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Resumo

O tema da presente dissertacdo enquadra-se na area da Administracdo e
Organizagdo Escolar, centrando-se na problematica relativa a cultura colaborativa da
escola promovida pela lideranga.

Na primeira parte do trabalho sdo apresentadas as varias concepg¢des em torno do
conceito de cultura colaborativa e das suas implicacdes na definicdo da imagem
organizacional da escola. Nestes estudos, analisa-se a dimensao relacional do
trabalho dos professores, encarando-se o isolamento profissional dos docentes como
um fendmeno social que continua a predominar nas escolas, apesar dos esforcos
evidenciados por muitos para alterar esta situacdo. Sao igualmente identificadas as
boas préaticas do trabalho colaborativo e a forma como estas podem marcar a
diferenca na organizagé@o escolar. A necessidade da escola responder as mudancgas
exigidas pelas reformas educativas obriga a que a lideranga tome consciéncia do que
significam essas mudancas, do que se exige, se é exequivel e desejavel. Para além
disso, € fundamental refletir sobre a forma de garantir a sustentabilidade e
durabilidade das agbes da gestéo escolar.

Na segunda parte, descreve-se, através de um estudo de caso, de que forma a
equipa de coordenacdo pedagdgica percepciona e exerce a lideranca, numa légica de
promocdao do trabalho colaborativo.

Em termos metodolégicos, para responder as questbes formuladas desenhou-se
um estudo empirico, recorrendo-se a interpretacdo dos documentos-base que
presidem a uma dindmica organizativa de escola, a observacdo participante e a
analise de conteudo das entrevistas feitas a equipa de coordenacgéo pedagdgica.

A andlise dos dados obtidos sugere que s6 a promocao de liderancas holisticas

tornard possivel a implementacéo de um trabalho colaborativo sustentavel.



Synthesis

The theme of this dissertation fits the Administration and School Organization area,
focusing on the problem of school’s cooperative culture promoted by leadership.

The first part of the essay presents the various conceptions of the cooperative
culture and its implications in the definition of the school's organizational image. In
these studies, it is analyzed a dimension of teachers’ relational work , facing teachers’
professional isolation as a social phenomenon which remains in schools despite many
people’s efforts to change this situation. It also identifies the good practices of
cooperative work and the way these, and their influence in the school's organization,
can set the difference. The school's need to face the changes demanded by the
educational reforms forces the leadership to be aware of what those changes mean, of
what is demanded, whether it is feasible and desirable. Furthermore, it is essential to
reflect on the way to assure the sustainability and durability of the school
management’s actions.

The second part describes, through a study case, the way in which the pedagogical
coordination team perceives and exerts leadership so as to promote the cooperative
work.

In what methodology is concerned, and to answer the formulated questions, an
empirical study was drawn, turning to the interpretation of the base documents which
rule the school’s organizational dynamic, the observation protocol and the analysis of
the interviews’ contents done to the pedagogical coordination team.

The analysis of the obtained data suggests that only the promotion of holistic

leadership will allow the settlement of a cooperative work.
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INTRODUCAO

1.0 TEMA DA DISSERTACAO

O tema da presente dissertacdo enquadra-se na area da Administracdo e
Organizacdo Escolar, centrando-se na problematica relativa a cultura
colaborativa da escola promovida pela lideranca.

Nas ultimas décadas, realizaram-se variados estudos em torno da procura da
definicho da boa escola, na medida em que esta representa um valor
acrescentado na educagdo dos alunos.

E comum falar-se sobre a crise da escola, no sentido de que os alunos nio
aprendem, ndo adquirem competéncias. O papel do professor é também,
frequentemente, desvalorizado. Tecem-se, igualmente, muitas criticas a politica
educativa, a estrutura organizativa da escola, as estratégias de planificacdo a
longo, médio e curto prazo, a desconexdo entre 0S varios responsaveis
escolares, sendo também posto em causa o papel das liderancas.

Porém, também tém sido valorizadas algumas praticas educativas indutoras
do valor acrescentado que a Escola tem proporcionado aos alunos ao longo do
tempo, tanto na sua formacdo académica como pessoal. A responsabilidade
dessas boas praticas tem sido, frequentemente, atribuida a eficiente organizacao

escolar.

1.1. Razles pessoais para a escolha

Num olhar retrospetivo, posso considerar que a Escola tem sido sempre uma
tematica central na minha vida pessoal e profissional. De facto, a percepcéo que
determinadas praticas educativas podem fazer a diferenca foi uma constante,
engquanto estudante na procura de mecanismos de adaptacdo e de superacao
das dificuldades e traumas e posteriormente, como profissional do ensino,

A experiéncia, enquanto docente do ensino basico e secundario, e enquanto
responsavel pela coordenacdo pedagogica, tera contribuido para a valorizagéo
da tematica sobre 0 modo como a escola se organiza, por ter ja experienciado
gue uma ma organizacao de escola sera fator de descontentamento profissional
e de desencorajamento da aprendizagem. Pelo contrario, uma organizacao

promotora do trabalho colaborativo e onde todos se sintam parte efetiva do



processo do ensino aprendizagem motiva o0 gosto por aprender. A esta
constatacdo acrescento o contributo das leituras efetuadas para um melhor
entendimento sobre esta tematica.

O interesse por este estudo passa entdo por uma motivacdo resultante da
minha experiéncia enquanto aluna, professora, mae e também das leituras
entretanto realizadas. Porém, esta motivagdo ndo sera alheia ao facto de
trabalhar ha vinte e cinco anos numa escola onde empiricamente se tem
desenvolvido uma opinido favoravel quanto ao valor acrescentado que a escola
tem proporcionado aos alunos ao longo do tempo, tanto na sua formacéo
académica como pessoal.

O espirito de familia vivido no espaco escolar e o apelo ao trabalho
colaborativo, que sempre estiveram presentes nos atos e discursos dos Varios
responsaveis da instituicdo, nos momentos mais significativos da vida escolar,
constitui fator determinante no interesse do estudo.

A partir do estudo dos documentos centrais da escola, o Projeto Educativo e o
Projeto Curricular de Escola, e do entendimento do modo como se articulam sera
curioso saber quais os indicadores que definem a forma como o Diretor
Pedagbdgico e os Coordenadores de Ciclo desenvolvem um trabalho
colaborativo, no qual predomina o espirito de equipa e de entreajuda, promotor
de boas préticas e soélidas aprendizagens por parte dos alunos.

Parto, ainda, da premissa que os 6rgaos de gestao intermédia, como é o caso
do Conselho de Coordenacdo Pedagdgica, pela posi¢do estratégica que ocupa
nas escola e pelas competéncias que lhe sdo atribuidas na gestao e tomada de
decisBes sobre a implementagdo do curriculo, assume uma posi¢cdo singular
para exercer um papel fundamental na administracdo e gestéo escolar.

Também, a percepc¢ao sobre eventuais indicios da deficiente articulagéo entre
os varios elementos desta equipa fez sobressair a necessidade de refletir sobre
0 modo como trabalha.

As dificuldades que se colocam a colaboracdo e a reflexdo passam, na
grande maioria das ocasides, pela escassez de tempo e pela organizagdo do
modo de trabalho, onde a ag&o da lideranga assume especial importancia.

Existe o habito enraizado dos professores planificarem as suas praticas de
forma solitaria e individualista, sem que ocorra uma reflexdo conjunta sobre os
instrumentos e estratégias de agdo a implementar, no sentido de uma melhoria
da mesma, promovendo o sucesso dos alunos, alicercado em aprendizagens de
gualidade.

Neste sentido, sera importante compreender e identificar o modo como se
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organizam as liderancas intermédias no processo da planificacdo, bem como
identificar as estratégias adotadas pela lideranca de topo para a construgdo e
controlo do processo. A identificacdo dos indicadores que definem as boas
praticas de execucao da planificacdo das aprendizagens tera toda a pertinéncia.
Dai a necessidade de investigacdo sobre como € que o trabalho colaborativo
pode marcar a diferenga.

Serd também interessante identificar as estratégias e procedimentos
desenvolvidos pelo “lado oculto da organizacdo escolar’, na perspetiva de
avaliar, por exemplo, qual o seu impacto no quotidiano escolar.

Assim sendo, pretende-se que a fundamentacdo tedrica decorrente deste
estudo contribua para uma maior objetividade e visdo holistica da organiza¢éo
da escola. Por outro lado, o desgaste fisico e mental provocado pelo exercicio do
cargo exige uma atitude de sustentabilidade na ac¢ao.

Neste sentido, pretende-se identificar estratégias de atuagdo indutoras de um
desempenho eficaz e continuo, assumindo desde ja a convicgao:

A lideranca e a melhoria educativa sustentavel preservam e desenvolvem a
aprendizagem profunda de todos, uma aprendizagem que se dissemina e
gue perdura sem provocar danos aqueles que nos rodeiam, trazendo-lhes,
pelo contrario, beneficios positivos, agora e no futuro (Hargreaves e Fink,
2007,p.31).

1.2.Pertinéncia do Estudo

A hipotese de estudar as formas como as liderancas promovem o trabalho
colaborativo, nesta escola, parte da necessidade de fazer a ruptura com o senso
comum, nomeadamente por ter construido imagens e opinides baseadas na
experiéncia e ndo na experimentacao.

O contributo dos estudos focalizados nesta tematica proporcionou algum
referencial de estudo, nomeadamente na definicAo das seguintes palavras-
chave:

- Lideranca;

- Cultura Colaborativa;

- Coordenacéo;

- Planificacao;

- Boas praticas;

Assim sendo, os estudos de Lima (2002) revelam que apesar de todas as
transformagfes por que tém passado as escolas, 0 ensino continua a ser,

essencialmente, uma atividade desenvolvida em isolamento pelos professores.
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Contudo, a reflexdo que tem sido realizada sobre a profissionalidade docente
e sobre os contextos sociais do ensino ndo tem contemplado a forma como os
professores organizam o seu trabalho no interior das escolas e a forma como
abordam a sua interdependéncia matua enquanto profissionais.

Nestes estudos, analisa-se a dimensao relacional do trabalho dos professores
em duas escolas, encarando-se o isolamento profissional dos docentes nao
como uma desvantagem, mas sobretudo como um fenébmeno social que continua
a predominar nas escolas, apesar dos esforcos evidenciados por muitos para
alterar esta situacao.

Por outro lado, Guerra (2002) remete para uma metafora que permite
compreender alguns dos fendmenos inerentes as organizacdes escolares,
conduzindo-nos ao que ndo se vé, ao que esta oculto por tras daquilo que nos
apercebemos a primeira vista.

S840 abordados os meandros da cultura, a rede de relagcdes formais e
informais, os significados dos costumes e das normas. De entre muitos outros
aspetos, relativos a organizagdo escolar, destaca-se a referéncia a importancia
da acdo colegial, na medida em que o aperfeicoamento dos professores pode
ser obtido a partir do diagnostico, da analise e da experiéncia partilhada. Neste
sentido, tratam-se temas como a planificacdo conjunta do desenvolvimento do
plano curricular, a potenciagdo das tarefas de investigacdo em equipa, a
autonomizacao de professores e equipas, a organizagdo do corpo docente e o
estimulo da criatividade organizativa.

Morgado (2005) realga que a profissionalidade docente deve ser um ato de
criacdo, com todas as vicissitudes implicitas ao ato criativo. Nesta perspetiva de
analise, assumindo-se o ato educativo como um ato de criacdo, enfatiza-se o
papel do professor enquanto profissional criativo, que vive o paradoxo da rotina
exigida pela centralidade do curriculo e procedimentos instituidos, e a audacia.

Por seu lado, Fullan e Hargreaves (2001) apelam ao profissionalismo, como
requisito ao aperfeicoamento continuo das escolas, tratando-se de um processo
gue conduz a ganhos no sucesso dos alunos, pois é destacada a necessidade
de deixarmos de ser “eus solitarios”, para nos sentarmos a volta de uma mesa
ou de varias e tentarmos resolver, como “eus solidarios”, os problemas que nos
afetam, mas que vao sobretudo atingir os alunos se ndo 0s resolvermos
colegialmente nos microssistemas dos nossos grupos de trabalho/ reunides/
turmas, etc.

Ainda Hargreaves e Fink (2007) sustentam a inevitabilidade de identificagéo e

de conjugacao de estratégias que garantam a sustentabilidade da lideranca.
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A necessidade da escola responder as mudancas exigidas pelas reformas
educativas exige que a lideranca tome consciéncia do que significam essas
mudancas, do que se exige, se é exequivel e desejavel, e sobretudo como

garantir a sustentabilidade e durabilidade das ac¢des da gestdo escolar.

1.3.Questdes de investigacao.

Questao geral:

Qual o papel das liderancas na promocéo do trabalho colaborativo?
Subquestodes:

¢ Qual o papel do coordenador de ciclo na sua funcédo de gestor de recursos
humanos e materiais?

e De que forma o coordenador de ciclo supervisiona e exerce a supervisdo no
orgdo de gestdo que coordena?

¢ Que situacbes se verificam na escola indicadoras da necessidade de um
trabalho colaborativo, reflexivo e sistematico por parte da equipa de coordenacédo
pedagdgica?

e Quais os processos e situacfes de colaboracédo e de reflex@o utilizados pelos
elementos da equipa de coordenacédo pedagogica?

e Quais os obstaculos que condicionam os processos de natureza colaborativa
e reflexiva?

¢ Quais as boas préaticas de trabalho colaborativo na Escola?

e Quais as alteracbes que os elementos da equipa de coordenagdo estdo

dispostos a adotar?
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PARTE I. Enquadramento Tedrico do Estudo

1. A ESCOLA COMO ORGANIZACAO

Todas as escolas sdo dotadas de uma cultura, valores e procedimentos
préprios. No entanto, o modo como se organizam nao € alheio a
contextualizacdo politica, econdmica e social em que estdo inseridas. Deste
modo, as imagens construidas sobre a escola enquanto organizacao tém sido
sustentadas em pressupostos tedéricos distintos.

Baseada nos modelos classicos de organizacdo e administracao industrial de
Taylor (1906) e Fayol (1916) é desenvolvida a imagem da escola como empresa
partindo de uma concepgdo economicista e mecanicista do homem. A escola é
entendida como uma estrutura organizacional hierarquica, centralizada na figura
do diretor. Privilegia a uniformidade curricular, as metodologias dirigidas para um
universo coletivo, a uniformidade na organizacdo dos espacos e horarios e a
progressao ou retencdo dos alunos fundamenta-se na avaliagdo dos contetidos
adquiridos.

Por seu lado, a evolucdo do capitalismo e da democracia conduziu ao
desenvolvimento da racionalidade burocratica. «A racionalidade traduz-se na
previsibilidade e na certeza face ao futuro, na consensualidade sobre os
objetivos, na correta adequacgédo dos meios aos fins, nas tecnologias claras, nos
processos de decisdo e de planeamento estaveis» (Licinio, in. Costa, 1996,p.84).

Weber (1904) desenvolveu um dos quadros teoricos e conceptual, aplicado
pela grande maioria das empresas. Destacam-se algumas das carateristicas
desta teoria burocratica aplicada a escola: «o legalismo, a uniformidade
pedagdgica, a impessoalidade nas relagdes humanas, o formalismo e a rotina
das acdes quotidianas, o centralismo das decistes e a hierarquizagéo segundo o
modelo piramidal» (Formosinho,1985,p.8).

Mayo (1932) ao introduzir o fator humano no contexto organizacional contribui
para o desenvolvimento da concec¢do da imagem da escola como democracia.

Esta imagem assenta nas teorias das relagdes humanas e comportamental.
Dewey (1959) destacou o facto de a escola estar ao servico da sociedade e a
sua importancia na mudanga social, no sentido de estar orientada para um

modelo de funcionamento democratico.
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Mais tarde, Moreno (1974), ao apresentar a escola como comunidade
educativa democrética, revela que as suas vantagens decorrem do
reconhecimento da dignidade e igualdade como pontos de partida
condicionantes de toda a ac¢do, a aceitagdo de um projeto educativo comum e
polarizador dos esforcos pessoais de todos os elementos da comunidade, a
participacdo dedicada dos professores, alunos, pais e sociedade e o
desenvolvimento de um clima de relacbes humanas afetivas através da
participacdo efetiva na tomada de decisdes.

Segundo Costa (1996), o desenvolvimento da imagem da escola como arena
politica assinala uma transformac¢do nas concepcbes dominantes na andlise
organizacional.

A Escola é entendida como um sistema politico em miniatura, cujo
funcionamento é analogo ao das situacdes politicas existentes, nos contextos
macro-sociais. Os estabelecimentos de ensino sdo compostos por uma
pluralidade e heterogeneidade de individuos e de grupos que dispdem de
objetivos proprios, poderes e influéncias diversas e posicionamentos
hierarquicos diferenciados. As decisdes escolares, tendo por base a capacidade
de poder e de influéncia dos diversos grupos desenrolam-se e obtém-se, a partir
de processos de negociacdo. Deste modo, «interesses, conflitos, poder e
negociacdo sao palavras-chave no discurso utlizado nesta abordagem
organizacional» (Costa, 1996,p.73).

Na mesma linha de ruptura dos modelos politicos surge a concec¢éo da escola
como anarquia organizada. Surge, como uma realidade complexa heterogénea,
problemética e ambigua. Perspetiva-se que o seu modo de funcionamento revele
intencbes, objetivos e estratégias vagas e pouco claras, por vezes
desordenadas, imprevisiveis e improvisadas.

Os diversos processos organizativos como a planificacdo e a avaliagcdo, mais
do que as tecnologias decorrentes de pressupostos de eficiéncia ou de eficacia
organizacional, assumem um carater essencialmente simbdlico.

Finalmente, a imagem da escola como cultura revela o dominio da perspetiva
cultural das organizacfes educativas e que tem sido desde os anos oitenta, uma
das abordagens mais exploradas mas, também, uma das mais controversas. Um
dos aspetos dessa controvérsia parte da assuncdo de que cada escola é
diferente de qualquer outra.

E precisamente este pressuposto que leva a optar por esta imagem de

escola, utilizando-a como lente de andlise do presente estudo.
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1.1 A imagem da escola como cultura

O répido desenvolvimento econémico do Japao no poés 22 Guerra Mundial,
simbolicamente designado por “milagre econdmico japonés”, suscitou o interesse
por parte dos economistas em estudar o fendmeno, devido a necessidade de
explicacdo desse rapido desenvolvimento e da identificacdo dos indicadores
definidores da eficacia. De facto, 0 sucesso japonés, associado ao fenébmeno da
eficacia, suscitou interesse de estudo, sobretudo no meio académico americano.

Com efeito as conclusbes destes estudos sugerem que na base da
justificacdo do “milagre econdémico japonés” estariam algumas das
caracteristicas culturais deste povo, tais como a valorizacdo atribuida ao trabalho
como bem supremo, o rigor, a disciplina, a obediéncia, a capacidade de
organizacdao, a lideranca e a pericia.

Destacaram-se autores como Deal e Kennedy (1988), que definiram como
indicadores da eficacia das organizacdes a existéncia de «uma cultura forte, com
valores, mitos, herdis e outros elementos simbdélicos identificados e partilhados
pelos membros da organizacdo» (Costa, 1996,p.124).

Associada a esta ideia, estd também a de uma gestao liderada por chefias
carismaticas que, por serem fundadores ou portadores de um perfil psicolégico
forte e persuasivo, gerem a cultura da organizacdo de uma forma contundente e
determinada.

Como noutras interpretagdes, ja citadas, o conceito de cultura organizacional
estendeu-se a organizagéo escolar que, novamente segundo Deal:

As escolas eficazes sdo aquelas que, ao longo dos tempos, construiram um
sistema de crencas, suportado por formas culturais que atribuem significado
ao processo educativo. Do mesmo modo que, como as empresas, as
escolas exibirdo valores e crencas partilhadas, heréis e heroinas bem
conhecidos e amplamente participados, histérias positivas e um grupo
informal dedicado cujos membros trabalham diligentemente para manter e
fortalecer a cultura (citado em Costa, 1996,p.127).

No ambito deste paradigma de analise, pode-se identificar o Projeto
Educativo como o documento base da construcdo da imagem da escola como
cultura se nele estiverem expressos os valores a incutir e definidas as linhas de

atuacdo exigidas aos diferentes intervenientes do processo educativo.
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Subjacente a esta interpretagdo da organizacdo escolar como cultura, sera
pertinente apreender o papel da lideranca neste processo.

O enfoque na lideranca € inerente, uma vez que uma instituicdo como a
escola, que nasce de um “sonho”, para que seja bem alicercada, tem de se
fundamentar em pressupostos e estratégias solidas.

Segundo Guerra (2002):

E inerente a lideranca a capacidade de coordenar todo o projeto educativo;

estimular professores; incentivar o aperfeicoamento; fomentar o espirito
coeso de equipa; investigar sobre praticas; favorecer um clima positivo;
desenvolver valores; impulsionar o entusiasmo; ajudar quem precisa; a
lideranga ndo pode ser responsabilizada por tudo. Ha pré-requisitos ou
fatores condicionadores: existéncia de um corpo docente profissional,
formado, motivado e corresponsavel. (p.150)

Ainda nesta perspetiva, a definicdo das linhas orientadoras do modo como o
poder devera ser exercicio, destaca também o projeto educativo como
documento de gestdo estratégica, na medida em que o modo como esta
distribuido e € exercido o poder numa organizacdo define o seu modelo
organizativo e é dialeticamente dele dependente, evidenciando também a visdo
organizacional.

Segundo Cohen, «o poder é legitimado quando os individuos que o exercem
sdo investidos de autoridade. A autoridade humanista aposta no
desenvolvimento das pessoas — é entendida como um processo» (citado em
Vicente, 2004,p 35).

Barzano (2008) valoriza, ainda, 0os seguintes conceitos: “responsabilidade”, no
sentido de que a comunidade escolar e a lideranca devem responsabilizar-se
pela implementacdo da autonomia; “possibilidade”, porque numa escola
autbnoma existe uma partilha de uma visdo comum dependente de um processo
de comunicacao eficaz e eficiente; “oportunidade”, numa perspetiva de que uma
escola autbnoma tem mais oportunidades e maior sentido de responsabilidade.
Oportunidades que dependem da mestria pessoal, modelos mentais e
pensamento sistémico.

Como ja foi referido, nesta imagem da escola, o exercicio da acdo educativa
insere-se numa légica de comunidade, de entrega e de competéncia por parte de
todos os educadores.

Para um entendimento mais concreto desta abordagem, serd igualmente
pertinente aludir ao conceito de cultura colaborativa associada aos valores,
introduzido por Sergiovanni (2004):

Na cultura colaborativa, a Escola surge como grupo humano que, através de
um conjunto alargado de interacfes complexas, se vai estruturando como um
sistema de aprendizagem solidario de uma dada cultura organizacional....No
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referente aos “valores”; a autoridade moral permite que a escola, como uma
comunidade, fale com os professores, alunos e pais através de uma moral. As
comunidades morais séo resultado de um pacto. (p 27 e 89)

Também, o estudo de Postman (2002) real¢ca a importancia da opcdo das
escolas adquirirem uma narrativa propria que, ao ser fundamentada, fortalecera
as aprendizagens:

A finalidade destas figuras ou imagens é exatamente a de nos encaminhar o
espirito para uma ideia e, em particular, para uma histéria — ndo uma
histéria qualquer, mas o género de histéria que fala das origens e imagina
um futuro, constréi ideais, estabelece normas de conduta, é fonte de
autoridade e, acima de tudo, proporciona um sentido de continuidade e de
propdsito. (p.22)
Finalmente e ndo menos importante, a referéncia aos estudos de Day (2004)
e Flores (2004) por destacarem a figura do professor, no sucesso escolar:

O trabalho dos professores devera concentrar-se em conceder um papel
mais ativo aos alunos, para que estes adquiram um conhecimento mais
profundo da disciplina construido sobre os seus interesses, capacidades e
conhecimentos ja adquiridos e, neste sentido, devera inovar-se para
comprometer os aprendentes. (citado em Lapo, 2010,p.104)

Esta concecdo de escola impde, deste modo, processos e dindmicas
definidas num projeto educativo.

2. A PLANIFICACAO EDUCATIVA

A Planificacdo Educativa pressupde uma organizacdo que sustente o
dinamismo dos individuos que dela fazem parte. Sugere-se esta ideia, a partir da

definicdo de alguns autores do conceito de organizacdo, nomeadamente:

Gonzalez, associacdo permanente de individuos; Chiavenato, ato de
organizar, estruturar e integrar os recursos; Etiozoni, organizacdo criada
para alcancar objetivos especificos; Teixeira, processo de estabelecer
relagbes entre as pessoas e o0s recursos disponiveis; Lawrance,
coordenacdo das diferentes atividades de contributos individuais com a
finalidade de efetuar transacdes planeadas com o ambiente. (Vicente,
2004,p.18)

No que se refere a organizacao escolar, a finalidade da gestdo pedagogica
devera passar pela criacdo de condi¢cdes que promovam as aprendizagens dos
alunos. Neste sentido, sera pertinente identificar essas condi¢des. Os estudos de
Guerra sugerem, para isso, a seguinte postura da organizacdo e gestao escolar:

«as novas necessidades, a aprendizagem com o0s erros, a nova producdo
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tedrica, a capacidade de inovagdo permitem albergar esperangas sobre a
mudanca» (Guerra,2002,p.134).

Noutra perspetiva, Sergiovanni (2004) propde:

Uma teoria para a organizacéo escolar deve ser baseada em ideias e deve
por as ligagcbes morais em evidéncia. Deve invocar imagens sagradas das
escolas e deve levar os presidentes dos conselhos executivos, professores,
pais e alunos a gerirem-se a si proprios. Todas as teorias de lideranca
salientam a ligagdo das pessoas ao trabalho que realizam. As ligacdes
satisfazem as necessidades de coordenacdo e de compromisso que
gualquer empreendimento deve satisfazer para ter sucesso. (p.59)

Sugere-se, assim, a ténica numa escola que do ponto de vista organizacional,
se propde como um local de ternura, assente no respeito mutuo e no sentido de
responsabilidade.

Por outro lado, a percepcdo dos objetivos da educacdo e o conhecimento
profundo das opc¢des curriculares sdo igualmente o ponto de partida da
planificacdo educativa. Nesse aspeto, o estudo de Postmam ( 2002), ao
problematizar a finalidade da educacédo, ser4 uma importante base de reflexao
por sugerir a organizacao do ensino por tema:

Esta € uma ideia progressiva visto que aponta para a necessidade de
trazer sentido a educacdo, ao mesmo tempo que rejeita explicitamente a
sentenca corrente que assegura que varias disciplinas do curriculo nada
tém a ver umas com as outras (...). Seria Util se a formacao dos professores
e dos administradores dedicasse alguma atenc¢do a histdria das disciplinas,
para que pudesse haver percepcdo de como, quando e porqué foram
formadas essas mesmas disciplinas. Os antigos Gregos tinham um curriculo
organizado a volta do estudo das “ harmonias” e, desta forma aglomeravam
(como disciplinas) principais a aritmética, a astronomia, a musica e a
geometria. (p.121 e 124)

Importa realcar que, subjacente a planificacdo educativa, esta a elaboracéo
do projeto educativo. Documento esse que, como ja foi salientado noutro
momento, sera uma estratégia de gestdo pedagdgica ao estabelecer as linhas
educativas da escola.

A este proposito, Guerra (2002) define o seguinte referencial, a ter em conta,
na elaboracdo do Projeto Educativo:

Critérios que articulam a participacéo de toda a comunidade; principios que
orientam a integragdo no contexto social; critérios de convivéncia; valores
gue se consideram prioritarios no funcionamento; opcdes linguisticas, se as
houver; critérios em torno da coeducacdo e a auséncia de outras
determinacg@es; critérios para se conseguir a integracdo; principios para a
correcdo ou compensacdo das desigualdades sociais; principios da
avaliacdo institucional.

Para que este documento ndo constitua um conjunto de “enunciados de
caracter excessivamente abstrato do tipo fazer homens/ mulheres felizes, ou
conseguir cidadaos livres... (p.119)
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Subjacente a definicdo dos objetivos esta igualmente a imposicdo de metas
de sucesso.

Hargreaves e Fink (2007) fazendo a analogia da planificacdo educativa
sustentavel com os objetivos ecolégicos, referem que:

As metas impostas externamente sdo, por vezes, necessarias para fazer
com que os individuos ou instituicdes relutantes obedegcam a novas politicas
— por exemplo, as metas de reducdo da poluigdo impostas aos fabricantes
industriais. Mas a imposi¢éo de metas de sucesso a curto prazo as escolas
e aos alunos, ao invés de estabelecer, conjuntamente, um acordo sobre os
objetivos a atingir, levanta dois problemas fundamentais: sentimento de
fracasso e de desilusdo. (p.70)

A propésito, os mesmos autores destacam o estudo de Spillane, por ter
demonstrado que escolas com professores qualificados e uma lideranca eficaz
conseguiram utilizar as metas e os resultados ao nivel do sucesso dos alunos,
para pressionarem os docentes, de forma a trabalharem mais para conseguirem
melhorias reais no ensino- aprendizagem. Em contrapartida, as escolas situadas
nas comunidades mais pobres, com professores menos qualificados e com
alunos pouco motivados, utilizaram essas mesmas metas com base no medo,
adotando solucfes pouco ricas e superficiais, do ponto de vista educativo e
moral, para melhorarem os resultados e conseguirem a compreensao para nao
dizer cumplicidade e benesses, diante dos superiores hierarquicos.

Aprender a ensinar melhor ndo é algo que se consiga de forma rapida ou
facil. A investigacao dos referidos autores mostrou que, «mesmo os melhores de
entre os melhores professores precisam de tempo para tomarem consciéncia
das novas exigéncias das reformas, para compreenderem o que elas significam
e para interpretarem as implicacbes na sua préatica» (Hargreaves e Fink,
2007,p.71).

Neste sentido, defende-se a “escolaridade lenta”, ja experienciada na
Finlandia e em aspetos mais focalizados, como o da flexibilidade do curriculo, no
Japdo, Singapura, China e no Reino Unido com a reforma educativa designada
por exceléncia e divertimento:
¢ Inicia a aprendizagem formal mais tarde
e Reduz o nimero de testes
e Aumenta a flexibilidade curricular
¢ Coloca a énfase na alegria
e N&o apressa a crianca
¢ Reabilita a brincadeira, assim como os propdsitos.

A planificacdo entendida, nesta perspetiva, implica uma lideranca que:

19



...n4o apressa o curriculo, através de uma aposta em objetivos basicos
prescritos e pré-programados, ignorando todas as restantes aprendizagens.
Ela ndo transforma toda a aprendizagem em algo severo, de produtivo e de
testavel, a tal ponto que a escola, os alunos e os docentes comecem a
perder a alma”.(Hargreaves e Fink, 2007,p. 75)

A defesa da aprendizagem profunda contraria as conveniéncias
momentaneas e circunstanciais, bem como as reformas educativas que assentes
na estandardizacao e na massificacdo, tém privilegiado os resultados imediatos.

Neste sentido, novamente os mesmos autores defendem que uma lideranca
assente no principio da sustentabilidade se fundamenta em pressupostos
educativos baseados na profundidade e na durabilidade. «...tal lideranca é
capaz de afirmar alto e em bom som o0 que a maioria dos educadores ja
murmura em privado — que as metas de curto prazo e 0os progressos anuais tidos
por adequados ndo sé nao fazem sentido, como s&o, até, um absurdo
total»(Hargreaves e Fink, 2007,p.77).

Seguindo este ponto de vista, a proposta do desenvolvimento do
“profissionalismo interativo”, de Formosinho e Machado (2009), constitui uma
estratégia para atingir a proclamada autonomia organizacional e profissional.

O ensino em equipa resultou, segundo os estudos de Lima (2002), de
imperativos legais, como por exemplo a introducéo da Area Escola e mais tarde
a Area de Projeto e o Estudo Acompanhado no Curriculo, de esforgos
cooperativos informais entre professores, de iniciativas da prépria organizacao
escolar e da criacdo de equipas educativas.

Neste sentido, importa distinguir as dimensfes do modelo de “equipas
educativas”, para um entendimento das implicacbes do “profissionalismo
interativo”, na organizacdo escolar. Formosinho (2009) apresenta o
enquadramento das trés dimensdes organizacionais da escola, organizada por
equipas educativas:

e O agrupamento dos alunos - relativiza o fator turma ao introduzir uma

I6gica de constituicdo de grupos flexiveis, baseados nos diferentes
patamares das aprendizagens.

Exige um planeamento mais cuidado do que exige a organizagdo por
turmas, contempla atividades que podem requerer mais do que um tipo de
agrupamento (grande grupo, grupo médio, grupo pequeno, trabalho
independente), sendo que cada um deles serve para a consecucao de
objetivos distintos, adequa-se melhor a certas atividades, p6e em jogo
poderes de acdo muito concretos, desenvolve atitudes e habilidades
especificas e exige procedimentos pedagoégicos idoneos, material didatico
apropriado, espagos préprios e instalagGes distintas. (Garcia, (1989),Ciscar
e Uria, (1986),Lazaro, (1987),0Orden (1969). Citados em Formosinho e
Machado,2009,p.41)
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¢ A Integragdo Curricular — Os professores que trabalham em equipa
propdem um conjunto de saberes e de atividades que consideram
pertinentes e desenvolvem um plano de execucéo.

Estimula-se, assim, a participacdo de todos os membros da Equipa
Educativa em todas as fases do processo de desenvolvimento curricular,
desde a tomada de consciéncia dos problemas com que se deparam, bem
como das suas causas estruturais, até a incrementacdo de acdes
conducentes a resolugcdo dos mesmos. (Formosinho e Machado, 2009,p.
42)

e As equipas multidisciplinares - Os professores disponibilizam-se em

«idear e praticar um esquema de trabalho» Warwick (1972). Nesta
formula organizativa, ndo é o gestor escolar mas sdo os profissionais
guem decidem pér em comum>» (Formosinho e Machado, 2009,p.42).
Este modelo de organizacdo introduz uma nova logica de
funcionamento da escola, mas parece estar longe de abarcar todas
as dimensbes da organizacdo escolar, nomeadamente a néao
contemplacdo do papel da lideranca neste processo.

Porém, constata-se que a aplicacdo deste modelo desencadeou nas
escolas a necessidade de criagdo de estruturas de gestédo
intermédia, com o objetivo de operacionalizacdo e viabilizacdo de
processos de execugao.

O ensino em equipa cria condi¢cdes para uma especializagdo no ensino, sem
perder a consciéncia do programa educativo, e exige uma estruturacao
vertical, isto é, a criacdo do cargo de coordenador de equipa, escolhido
entre os diretores de turma do respetivo ano de escolaridade. (Formosinho e
Machado, 2009,p. 49)

Este modelo de organizacdo intermédia supde que todos os
elementos participem cooperativamente na planificacdo. Fullan
(2002).

Por isso o estilo de lideranca de topo deve centrar-se mais em criar um
clima no qual a acéo tenha lugar do que em liderar a a¢édo propriamente dita
de cada equipa, mais em proporcionar a emergéncia e afirmacdo das
liderancas intermédias do que em dirigir toda acédo das equipas (Formosinho
e Machado, 2009,p. 51).

3. LIDERANCA SUSTENTAVEL

Valorizado o documento base que € inspirador e orientador da cultura escolar
(Projeto Educativo), ha que recordar que a escola nos ultimos anos, tem
passado por profundas transformacdes, nomeadamente a massificagdo, que a
tornaram, numa organizagdo cada vez mais complexa. Esta evidéncia exigiu

liderancas e professores preparados para lidar com a heterogeneidade de
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alunos, com capacidade de dar resposta as exigéncias de uma sociedade em
permanente mudanca e, simultaneamente, desempenharem com rigor todas as
fungbes inerentes a especificidade da profissédo docente.

Uma das formas de dar resposta a complexidade da escola enquanto
organizagdo foi, como ja foi referido, a criagdo de estruturas de carater
intermédio, que constituem uma ligacdo e asseguram a comunicacao entre 0s
niveis superiores e inferiores ao seu. Estas estruturas de coordenacédo (6rgaos
de gestdo intermédia) devem por seu lado, ter uma visao holistica da atividade
daqueles que coordenam, mantendo-se em sintonia com o projeto definido para
a escola e com a sua lideranca de topo, de modo a cumprir 0s objetivos da
funcdo que desempenham. No entanto, é necessario que estas estruturas sejam
olhadas como fiaveis, presentes e em estreito contacto com os coordenados e
com as estruturas de gestdo de topo, de modo a assegurarem a eficacia dos
processos. Formaosinho (2009)

Porém, «em educacdo, a mudanca é facil de propor, dificil de implementar e
extraordinariamente dificil de sustentar» (Hargreaves e Fink, 2007,p.11).

De facto, um ensino consistente e com qualidade implicam um esforco
continuo de a¢6es que denotem, segundo Bastone, numa analogia com o mundo
empresarial:

a responsabilidade dos diretores, a transparéncia das decisbes, a
honestidade da acao, a decéncia no trato, a sustentabilidade nas atitudes e
abordagens, a diversidade, assim como o equilibrio e igualdade na gestao
de todas as relacdes e a humanidade, manifestada no respeito pelo direito
dos cidadaos. (Hargreaves e Fink, 2007,p.17).

A sobrecarga de iniciativas e a instabilidade resultante das politicas

reformistas, no campo social, econdémico, politico e educativo, tém provocado na
escola a incapacidade de assimilacdo de uma cultura organizativa, bem como a
tendéncia para estilos de gestdo escolar baseados no improviso e na acgéo
pouco planificada e sobretudo concertada, como ja foi salientado noutro
momento.

Os efeitos da estandardizacdo do ensino, nos E.U.A, provocado pelo impacto
da legislacdo No Child Left Behin (2001) poderd constituir um exemplo
significativo das dificuldades da acdo educativa, uma vez que:

Originou uma crise iminente de obtenc&o de diplomas, o estreitamento do
curriculo e a criatividade na sala de aula restringiu a capacidade distintiva
das escolas inovadoras; alargou o hiato na aprendizagem entre as escolas
de elite e as outras; encorajou estratégias dissimuladas e calculistas para
subir os resultados dos testes; minou a confianca e a competéncia dos
professores, porque o ritmo e as prioridades das reformas deixaram-nos
sem tempo nem flexibilidade para darem resposta as necessidades dos
alunos, ou até para classificarem os seus trabalhos a tempo e horas;
provocou a erosdo das comunidades profissionais, pds os professor uns
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contra os outros, lutando sozinhos, tentado sobreviver ao impacto do leque
avassalador de requisitos de reforma no plano curricular e no da avaliagao;
precipitou o aumento da taxa de stress, de demissGes e de baixa
permanéncia no ensino; instigou e amplificou a resisténcia a mudanca; criou
um acelerado carrossel de sucessfes de lideranca. (Hargreaves e Fink,
2007,p.24)

A situacao descrita aconteceu a escala global e concretamente em Portugal,
nos ultimos trinta anos.

De facto, a administragdo escolar tem-se confrontado com um conjunto de
exigéncias e de reformas curriculares dificeis de acompanhar de uma forma
reflexiva e assertiva.

Esta perspetiva de andlise constitui a vertente perversa da democratizacéo e
massificacdo do ensino, ndo obstante os beneficios sociais e de progresso
economico dai decorrentes.

Para ultrapassar esta consequéncia paradoxal surgem propostas de novos
pressupostos e iniciativas assentes em politicas educativas sustentaveis.

O termo de sustentabilidade utilizado no ambito ambientalista tem sido
aplicado noutras areas, nomeadamente na educativa. Fullan (2005) define a
sustentabilidade educativa como a «capacidade de um sistema para se envolver
nos aspetos complexos de um aperfeicoamento continuo, consistente, com
valores humanos profundos» (Hargreaves e Fink, 2007,p. 31).

Nesta perspetiva, os referidos autores sugerem sete principios da lideranca
sustentavel: a “profundidade” das aprendizagens; a “durabilidade” dos aspetos
fundamentais transmitidos e geridos pelas varias sucessfes de lideres; a
"amplitude” da acdo através da distribuicdo de fungbes e de tarefas; a “justica”,
uma vez que a prosperidade nao prejudica o ambiente circundante,
nomeadamente das outras escolas, partiilhando o conhecimento e o sucesso
com elas; a “diversidade” das estratégias do ensino aprendizagem; a
“disponibilidade” de recursos utilizados prudentemente e sem desperdicio e,
finalmente, a “conservacgao”, no sentido de que a preservacdo da memadria e do
patriménio permitem construir um futuro ainda melhor.

A lideranca sustentavel identifica o conceito de eficacia com a
institucionalizacéo da “escola aprendente” e na aposta numa postura de ajuda a
comunidade.

Os lideres sustentaveis ndo mudam de rumo, mostram-se unidos, persistem
junto das pessoas e mantém-se vivos; inspiram o0s outros; sdo humanos.
Por vezes, poderdo desiludir as suas escolas e sentir-se desiludidos consigo
proprios. O mesmo acontecera com os sistemas onde lideram (...) dao

importancia a sua propria renovagdo e ndo se sacrificam demasiado,
guando servem a comunidade. (Hargreaves e Fink, 2007,p. 328 e 329)
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4. A CULTURA COLABORATIVA

Subjacente a defesa de uma lideranca sustentavel estd a distribuicdo de
funcbes em alternativa a delegacdo uma vez que se acredita que a distribuicdo
de funcdes inspira os professores, 0s alunos e 0s pais a procurarem, criarem e
explorarem oportunidades de lideranga que contribuam para a aprendizagem
profunda e ampla de todos os estudantes.

Os responsaveis escolares preocupam-se por encontrar estratégias
promotoras do sucesso dos alunos, acreditando que o segredo desse proposito
esta na forma como se processa a distribuicdo de lideranca.

Por isso, a distribuicdo da lideranca nas escolas e noutras organiza¢des nao
constitui apenas uma «questdo de bom senso: é, do ponto de vista da
responsabilidade moral, o que é necessario fazer» (Hargreaves e Fink,
2007,p.132).

Porém, os estudos indicam que os efeitos da lideranca do diretor no sucesso
escolar sdo, em grande medida, indiretos, uma vez que os diretores melhoram a
aprendizagem dos alunos, ao influenciarem os professores que afetam essa
aprendizagem.

Os mesmos estudos também indicam que o0s professores parecem
desenvolver-se mais e ter mais sucesso, quando sdo envolvidos num sistema
que da forma aos processos e as praticas pelos quais sao responsaveis.

Contudo, tanto o envolvimento dos professores nos processos como as
estratégias utilizadas nesse envolvimento e comprometimento tém sido
guestionados pelos referidos estudos.

Segundo Fullan e Hargreaves (2001) existem professores eficazes que
poderiam tornar-se melhores e outros ainda mais competentes se as
oportunidades lhes fossem facultadas, nomeadamente pelo facto de se
encontrarem inseridos num meio em que predominasse uma cultura de trabalho
colaborativo.

Contudo, quando se refere a cultura profissional dos docentes, como ja,
noutro momento, foi salientado, ha que considera-la uma fracdo peculiar da
cultura de cada escola, isto €, ha que ter em consideracao, determinados tipos
de comportamento, sentimentos e valores partilhados, que caracterizam os
individuos de um grupo e a forma como estes se relacionam e organizam.
Guerra (2002)
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Deste modo, surge a pertinéncia em analisar as culturas dos professores,
com base em realidades coletivas, em interacdes interpessoais e intergrupais,
mais do que as realidades individuais. Lima (2002).

Podera entéo inferir-se que se encontra subjacente neste processo uma certa
inducdo profissional, que se pretende enriquecedora e proveitosa para 0s
professores e alunos. Todavia, o trabalho dos professores desenvolve-se
sobretudo de uma forma solitaria e individualista, sendo que cada um assume a
total responsabilidade desse trabalho, sem que, na maior parte dos casos,
ocorra qualquer intervencédo a atuacao do préprio professor.

De uma forma geral, os professores regem a sua atuacao pelo seu sentido
profissional, sem intervencdo direta ou indireta, de uma entidade superior
(Diretor e Coordenador de Ciclo, por exemplo). Deste modo, cada um possui a
sua prépria identidade, tendo esta sido adquirida, por sua vez, em ambientes de
cultura escolar que privilegiam simultaneamente a autonomia e o trabalho
individual.

Esta cultura de individualismo, acrescida de uma visdo de incerteza em
relagdo ao futuro, desenvolve barreiras a partilha de ideias e de experiéncias.
Segundo Hargreaves e Fullan (2001):

Se quisermos proceder a mudancas bem-sucedidas e duradouras,
precisamos de derrubar os muros do privatismo nas nossas escolas.
Quando os professores receiam partilhar as suas ideias e sucessos, com
medo de serem considerados exibicionistas, quando mostram reluténcia em
contar aos outros uma nova ideia, com medo de que estes a possam roubar
e retirar vantagens pessoais (ou no pressuposto de que estes se devem
sujeitar a0 mesmo processo penoso de descoberta que eles proprios
experienciaram); quando eles, novos ou velhos, receiam pedir ajuda porque
poderiam ser considerados menos competentes; quando um educador
utiiza a mesma abordagem, ano apdés ano, embora ela ndo esteja a
resultar. (p.75)

Pode depreender-se que estas praticas sao largamente responsaveis pelo
atrofiamento do processo educativo e limitador do crescimento e
desenvolvimento profissional.

O estudo de Lima (2002) alerta que o desenvolvimento do curriculo escolar,
construido na perspetiva de um sistema educativo de qualidade, pressupde

praticas colaborativas entre os professores:

O poder destas praticas passa, em grande medida, pela possibilidade de os
professores construirem e desenvolverem o curriculo para os seus alunos
de uma forma que seja contextualizada, sensivel e pedagogicamente
consequente. A colaboracdo ndo se justifica por si prépria: ela € um meio
para se atingir um fim mais nobre: uma aprendizagem mais rica e mais
significativa dos alunos. Isto ndo ocorrerd se os professores ndo tiverem a
possibilidade de utilizar coletivamente, o desenvolvimento do curriculo como
um instrumento eficaz e flexivel na promocéo deste tipo de aprendizagens,
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dai as verdadeiras culturas de colabora¢do no ensino serem incompativeis
com modelos curriculares padronizados e centralizados. (p.8)

O trabalho dos professores deve, deste modo, «enquadrar-se, de uma forma
sensata, para que 0s objetivos escolares sejam realizados e os professores tém
de estar suficientemente motivados para fazer o que é necessario» (Hargreaves
e Fink, 2007,p.59).

Porém, estas deducbes excessivamente psicoldgicas, acerca da forma como
os professores representam o seu papel e o seu mundo profissional correm o
risco de poderem ser compreendidas de uma forma pouco sustentavel.

A este propdésito Lima salienta que existe essa ideia. Sarason (1982) chamou
a atencdo para o facto de que praticamente tudo o que sabemos sobre a cultura
da escola deriva de uma psicologia individual implicita ou explicita.

A forma de evitar as limitagbes inerentes a esta «psicologizacdo dos
comportamentos docentes é examinar as suas caracteristicas culturais enquanto
grupo social» (Lima,2002,p.17).

Deste modo, surgiram varias concep¢cdes em torno do conceito de cultura das
escolas. As que assentam numa base idealista, que dao enfase ao
conhecimento que os professores "utilizam” para definir as suas situacdes de
trabalho e outras que valorizam as crencas e os valores. Lima (2002) alerta para
o facto de ambas «ignorarem as praticas (por exemplo, 0s costumes, os rituais, e
as cerimdnias), como parte integrante do sentido antropoldgico original do termo
Cultura» (Lima, 2002,p.18).

Névoa distancia-se desta concecdo projetando para além das “bases
conceptuais” e dos “pressupostos invisiveis” (valores crencas e ideologias) as
“manifestacdes verbais e conceptuais (linguagens e metaforas);” as
manifestacdes “visuais e simbdlicas” (logétipos e uniformes) e as “manifestacées
comportamentais” (rituais e cerimonias).

Lima (2002) numa perspetiva de definicdo do conceito de uma forma, o
quanto possivel, mais abrangente e completa, acrescenta a componente da
informalidade dos modos de relacionamento:

Com efeito, no estudo das culturas organizativas dos professores podemos
estar mais perto daquilo que eles valorizam, observando 0s seus
comportamentos - nomeadamente os informais -, do que perguntando-lhes
o que pensam Nias, Southworth e Yeomans, (1989) ou observando a sua
conduta em situacdes planeadas formalmente (por exemplo, nos conselhos
de turma ou nos conselhos pedagdgicos. (p.19)

Numa outra direcdo, o mesmo autor coloca também uma questdo

pertinente:
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Por que razdo os professores ndo colaboram mais entre si sobre assuntos
profissionais, em atividades praticas conjuntas? Para esta questdo, pode
encontrar-se mais do que uma resposta. Por um lado, os professores podem
sentir que tém algo a perder ao colaborar com os colegas, na medida em que
ficam expostos a apreciacdo critica dos outros, podendo esta tornar-se uma
das causas da perda da autoestima pessoal e profissional. Por outro lado, é
indiscutivel que outra das grandes responsaveis pelo reduzido trabalho

z

colaborativo entre os professores é a forma como as escolas estdo
estruturadas, organizadas e dependentes das politicas educativas, pelo que
aos professores ndo sao concedidos tempo, espagos ou outros estimulos para
trabalhar em equipa. Um outro argumento prende-se com o facto dos curriculos
escolares, demasiado rigidos, restritos e centralizados, ndo permitirem a
criacdo de oportunidades de colaboracao. Por fim, hd quem defenda que a
colaboracdo pode ndo se verificar, apenas por razdes pessoais, argumentando
os professores que ndo existem relacdes pessoais e/ou de amizade que
favorecam o trabalho em equipa. Efetivamente, constata-se que, mesmo em
departamentos, nos quais se verificam algumas relagcbes de amizade, 0s
professores interagem pouco no que respeita aos assuntos profissionais e
mesmo quando esta interacdo se verifica, acaba por se limitar ao trabalho
exclusivo entre professores que lecionam a mesma disciplina, comprovando-se
uma vez mais que se forma um grupo muito restrito, exemplificativo da
natureza fragmentaria das suas culturas profissionais. (p.182)

Deste modo, segundo Guerra (2002) torna-se necessario investir numa
estratégia global de atuacéo, que envolva todos os atores da organizacao, visto
nao haver qualquer vantagem em diferenciar os problemas e as tarefas dos
professores, dos da prépria escola. Segundo este autor, ndo pode, contudo,
deixar-se a tarefa de inovar, investigar e aperfeicoar, nas méos de um individuo,
ou de um pequeno grupo de individuos, mais motivados e sensiveis a
importancia destas acdes para o desenvolvimento profissional, uma vez que
poder4 potenciar-se o culto do individualismo, visto que, raramente s&o
comunicados e partilhados os resultados das ac¢des desenvolvidas. Todavia, ha
gue encontrar no contexto escolar, aqueles que sdo verdadeiramente, «0s
multiplicadores da eficacia, desde que o seu esfor¢o individual possa ser
potenciado ao prolongar-se noutros niveis, noutros momentos, noutras pessoas»
(Guerra, 2002,p.248).

Torna-se, portanto, necessario e fundamental aprofundar o conhecimento
sobre as dinamicas e as formas de trabalhar dos professores, de modo a permitir
a melhoria das suas préaticas, da sua formacdo e do seu desenvolvimento
profissional, para que se encontrem preparados para responder aos desafios
gue diariamente |hes sdo colocados. Para alcancar os objetivos anteriormente
referidos, é defendida por Day (2001) a criacdo de mecanismos de apoio nas
escolas, que constituem simultaneamente um apoio ao desenvolvimento
profissional, que envolva oportunidades destinadas ao aperfeicoamento

profissional, permitindo uma articulacéo entre a visdo pessoal e a organizacional,
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com vista a implementagdo da estratégia global de atuacdo sustentada por
Guerra (2002).

Devem deste modo, ser implementadas ac¢cfes que «encorajem a
compreensdo e a confianca, as nocdes de falibilidade humana (em vez de
infabilidade), a colaboracdo em vez da competicdo, a participacdo e sentido de
posse, em vez da passividade e condescendéncia». (Day, 2001,p. 175).

Hargreaves (2003) destaca que a colaboracdo e a cooperacdo entre 0s
professores permitem o surgimento de uma energia criativa, que origina novas
ideias, que lhes permite usufruir de mais e melhores oportunidades de
desenvolvimento e realizacdo profissional, das quais resulta uma maior eficacia
com 0s seus alunos.

Acrescenta ainda o conceito de comunidades de aprendizagem profissional,
como promotor do “surgimento dessa energia criativa”. Assim sendo, alerta-se
para a necessidade de distinguir os propdsitos das comunidades de

aprendizagem profissional e as seitas da formacdo para o desempenho:

Comunidades de aprendizagem profissional Seitas de formagéo para o
desempenho

Transformar para o conhecimento Transferir conhecimento

Inquiricdo partilhada Requisitos impostos

Informadas pelos dados Impelidas pelos resultados

Certezas situadas Falsas certezas

Solucdes locais Guibes padronizados

Responsabilidade conjunta Deferéncia perante a autoridade

Aprendizagem continua Treino intensivo

Comunidades de préticas Seitas de desempenho

(Hargreaves, 2003,p. 247)
Este paradigma de analise podera ser constituido como um instrumento de
analise, na deteccéo e compreensdo das distintas formas de cultura colaborativa

existentes em cada escola.

5.AS FALACIAS DA PARTICIPACAO

As escolas ndo tém oferecido «nem um pensar rapido, nem um conhecimento
lento. Pelo contrario, disponibilizam grandes doses de contetdos ou listas
infindaveis de aspetos para memorizar e testar» (Hargreaves e Fink, 2007,p.67).

Ainda, os mesmos autores lembram que a implementacdo de determinadas
reformas educativas que, sob a égide da profissionalidade e da melhoria das

condicbes de trabalho docente, apenas pretenderam garantir a adesdo e a
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lealdade dos professores. Foram reformas que corporizaram o “artificialismo
retorico”, uma estratégia que levou os docentes” a colaborar de boa vontade na
sua prépria “exploragéo”.

Embora exista uma sintonia sobre as vantagens da cultura colaborativa como
estratégia promotora do sucesso escolar, foram ja indicadas algumas das
situagcBes paradoxais que ao provocarem percepcdes distintas sobre o conceito,
contribuem também, para um certo descrédito das vantagens do trabalho
colaborativo.

Assumido que o desenvolvimento profissional docente e a autonomia
curricular sdo condic¢des do trabalho colaborativo e que a no¢cdo e compreensao
destas duas valéncias dependem da visdo de educac¢éo que cada individuo tem,
sera pertinente refletir dobre as dindmicas desta correlacéo.

Morgado (2005) apresenta quatro concepc¢des distintas do papel do professor
enquanto profissional, bem como do entendimento do desenvolvimento

curricular:

e Profissional técnico: heranca do pensamento positivista, que em

termos educativos defende que o profissional do ensino deve orientar-

7

se por regras. O conhecimento pedagdgico relevante é, sobretudo,
aguele que se pode apresentar como técnicas ou métodos de ensino. O
desenvolvimento curricular assume um discurso cientifico e uma légica
burocrética.

Gundy é referenciada, ao assinalar que o ensino entendido como uma
aplicacdo técnica, isto €, como uma tarefa dirigida para a obtencdo de
resultados ou produtos previamente definidos, ndo € uma mera pratica criativa.
Pelo contrario limita os docentes a praticas meramente reprodutivas (...). A
autonomia curricular e a capacidade de deliberacdo e os juizos avaliativos
reduzem-se, assim, a um conjunto de destrezas e de regras que devem ser
seguidas. (Morgado, 2005,p. 38)
Este entendimento levanta ainda a questéo da dificuldade que se coloca
ao professor para lidar com aquilo a que Jackson e Torres (1968)
designaram por curriculo oculto. De facto:
tem vindo a constatar-se que, para além do curriculo explicito, isto é, o
conjunto das aprendizagens que intencionalmente se pretende que o0s
estudantes concretizem na escola, o curriculo oculto desempenha um papel de
destaque na configuracéo de significados e valores dos quais a comunidade
docente e mesmo a discente ndo costumam estar plenamente conscientes,
mas que nem por isso deixam de ser cruciais na forma como se desenvolve
cada individuo. (Morgado, 2005,p.40)

Foi precisamente esta incapacidade do professor enquanto técnico,

de resolver os dilemas enunciados que levou a emergéncia de outros
modelos de profissionalidade docente;
o Profissional reflexivo: Shon prope um modelo de racionalidade

pratica ou humanista. Parte da necessidade de «resgatar a base
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reflexiva da atuacdo profissional, com o objetivo de entender a forma
como se abordam as situacdes probleméaticas da pratica» (Morgado,
2005,p.41).

. No campo educativo, considera-se que € fundamental que os
professores desenvolvam competéncias que ultrapassem o
conhecimento cientifico que lhes permitam lidar com as situacdes
imprevistas do ensino.

Atribui-se a Stenhouse o entendimento do «ensino como pratica
reflexiva de classe docente como profissional reflexivo. «Apela ao
desenvolvimento de uma postura critica por parte da classe docente e
destaca o0 protagonismo que deve assumir no desenvolvimento
curricular» (Morgado,2005,p.43).

Crundy acrescenta ainda a perspetiva de concecdo de curriculo

como pratica de interacdo entre alunos e professores.
Este paradigma exige ao professor uma atitude de constante reflexéo,
de forma a encontrar estratégias conducentes ao bem do aluno. Porém,
estas préaticas reflexivas sdo essencialmente individuais e focalizadas
no trabalho de sala de aula, ndo estando previstas reflexdes de
natureza institucional e social.

O curriculo é entendido como um processo a ser interpretado e
contextualizado.

Erickson e Frederick alertam para o facto de «sé ser possivel que os

professores se convertam em agentes ativos de investigacdo da sua
propria pratica, se os especialistas universitarios ndo se apropriarem da
sua voz» (Morgado, 2005,p.47).
e Profissional critico: Os estudos Kemmis, Gundy e Contreras
proporcionaram uma visdo mais alargada e abrangente ao destacarem
0 contexto institucional como determinante e condicionador das praticas
da sala de aula. «Os professores, quando entram na escola, deparam-
se com uma estrutura organizada em fungéo de determinados preceitos,
normas, interesses e valores, que norteiam e regem a vida da
instituicdo, consubstanciando uma determinada cultura escolar»
(Morgado, 2005,p.50).

Contreras alertou que, estando o trabalho do professor condicionado
a fatores estruturais, a sua reflexdo «pode ver-se impedida de

ultrapassar os seus limites, isto €, de ir mais além da experiéncia e dos
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circulos viciosos em que aqueles se encontram envolvidos» (Morgado,
2005,p. 51).

Para ultrapassar esta questdo, os estudos de Grundy evoluem no
sentido de projetarem o ensino numa perspetiva critica e imbuido de um
certo interesse emancipatério e organiza-lo a partir de trés principios
basilares: «os aprendizes devem ser participantes ativos no programa
de aprendizagens; a experiéncia de aprendizagem deve ser significativa
para o aprendiz; a aprendizagem deve ser orientada no sentido critico»
(Morgado, 2005,p. 52).

Esta teoria designada por modelo sociocritico, reivindica uma
perspetiva, global, estratégica e politica do ensino. O que implica que «0
professor adote uma postura politica: o professor, sem se fechar na sala
de aula, quer fazer ver aos alunos o mundo» (Morgado, 2005,p.53).

Esta intencéo obriga a que os docentes definam claramente os seus
referentes politicos e morais e que se comprometam com a cultura
escolar da escola a que pertencem.

No que diz respeito ao curriculo, este € assumido como um espago
dialético onde se interligam os interesses dos professores, do ministério
da educagéo, dos alunos, das editoras, etc. Shirley Gundy salienta que
«faz sentido falar de curriculo como uma préxis, isto €, uma postura que
envolve simultaneamente acéo e reflexdo» (Morgado, 2005,p.54).

Porém, esta praxis libertadora do “academismo” pode incorrer na

adocdo de posturas e procedimentos com contornos de
“endoutrinacdo” que o eventual comprometimento de uma atitude
colaborativa em liberdade.
e Profissional da contemporaneidade: Projeta-se um professor
reflexivo, critico e interventivo, que privilegia na relacdo que estabelece
com os alunos o «despertar valores, atitudes e procedimentos
imprescindiveis para o convivio democratico e a edificacdo de
sociedades mais justas e solidarias» (Morgado, 2005,p. 55).

Verifica-se que a evolugdo e a emergéncia destas tendéncias ndo foram
alheias ao circunstancialismo social, economico, politico e cultural vivido. De
facto, assistimos, «na modernidade a momentos de emancipacdo e de
libertacdo, mas paradoxalmente a posturas de ceticismo e de descrenca que
resultam na assuncdo de que nado existe um saber universal, mas sim saberes
gue se reconfiguram e transmutam vertiginosamente, saberes cada vez mais
heterogéneos» (Morgado, 2005,p.60).
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A propésito, Gbmez adverte para a existéncia de uma:

Complexa constelacdo de peculiaridades que definem o pensamento pés
moderno: a incerteza da ciéncia e da moral; a perda da fé no progresso; o
pragmatismo como forma de vida e pensamento; o desencanto e a
indiferenca e o cinismo; a autonomia, a diversidade, a descentralizacdo e a
responsabilizacdo; a primazia da estética sobre a ética; o respeito pelas
diferencas e o multiculturalismo”. (Morgado, 2005,p.62)

O mesmo autor, fazendo a correlacdo do atrds enunciado com o ensino,
defende que a atuacédo do professor da modernidade deve ser integrada com
cada um dos modelos abordados. Elias (2008) constata que cada professor
possui a sua propria identidade, tendo esta sido adquirida por sua vez, em locais
cuja cultura privilegia a autonomia e o trabalho individual dos professores, pelo
gue, na generalidade das escolas, se assiste a uma descoordenacdo de
atividades e objetivos ou metas a atingir, assentes numa multiplicidade de
interesses, auséncia de controlo de pequenos grupos e complexos processos de
tomada de decisbes. Peres (citado em Elias, 2008) refere-se as escolas como
“anarquias organizadas”, caracterizando-as como sistemas “debilmente
articulados”, que dificultam um trabalho de parceria entre os diversos atores que
protagonizam a cultura escolar.

O trabalho solitario que conduz ao isolamento, como ja anteriormente foi
referido, associado a uma cultura de individualismo e de incerteza em relacdo ao
futuro, constituem barreiras a partilha de ideias e de experiéncias. Hargreaves e
Fullan, (2001). Segundo os mesmos autores, e recordando o que ja foi referido
noutro momento:

Se quisermos proceder a mudancas bem-sucedidas e duradouras,
precisamos de derrubar os muros do privatismo nas nossas escolas.
Quando os professores receiam partilhar as suas ideias e sucessos, com
medo de serem considerados exibicionistas; quando mostram reluténcia em
contar aos outros uma nova ideia, com medo de que estes a possam roubar
e retirar dai vantagens pessoais (ou no pressuposto de que estes se devem
sujeitar a0 mesmo processo penoso de descoberta que eles préprios
experienciaram); quando eles, novos ou velhos, receiam pedir ajuda porque
poderiam ser considerados menos competentes; quando um educador
utiiza a mesma abordagem, ano apés ano, embora ela ndo esteja a
resultar. (p.75)

Pode depreender-se que estas préaticas sdo largamente responséaveis pelo
atrofiamento do processo educativas e limitadoras do crescimento e
desenvolvimento profissional.

Ha ainda que ter em atencdo a excessiva exigéncia colocada pela tutela
sobre os professores, que se vém na necessidade de serem superprofessores,
pois na tentativa de resolver todos os problemas, sdo atribuidas ao professor

todas as tarefas, deveres e responsabilidades possiveis, cabendo-lhe ndo sé o
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papel de professor, mas também o de colmatar todas as situa¢des para as quais
0 sistema educativo ndo consegue dar resposta, tais como os de instrutor,
facilitador da aprendizagem, animador, catalisador empatico de relagdes
humanas, educador civico, social e moral, promotor de atividades curriculares
fora da sala de aula, animador cultural, entre muitos outros papéis, verificando-
se um desfasamento entre as metas que se pretendem atingir e as «reais
condicbes de trabalho nas escolas e de formacdo dos professores, o que
provoca o desanimo e a desmotivagdo de muitos docentes» (Jesus, 2000,p.14).
Para além disso, 0 mesmo autor destaca:

Uma das carateristicas da sociedade atual consiste na rapidez dos
acontecimentos, no querer tudo e muito depressa, fatores que podem
conduzir a uma ambicdo excessiva e consequentemente, a uma diminuicdo
da ética profissional e dos valores pelos quais nos devemos reger, como a
solidariedade e a cooperagédo, podendo muitos pautar a sua atuacao e a sua
conduta por uma competitividade profissional, na qual os fins justificam
todos os meios utilizados para os atingir. Todavia, esta competitividade
desenfreada resulta também da lei da oferta e da procura, constatando-se
gue existem cada vez mais professores, devidamente habilitados, para um
namero de vagas disponiveis na profissdo cada vez menor, ndo havendo
espaco para um clima de cooperacdo, autenticidade, partilha de
dificuldades, isto &, para o trabalho em equipa. (p.13)

Contudo, conforme alertam Alves, Flores e al, (2010) deve analisar-se
cuidadosamente o conceito de cultura colaborativa, quer no seu sentido, quer na
sua aplicacdo, pois se este conceito for deficientemente interpretado, pode
enveredar-se por caminhos que nao traduzem beneficios educativos e sociais,
guer para alunos, quer para professores, encaminhando os Ultimos para uma
cultura profissional que ndo é complementada com oportunidades de
desenvolvimento profissional e de crescimento pessoal.

Baseando-se em trabalhos anteriores de Hargreaves, sobre os modelos da
cultura escolar, que tém distintas implicacdes no modo de trabalhar dos
professores e suas oportunidades de desenvolvimento profissional, Day (2001)
refere quatro formas distintas de trabalhar e interagir profissionalmente — o
individualismo, a balcanizacdo, a colaboracdo confortavel e a colegialidade
artificial, muito embora estes métodos possam nédo ser estanques, podendo nas
escolas manifestar-se mais uns do que outros ou, dependendo das situagoes,
dos momentos e dos contextos, uma miscelanea de varios.

Relativamente ao individualismo, pode considerar-se que este é 0 método de
trabalho mais comum nas escolas, de acordo com os diversos autores ja
mencionados a este respeito e que ja foi salientado noutro momento. Contudo,
refira-se que esta pode ainda ser uma estratégia de adaptacéo, que ndo indicia

necessariamente a pouca receptividade dos professores a outras formas de
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trabalho ou uma resisténcia a mudanca, mas constituir uma forma de
economizar 0 tempo e a energia necessarios para responder de forma imediata
a todas as exigéncias do dia-a-dia.

No que respeita a balcanizacdo, pode considerar-se que este € um método de
trabalho desenvolvido sobretudo por pequenos grupos, verificando-se uma
comunh@o de propdsitos entre 0os seus elementos, embora o grande objetivo
possa ndo ser exatamente 0 sucesso da organizagcdo, mas sim o do grupo, de
modo a que este se destaque, usufruindo de um estatuto, de uma influéncia e de
recursos acrescidos, comparativamente com outros grupos, como é o caso dos
departamentos disciplinares.

E ainda de salientar que esta forma fechada de trabalhar condiciona a partilha
e a troca de experiéncias entre os diversos grupos, considerando uma visdo
mais alargada e abrangente de desenvolvimento profissional. Day (2001)
considera ainda que:

uma cooperacdo disfarcada pode ser entendida como colaboracdo ou
colaboracdo confortavel, sendo este um processo ligeiramente superficial,
gue se sustenta numa camaradagem ao nivel pessoal, havendo alguma
partilha de experiéncias e materiais, planificagdes curriculares elaboradas em
conjunto, troca de conselhos e uma preocupacdo em resolver questdes de
ordem sobretudo pratica, que surgem a curto prazo, tendo os docentes que
renunciar a uma maior ou menor porcdo da sua independéncia. (p.130)

Porém, este método de trabalho deixa um vazio no que diz respeito ao
crescimento e desenvolvimento profissional, pois marginaliza a analise e reflexdo
sistematicas sobre os processos utilizados, pelo que, ao invés de se promover
escolas mobilizadas, ou com aprendizagem enriquecida, estas mantém-se
imobilizadas ou com aprendizagem empobrecida. Hargreaves e Fullan (2001)

Finalmente, Day (2001) refere-se a “colegialidade artificial” reportando-se a
Hargreaves (1994) como um processo que menospreza as competéncias dos
professores e a sua capacidade de avancar, de fazer mais e melhor, pelo facto
de ser imposto e possuir diretrizes de natureza sobretudo administrativa,
perdendo-se a espontaneidade e as ag¢bes voluntarias orientadas para o
desenvolvimento, tornando-se o0s processos improdutivos e diminuindo as
intencBes dos professores de colaborar em interacao (Alves, Flores e al, 2010).

Poder& deste modo, inferir-se que «pode reduzir a inovagdo e as solucbes
imaginativas dos problemas individuais, pois a suscetibilidade a inovagdo mais
recente e 0 pensamento de grupo acabam por predominar» (Hargreaves e
Fullan, 2001,p.25). Neste sentido, a colaboracao entre os professores passa por

uma atitude conformista no que se refere a colaboracdo imposta.
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Considerando os quatro modelos brevemente analisados poder-se-a concluir
que, nas escolas, se encontra de forma mais ou menos explicita um pouco de
cada um, embora predomine sempre alguma forma de individualismo, por vezes
confundido com autonomia, uma vez que o termo docentes aglutina uma
conjunto de pessoas que trabalham nas realidades mais diversas, em diferentes
contextos escolares, com diferentes niveis de lecionacgdo, diferentes faixas
etarias de alunos, recursos disponiveis desiguais e complexos e diferentes
escalbes salariais), pelo que € necessario atender as caracteristicas de cada um,
isto é, & sua individualidade e identidade. Lima (2002)

Outro elemento, que parece ser consensual, reside no facto das reformas
educativas, particularmente em Portugal, terem sido alvo de resisténcias do
coletivo docente, mesmo que, formalmente, tenham sido discutidas e sujeitas a
largos consensos.

Gitlin considera mesmo que as tendéncias da cultura escolar, ao invés de
contribuirem para as transformacdes pretendidas, tém essencialmente
induzido o desenvolvimento de habilidades técnicas e de gestdo, o
isolamento dos professores e um certo distanciamento em relacdo aos
alunos. (Morgado 2005,p.80).

Como justificacdo, Vifiao aponta o facto da sucessivas reformas ignorarem a
existéncia de um conjunto de tradicbes e regularidades institucionais
sedimentadas ao longo do tempo. Eisner advoga que existem certos elementos
e/ou caracteristicas da cultura docente — tais como as crencas culturais sobre o
conhecimento, 0 ensino e a aprendizagem, a tendéncia de os docentes porem
em prética situacdes que viveram como estudantes, rotinas pedagogicas
instaladas, a persisténcia de determinadas normas escolares, o isolamento dos
professores, a organizacdo curricular por disciplinas, entre outros. Thurler
sublinha que o fator da estabilidade quando se converte na l6gica dominante da
organizacao corre o risco das suas caracteristicas positivas (0 sentimento de
pertenca, o caracter previsivel das circunstancias, a ordem, a tranquilidade, a
certeza, a comodidade, a clareza, etc.) desaparecem para dar lugar a
imobilidade, ao protecionismo e ao medo da desordem.

Stoll e Fink adiantam que a cultura organizacional da escola depois de
implementada tem tendéncia a tornar-se fixa. Os professores ao recearem 0s
conflitos, assumem 0s propdsitos legitimados pela instituicdo que se esperam
deles. Morgado (2005)

O propésito de wuma lideranca sustentavel passa entdo pela
consciencializacao das realidades descritas e pela ado¢ao de posturas reflexivas
gue conduzam a praticas de organizacdo escolar assertivas, por parte das
equipas diretivas que lideram num determinado contexto.
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6.0 LADO OCULTO DA ORGANIZACAO ESCOLAR

O assumir que cada escola é Unica, embora sujeita aos condicionalismos
legais, organizativos e sociais comuns, responsabiliza os seus dirigentes, como
anteriormente foi salientado, a perspetivarem uma légica de responsabilidade
baseada nos pressupostos da interrogacéo, indagacdo, observacéo, reflexao,
compreensédo, dialogo, intervencdo, melhoria, partiiha e divulgacdo. Guerra
(2009)

Conhecer o funcionamento da escola € condicdo de implementagdo de
estratégias de melhoria assumidas por toda a comunidade escolar.

Falta, também penetrar em cada escola e saber o que se passa dentro dela.
Porque no seu interior existe uma disputa ideolégica, tensdes entre as
pessoas e escaldes, conflitos mais ou menos explicitos, poder mais ou
menos camuflado, relacdes entre as pessoas....Tudo 0 que se passa no
interior da escola conforma uma cultura na qual se misturam diversas
subculturas. A escola sempre foi chamada acertadamente cadinho de
culturas. ... Neste caldo de cultura que é a escola trabalham professores e
formam-se individuos. (p.9,160 e 161).

Esta interpretacdo da organizacdo escolar impde o desenvolvimento de uma
lideranca escolar, assente naquilo que o referido autor designa por “metafora do
triangulo”.

Os principais eixos desta teoria baseiam-se no pressuposto de que s&o
condicbes de melhoria da escola a existéncia de equipas de lideranca que
assumam, realmente "querer, saber e poder” desempenhar a funcdo para a qual
foram designados ou eleitos. E frequente identificar-se nas escolas equipas de
lideranga que ndo assumem plenamente esta triangulagdo com todas as
implica¢des que dai advém para a comunidade escolar.

Para além disso, sublinha-se a necessidade da coeréncia, pertinéncia e
adaptacdo do discurso, das atitudes e das préaticas no desempenho profissional.

Finalmente, as perplexidades do quotidiano e as exigéncias de resposta
internas e externas conduzem a adocdo de desempenhos fundamentados na
investigacao, no aperfeicoamento e na inovacao.

Uma equipa diretiva alicercada nestes principios redne o0s requisitos
indispensaveis a identificagdo das contradicdes e dos paradoxos da realidade

escolar.
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Seguidamente, serdo enunciadas algumas das perplexidades da vida escolar
gue, de uma forma mais ou menos assumida, condicionam e determinam as
culturas escolares.

As equipas diretivas sao formadas, na sua maioria, segundo uma légica de
competéncia, de legalidade, de democracia, de cooperacéao, de colaboracéo e de
comunhdo de principios. No entanto, as diferencas, os interesses, as motivagdes
e as ambiguidades de cada elemento contrariam essa légica.

O apelo a representatividade e a participacdo democratica € um determinativo
legal, politico, social e cultural. Todavia, como adverte igualmente Guerra (2000)
referindo-se, neste caso, ao Conselho Escolar:

N&o se pratica a representacdo. Cada um dos membros do Conselho
Escolar estd representado no seu escaldo, requerendo um nivel de
comunicacao, informacéo e discussdo que exige um tempo e uma atitude.
Nem sempre sucede assim. A pressa, a falta de cultura democratica, a
simplificacdo dos processos, o evitar conflitos abreviam ou eliminam estes
mecanismos de representacéo. (p.176)

Nao sera arriscado fazer a mesma analogia em relacdo as dinamicas de
funcionamento das equipas diretivas e mesmo ao nivel do conselho pedagdgico.
De facto, a sensagdo de inoperancia, resultado do dirigismo explicito ou
camuflado, a ma organizacdo, a escassez e por vezes nula informacgéo, e a
monopolizacdo da intervengéo de alguns dificultam e frequentemente impedem a
participacdo, o empenho e o entusiasmo dos outros.

De igual forma, também existe uma cultura oficial que apregoa obijetivos
consensuais que sdo muitas vezes revestidos de superficialidade e de
contradicao.

Assim sendo, se por um lado, institucionalmente sédo defendidas l6gicas de
colaboracao, de partilha de aprendizagem de valores e de desenvolvimento de
competéncias de cidadania, verifica-se que «cada professor age na sua sala de
aula, cada aluno é responsavel pelo seu rendimento e aprendizagem. A cultura
escolar é uma cultura de rendimento. Nao se valorizam tanto os esfor¢cos como
os resultados» (Guerra, 2000,p.195).

Igualmente, assiste-se tendencialmente a uniformidade das praticas e do
desenvolvimento de rotinas promotoras da eficacia.

Desta forma, segundo Watson (1982):

A cultura da organizacdo e das organizagBes no seu contexto inclui os
seguintes conceitos-chave: expectativas (que esperam os individuos
daqueles que ocupam cargos ou dos grupos que a organizagdo contém?),
prescricfes (que acham os individuos que deveriam acontecer vs. 0 que
esperam que ocorra, normas, valores e simbolos. (Guerra 2000,p. 196)
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O estudo de Goodson (1993) introduz um aspeto relevante da vida escolar e
que também ja foi evidenciado, noutro momento: «a disciplinarizagdo do
conhecimento facilita a perda de visdo do conjunto da escola, estimula a
competitividade entre grupos disciplinares em fungéo de interesses corporativos,
dificulta o recurso a interdisciplinaridade e descura os interesses dos proprios
alunos» (Morgado, 2005,p.88).

Assim, embora sejam apregoadas as vantagens do trabalho colaborativo, e o
préprio curriculo oculto o exija, esta realidade existe e € um desafio para
gualquer lideranca que acredite nas vantagens do trabalho colaborativo na
escola.

Frequentemente, assistimos a valorizacdo de momentos de convivio na vida
escolar, porque existe a convicgdo de que esses momentos, bem como os rituais
e o0s atos simbdlicos, ja salientados anteriormente promovem os afetos e a
cumplicidade entre os membros de uma comunidade educativa. Na verdade,
como sugere Hargreaves (1998) a cultura colaborativa resulta da
espontaneidade, do voluntarismo e da imprevisibilidade.

De facto, as caracteristicas enunciadas pressupdem « que as culturas
colaborativas eclodam no seio das escolas, ndo podendo estar sujeitas, nem
dependentes, de legislacdo que as regulamente»(Morgado, 2005,p.105).

Por outro lado, Hargreaves (2000) chama a atencdo para que nao se
circunscrevam, meramente a momentos conviviais ou "puros amontoados de
equipas” que se reunem para analisar dados em conjunto, depois das aulas
terminarem, mas “colegiais e exigentes” quanto aos niveis de empenhamento e
de debate critico.

De notar, também, que a promocdo de um espaco escolar onde 0s seus
membros cuidam uns dos outros e se sentem-se recompensados por |he
pertencerem € um processo moroso. A propésito, Thurler (2004) salienta que:

As atividades de cooperacdes profissionais baseiam-se numa série de
atitudes que devem ter sido construidas com antecedéncia — capacidade de
ajuda e apoio mutuo, confianca e abertura, participacdo individual nas
decisdes coletivas, clima afetivo, bom humor, camaradagem, expressar o
reconhecimento pelos outros -, sob pena de os esfor¢cos despendidos néo
satisfazerem as expectativas criadas, nem se repercutirem na organizagao.
(citado em,Morgado, 2005,p.104)

7.0 TRABALHO COLABORATIVO NUMA LOGICA DE
CULTURA DE RESPONSABILIDADE
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As escolas que mantém alguma continuidade na lideranca e na equipa de
professores conservam a energia emocional coletiva que, de outro modo, seria
esgotada nos esfor¢cos exigidos pelas circunstancias e pelos continuos apelos a
mudanca. Hargreave e Fink, (2007).

A proposito, Fineman (2000) afirma «que o trabalho emocional € um ato de
amor, produtor de energia» (Hargreaves e Fink, 2007,p.267).

De acordo com o primeiro relatorio produzido pelo «projeto, a investigacao
sobre o cérebro mostra que as emoc¢des orientam a atencéo, a aprendizagem, a
memdria e 0 comportamento. As instituicdes escolares que funcionam como
comunidades aprendentes envolvem ativamente os professores e os alunos na
aprendizagem» (Hargreaves e Fink,2007,p.269)

Sempre que esteja em causa a introducdo de alteracbes, a lideranca
sustentavel devera procurar, na memoria institucional, situacdes que possam ser
reinventadas e melhoradas.

Em vez de fundar novas estruturas, instalar novas tecnologias e contratar
novas pessoas, segundo Abrahamson (2004), «os lideres da mudanca indolor
empenham-se em encontrar, reutilizar, redistribuir, e recombinar os elementos
dispersos que a organizacao ja possui» (Hargreaves e Fink 2007,p. 275).

A lideranca sustentavel ndo aplica uma postura perante o conhecimento, a
experiéncia e dos profissionais como desperdicios descartaveis, mas, pelo
contrario, como recursos valiosos.

O segredo do sucesso advém da capacidade de reconhecimento dos mais
experientes. «A sabedoria e a memodria organizacional dos professores tém de
fazer parte da solugcdo para a mudanca educativa e ndo apenas para o
problema». (Hargreaves e Fink, 2007,p.282). Mas, n&o basta. A promoc¢éo do
entusiasmo dos novos professores constitui 0 desafio. A propdsito, Morgado
(2005) salienta:

Apesar das boas inten¢gbes que recheiam os discursos dos responséaveis
politicos e educativos, a verdade é que ndo se tem assistido a uma
valorizacdo do professorado, que permanece mergulhado numa séria crise
de identidade, bem patente nas taxas de abandono do ensino e nos
crescentes sinais de mal-estar docente. Além disso, a atividade docente tem
sido uma potencial fonte de stress, muito pela pressdo a que os docentes
tém estado sujeitos, associada a injustica de serem frequentemente
apontados como 0s principais (ou mesmo Unicos) responsaveis pelos
insucessos do sistema. (p.109)

Assumindo esta questéo, a lideranca sustentavel promove a formag¢do como
promocao da exceléncia pedagdgica, porque «alarga o0s reportorios dos
professores, desenvolvendo entre eles redes que ligam salas de aulas, niveis de
ensino, e departamentos e acrescenta elementos suplementares de ensino
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informado pela investigacdo, através da formacao e do desenvolvimento, quando
a escola ainda ndo os possui» (Hargreave e Fink, 2007,p.324).

Apesar das imposicdes legais ndo serem determinantes na incrementacéo da
cultura colaborativa, ela poderd ser uma porta aberta para a sua
institucionalizagdo. O Decreto - Lei n°® 75/2008, de 22 de Abril, art. 42° e
seguintes, ao definir o modo como, em cada escola, sdo constituidas as
estruturas de coordenacdo educativa e supervisdo pedagdgica, induz a essa
logica de organizagdo. Por outro lado, esta perspetiva coloca a questéo sobre
gual o posicionamento do diretor.

Esta visdo do diretor comprometido com a escola que aprende € nova para
muitos diretores com experiéncia, que segundo Senge e Fullan (2002)
«chegaram ao cargo gracas a sua aptiddo para tomar decisdes e resolver
problemas, mais que para aqueles que chegaram |4 gracas a sua capacidade
para assessorar, formar e ajudar os outros a aprender» (Formosinho e
Machado,2009,p.66).
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PARTE Il. Estudo Empirico

1. AMETODOLOGIA

SO a partir das suas acdes, das suas expressdes fixas, dos seus efeitos
sobre os outros poderd o homem aprender sobre si préprio: ou seja, ele
aprende a conhecer-se apenas por um processo indireto de compreensao.
O que fomos outrora, como nos desenvolvemos e nos tornAmos ho que
somos, aprendemo-lo através de palavras mortas escritas no passado, de
juizos hd muito formulados...N6és s6 nos compreendemos a nds mesmos
guando transferimos a nossa experiéncia vivida para todo o tipo de
expressdo das nossas vidas e das vidas das outras pessoas. (Dilthey, citado
em Richman (1976:163) citado em Stake, (2009,p. 51)

Considera-se adequada a metodologia do Estudo de Caso para esta
investigacdo, no sentido de viabilizar o entendimento da situacéo, recorrendo a
métodos qualitativos.

«Estudamos um caso quando ele préprio se reveste de um interesse muito
especial, e entdo procuramos o pormenor da interagdo com 0s seus contextos»
(Stake,2009,p.11). Esta abordagem podera ser geradora de hipoteses e de
descobertas, permitindo compreender a complexidade inerente & dindmica do
exercicio do cargo de coordenagdo pedagdgica, numa perspetiva de cultura
colaborativa.

N&o se pretende com esta opcgao fazer assercOes a partir da interpretacéo
dos dados analisados, nem téo pouco retirar conclusdes precipitadas. «Um bom
estudo de caso € paciente, reflexivo, disponivel para acomodar outra perspetiva
de um caso. Uma ética de cautela ndo €& contraditéria com uma ética de
interpretacdo» (Skate, 2009,p. 28).

Por outro lado, a necessidade de um melhor entendimento da realidade,
apesar de implicar uma acao interventiva e empéatica, ndo devera ser fator de
perturbacdo normal do caso, através de uma observacao discreta ou de andlise
dos registos.

Esforcamo-nos por entender como os atores, as pessoas a ser estudadas,
veem as coisas. Finalmente, é provavel que as interpretacdes do
investigador recebam mais énfase do que as interpretacdes das pessoas
estudadas, mas o investigador de um caso qualitativo procura preservar as
multiplas realidades, as perspetivas diferentes e até contraditorias do que
esta a conhecer. (Stake, 2009,p. 28)

Além disso, nos estudos qualitativos as questdes de investigacdo orientam-se
geralmente para casos ou fendmenos, procurando padrées de relacbes

imprevistas, mas também de outras ja esperadas. O contato direto e imediato
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com as circunstancias vividas no espaco escolar, as indicacbes e por vezes
constrangimentos que vao surgindo obrigam ao redirecionar das observacoes.

A carateristica principal da investigacdo qualitativa é a centralidade da

interpretacdo. As descobertas ndo sdo mais do que assercoes.

Segundo Erickson (1986), dada a intensa interacdo do investigador com as
pessoas, quando faz o trabalho de campo ou noutras situa¢des, dada uma
orientacdo construtivista para o conhecimento, dada a atencdo a
intencionalidade e ao sentido do eu participante, por muito descritivo que
seja o relatério, o investigador acaba por oferecer, em Ultima analise, uma
visdo pessoal. (Stake, 2009,p.57)

Nesta perspetiva, para ultrapassar este possivel constrangimento da
investigacao, propem-se uma “ descricdo densa”, “compreensdo experiencial” e
realidades multiplas” nos estudos de caso de carater qualitativo.

A busca de significados complexos ndo pode ser simplesmente incorporada
ou capturada retrospectivamente. Denzin e Lincoln (1984). Esta busca
parece exigir uma atencao continua, uma atencao raramente corroborada
guando instrumentos dominantes de recolha de dados sdo listas de
verificacdo ou itens de inquérito objetivamente interpretaveis. Um papel
interpretativo continuo do investigador ganha notoriedade nos estudos de
caso qualitativos. (Stake, 2009,p. 58)
Garcia (1995) propbe sete principios fundamentais que deverdo estar
presentes na metodologia dos Estudos de Caso:
1) totalidade; 2) particularidade; 3) realidade; 4) participacdo; 5)

confidencialidade; 6) negociacdo; 7) acessibilidade.

Estas palavras, segundo o autor, refletem as dimenses mais genuinas e
especificas do Estudo de Caso, uma vez que: a “totalidade”, se relaciona com a
necessidade de que exista acordo entre a delimitacdo natural do caso, definida
pelo investigador e os sujeitos incorporados pelo caso; a “particularidade”,
associada com a imagem real e Unica da situacdo estudada; a " realidade” cria
imagens da realidade e simultaneamente faz parte da mesma realidade; a
"participacdo” do investigador no caso deve ser ativa; a “confidencialidade”, no
sentido de que a utilizacdo da informacdo obtida ndo pode pbér em causa 0s
participantes no estudo, devendo-se, para tal, assegurar a veracidade do caso
sem, no entanto, perder o rigor analitico; a "negociagéo”, todo o percurso da
investigacdo passa quer pela negociagdo da informacdo a ser utilizada, quer
pela negociacdo de perspetivas e significados entre os participantes. Finalmente,
a “acessibilidade”, no sentido de que a linguagem empregue deve ser comum,
refletindo a realidade estudada nos seus préprios termos, garantindo que a

informacdo passe para as pessoas, possiveis leitores que ndo possuem
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conhecimentos especializados no que respeita a este tipo de literatura, mas
gue, no entanto, a ela devem ter acesso.

Pardal e Correia (1995) recusam as criticas ao Estudo de Caso que apontam
como limitacdo o poder de generalizacdo e a desvalorizacdo da utilizacdo de um
guadro tedrico, uma vez que consideram que ndo é s6 o poder de generalizacao
gue da rigor cientifico a uma metodologia. Consideram, ainda, que um estudo
com rigor podera dar origem a outros estudos mais profundos, desde que a
recolha de dados seja apoiada por um quadro teérico e que agueles tenham
como apoio hip6teses construidas de forma metddica.

Coutinho (2011) contribui, ainda, nesta abordagem do propésito dos Estudos
de Caso com as perspetivas de:

Yin (1994) explorar, descrever ou ainda explicar; Guba e Lincoln (1994)
relatar ou registar, descrever situacBes ou factos, proporcionar
conhecimento e por ultimo comprovar ou contrastar efeitos e relacdes
presentes no caso; Ponte (1994) descritiva e analitica; Merriam (1998)
descrever, interpretar e avaliar, Gomez et. al. (1996)explorar,descrever,
explicar, avaliar e/ou transformar”.(Coutinho,2011,p.295)

Sabendo-se que as ac¢bes das pessoas estdo impregnadas de subjetividade, por
serem construidas sob relagdes que se estabelecem entre os sujeitos, e que as
mesmas sao influenciadas pelo contexto onde se desenvolvem, considera-se ser o
paradigma interpretativo aquele que melhor permite compreender o modo como 0s
sujeitos experimentam, percebem, criam, modificam e interpretam a realidade em que
estdo envolvidos. Neste caso, a dindmica criada pela equipa de lideranca pedagdgica,
na promocao do trabalho colaborativo.

A opcdo deste paradigma, parte dos critérios que lhe sdo inerentes e que
pelos pressupostos em que assentam permitem conduzir a pesquisa e
determinar as opc¢des tomadas. Lukas e Santiago (2004), com o objetivo de
comparar as caracteristicas identificadoras dos paradigmas positivistas,
interpretativo e critico, construiram um referencial, que em resultado da opc¢éo

tomada (o interpretativo) serdo apenas, estes, os referenciados:

Denominacgdes Humanista; Naturalista; Hermenéutico; Qualitativo; Ecolégico;

Fenomenoldgico

Fundamento Teérico Fenomenologia

Natureza da realidade (ontologia) Multipla; Dinamica; Construida; Holistica; Divergente; Interna,
Subjetiva

Légica Indutiva/Descritiva; Interpretativa

Tipo de conhecimento Explicacdo; Ideografica; Hipdteses de trabalho; Pratico;
Indutivo

Finalidade da investigacédo Compreender; Interpretar; Descobrir significados

Hipoteses de trabalho

Valores Incluidos, Explicitos, Influentes
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Etica Intrinseca

Relagao: sujeito/objeto Dependéncia; Inter-relacionadas; Implicacéo do investigador
Relagéo teoria e pratica Relacionadas, unidas; Retroalimentagdo mutua

Papel da teoria As construcdes tedricas emergem da situagéo

Estilo do investigador Seletivo

Desenho do estudo Emergente

Quadro da Investigacéo Natural

Condicgdes para a recolha de dados Livre

(Coutinho,2011,p.211)

2. CARATERIZACAO DO ESTUDO

O estudo decorreu no ano letivo de 2011/12 e foi, geograficamente,
enquadrado no concelho de Cascais, numa escola privada, com cerca de mil e
trezentos alunos e cem professores e educadores, que integra todos os niveis de
escolaridade do ensino ndo superior que, apés solicitagdo de autorizacdo da
Diretora Geral e da equipa de Coordenacdo Pedagdgica, prontamente acederam
em colaborar.

Através da consulta dos Projetos Educativos e Curricular desta Escola e do
seu Regulamento Interno elaborou-se uma caracterizacdo da mesma. A escolha
desta escola foi uma opcéo intencional, como ja foi referido.

Face ao desenho metodolégico apresentado, os participantes do estudo
foram a do observador participante do estudo, no desempenho do cargo de
Diretora Pedagbgica, a Diretora Geral, os cinco Coordenadores de Ciclo, e a
Coordenadora da Pastoral.

Nesta investigagdo assume-se a equipa de lideranga Pedagogica como érgao
de gestdo escolar de referéncia, através da qual, os seus elementos, ao
refletirem de uma forma conjunta sobre como resolver os problemas, tém
oportunidade de trocar experiéncias e desenvolver trabalho colaborativo.
Hargreaves e Fullan (2001).

Constata-se no entanto, como foi ja foi referido, que tal como o trabalho dos
professores se desenvolve sobretudo de forma solitaria e individualista, os
elementos da equipa de lideranga pedagodgica, desempenhando também a
funcao de professores, acabam, igualmente, por desenvolver préaticas similares.

Efetivamente, o trabalho solitdrio que conduz ao isolamento, associado a
uma cultura de trabalho tendencialmente individualista, constitui barreiras a
partiiha de ideias e de experiéncias, ao crescimento e aperfeicoamento do

trabalho individual e coletivo.
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Neste contexto, o problema do presente estudo situa-se na andlise e
compreensdo do papel da lideranca pedagdgica, na implementacdo de um
trabalho colaborativo e reflexivo, promotor de boas préaticas, conducentes a
aprendizagens de qualidade por parte dos alunos de uma Escola privada, como
ja foi indicado. (caso intrinseco e instrumental, segundo Stake (1995, citado em
Coutinho, 2011, p.296).

No processo da recolha de dados recorreu-se a pesquisa documental (Projeto
Educativo e Curricular e 0 Regulamento Interno); a observacao participante, aos
Planos de Acéo e a entrevista.

E neste contexto que a pratica da triangulacdo permitira através das
«abordagens teoricas ou métodos de recolha de dados huma mesma pesquisa
(...) obter como resultado final um retrato mais fidedigno da realidade ou uma
compreensdo mais completa do fendbmeno a analisar» (Coutinho,2001,p.208).

Apesar do trabalho de triangulac&o, as conclusdes apresentadas constituem
uma leitura e uma interpretacdo entre outras possiveis, tendo em linha de conta
0 momento e o contexto em que foi efetuado, bem como os intervenientes na
investigacao, incluindo quem a conduziu, j& que o objetivo da mesma se prende
com a analise e interpretacdo de uma realidade educativa de uma determinada
escola.

Por conseguinte, ndo € seu objetivo a generalizacdo a outros contextos. No
entanto é possivel retirar algumas ilagdes, na medida em que havera outras
equipas de coordenacdo, de outras escolas, com situacbes semelhantes as
analisadas e que de alguma forma possam refletir sobre a situacéo apresentada
e eventualmente retirar algumas inferéncias, que lhes permitam alterar e
melhorar o trabalho desenvolvido ao nivel de organizacéo e de lideranca.

Outro aspeto que podera constituir uma limitacdo ao trabalho desenvolvido,
prende-se com o facto de, durante a realizacdo da investigacdo, nos
movimentarmos Nnos mesmos cenarios dos restantes intervenientes. Se, por um
lado, isso permitiu compreender com maior detalhe e profundidade o que
pensam sobre determinado assunto ou o0 que fazem em determinadas
circunstancias, por outro, poderia de algum modo ter contribuido para que a
percepcdo e a interpretacdo de algumas situagbes fossem influenciadas pelo
nosso sistema de valores e juizo critico. Todavia, procuramos cumprir todas as
exigéncias éticas na forma de atuacdo, bem como as exigéncias do rigor

metodolbégico, nomeadamente na interpretacéo das palavras e das agoes.
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3. ANALISE DOS DOCUMENTOS BASE DE ESCOLA.

Assumindo como ponto de partida da compreensdo da instituicdo escolar o
conhecimento do seu Projeto Educativo e Curricular, serd pertinente a andlise
destes documentos, no sentido de perceber se neles esté valorizado explicita ou
implicitamente os conceitos de lideranca e do trabalho colaborativo.

No predmbulo do documento esta explicito:

No quadro da autonomia da Escola, o Projeto Educativo e o Projeto
Curricular de Escola, o Regulamento Interno, o Plano Anual de Atividades e
a Memoria Anual assumem-se como 0s instrumentos determinantes do
processo de planeamento da escola. Neles esta plasmado o que deve ser a
educacdo (...):0 espirito de familia; a importancia do aluno no seu
crescimento integral e autonomia; o0 aprender a crescer em
responsabilidade, em rigor, em autenticidade, em respeito para com todos
(...).Pretende-se que o Projeto Curricular seja um documento aberto e
flexivel, sujeito a alteracBes e modificacbes que garantam o seu carater
din&mico, instrumental, sempre voltado para o melhor bem do aluno.

Por este enunciado se infere que a instituicdo confere grande importancia a
este documento orientador e nele plasma alguns dos principios fundadores desta
instituicao.

Na introducéo do Projeto educativo, deparamo-nos com o seguinte texto:

... O Projeto Educativo das Escolas ... estrutura-se tendo como gonzo a
identidade e a qualidade, na medida em que nasce nao apenas por
imperativos legais, mas antes, e acima de tudo, do sonho do Padre ..., que
idealizou uma Escola e uma educac¢do onde o amor ... a exigéncia e o rigor
pedagdégicos assumissem um papel determinante no processo educativo.
Sendo assim, este documento é fruto da reflexdo sisteméatica, da experiéncia
das Irmas (...) e dos seus cooperadores ao longo dos anos com base no seu
ideério e na atencéo prestada a evolugdo das ciéncias sociais, pedagoégicas e
humanas.... A experiéncia adquirida valida a nossa convic¢do de que toda a
relagdo com o aluno é educativa ... 0 conceito “ educadores”, referimo-nos a
todos os cooperadores, independentemente das fungdes que desempenham
na vida da Escola. O trato cordial, a atencédo personalizada, a prevencgédo e a
proximidade aos alunos séo tarefas de todos. (P.E: 2)

Do texto salientam-se a énfase nos valores humanistas e cristdos, a
simbologia associada ao fundador, a experiéncia das religiosas e colaboradores
e 0 suporte tedrico baseado no conhecimento cientifico e pedagogico como linha
orientadora do processo educativo da instituic&o.

Subjacente a esta interpretacdo da organizacdo escolar como cultura, sera
pertinente apreender o papel da lideranca neste processo.

O enfoque na lideranca € explicito neste texto, uma vez que uma instituicdo

gue nasce de um sonho de um homem, para que seja bem alicercada, tem de se
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fundamentar em pressupostos e estratégias soélidas. Segundo Guerra (2002), é
inerente a lideranca a capacidade de:

coordenar todo o projeto educativo; estimular professores; incentivar o
aperfeicoamento; fomentar o espirito coeso de equipa; investigar sobre
praticas; favorecer um clima positivo; desenvolver valores; impulsionar o
entusiasmo; ajudar quem precisa; a lideranca ndo pode ser responsabilizada
por tudo. H& pré-requisitos ou fatores condicionadores: existéncia de um
corpo docente profissional, formado, motivado e corresponsavel. (p.150)

Associado a este referencial, neste documento, esté integrado o documento
intitulado “ Carta ao Educador”, que, associado ao simbolismo da figura do
fundador e mentor da instituicdo, ilustra a importancia da lideranca no ato

educativo:

Tu, que és educador e professor, tens nas tuas maos o bem primordial de toda
a humanidade: os jovens. Esta atento! (...) Estuda o caracter e as
potencialidades dos teus alunos, cada um deles € um ser Gnico que também te
pode ensinar muita coisa, por isso ndo fagas com que as tuas aulas sejam uma
rotina, transforma-as numa partilha de saberes e vivéncias, sem nunca
esqueceres que és sempre tu o principal livro que os teus alunos consultam; ...
a tua palavra ... sorriso ...€ sempre o teu Ser que eles admiram e seguem (...)
Lembra-te de que, muitas vezes, a memorizacdo nao é a melhor estratégia.
Leva-os a compreender. Assim, estaras a desenvolver neles a sua capacidade
de reflexdo e espirito critico ...

Na implementacao dos objetivos educacionais, esta igualmente definido que o
diretor geral e o diretor pedagdgico, os coordenadores de ciclo e de
departamento, os docentes e nao-docentes desenvolvem um trabalho
colaborativo, no sentido de constituir um grupo coeso, no qual predomina o
espirito de equipa e de entreajuda, promotor de boas praticas e solidas
aprendizagens por parte dos alunos.

No capitulo 9 do Regulamento Interno - Organizagédo Geral, esta definido o
seguinte:

A  Escola...organiza-se  segundo o0s principios de participagéo,
corresponsabilidade, disciplina, coordenacédo e representatividade.

Participar € um principio basico, personalizante, integrador e democratico,
eficaz no desenvolvimento harmonioso da pessoa. Deste modo, a Escola
valoriza e assume como necessaria a participagdo organizada de toda a
comunidade educativa, visto que a educacao € um processo comunitario.

A organizacdo pedagogica tem o seguinte enquadramento:

. Diretor Geral:” Dirigir o centro educativo e representar o mesmo perante todas
as instituicdes civis, eclesiasticas e setores da comunidade educativa; (R.l.:19)
. Diretor Pedagdégico:” E responséavel pela direcdo e coordenacdo das atividades

educativas, sem prejuizo das competéncias reservadas a diretora geral, em ordem
ao desenvolvimento do projeto educativo; (R.I: 20)

. Coordenador da Pastoral: "E a pessoa responsavel, por promover, animar com a
diretora geral e o diretor pedagogico, em ordem a concretizagdo dos objetivos
educativos da escola segundo o projeto educativo da mesma e coordenar a agéo
evangelizadora da escola; (R.1.:22)
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. Coordenador de Ciclo: “ E o responsavel por dirigir e coordenar o conjunto das
atividades educativas nesse ciclo sem prejuizo das competéncias reservadas a

N

Diretora Geral e ao Diretor Pedagdgico, em ordem a consecucdo do Projeto
Educativo da Escola. (R.1.: 23)

O art.° 6 define o Conselho de Coordenagéo:

1) O Conselho de Coordenacdo é constituido pelos coordenadores de ciclo. E
convocado e presidido pelo Diretor Pedagdgico;

2) Reunird ordinariamente uma vez por més ou com a regularidade que se
considere necessario;

3) O Conselho de Coordenacéo tem por funcdes:

a) Garantir um trabalho de equipa que permita um funcionamento articulado dos
diferentes ciclos assim como uma atuagéo conjunta e global de escola;

b) Facilitar aos coordenadores assumir responsabilidades nas areas que
impliguem a transversalidade pedagdgica entre ciclos e em processos chave
associados ao funcionamento da escola;

c) Garantir a presenca na escola de, pelo menos, dois coordenadores, durante o
horério letivo;

d) Facilitar uma acdo corresponsavel, complementar e subsidiaria nas
competéncias especificas de cada coordenador. (R.I.:31)

O enfoque numa hierarquia com papéis e regras explicitas podera indiciar
estarmos perante uma lideranca baseada na autoridade burocréatica. Porém, a forte
componente do simbdélico possibilita associarmos este caso a uma lideranca
«baseada em autoridade moral apoiada em ideais, valores e compromissos.
Procura desenvolver um espirito de partilha que ... a reagir por motivos internos»
(Sergiovanni,1996,p.60).

Assume-se, assim, uma lideranca que a medida que estabelece a sua
autoridade, «fala como uma voz moral que substitui os sistemas de gestdo e
estratégias de liderancas habituais (....) Esta voz moral leva todos os elementos da
comunidade educativa a conhecerem 0s seus cCOmpromissos e a terem uma gestao
individual» (Sergiovanni, 1996,p.91).

Pretende-se que as decisdes tomadas e 0s objetivos a atingir sejam consistentes
e comuns a equipa. Neste sentido, nestes documentos estruturantes sobressai um
ideal repleto de simbolismo e a valorizagdo de uma lideranca coesa, como
sustentacdo de uma cultura de escola promotora do sucesso escolar.

Deste modo, o Projeto Educativo e Curricular de Escola e o Regulamento Interno
sdo documentos estratégicos de lideranca ao perspetivarem uma cultura escolar
com uma forte envolvéncia humana, com os propdsitos curriculares, projetos
préprios e eventos de celebracdo facilitadores da interiorizacdo, tolerancia,
sabedoria, criatividade, sentido estético e artistico.

Recordando que o propésito do estudo se prende com o objetivo de

compreender o papel das liderancas na promocdo do trabalho colaborativo
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identificam-se, nos documentos estruturantes, neste caso, o Projeto Curricular de

Escola, trés estratégias que apelam ao trabalho colaborativo:

1-Areas de Intervencéo

Organizacional -Encontrar formas de participacéo da comunidade educativa

Pedagdgico/Didatica -Estimular, racionalizar e enquadrar recursos humanos;
-Promover a participacdo e a responsabilizagédo na tomada de
decis@es de todos os atores educativos;

-Responsabilizar os 6rgdos e os atores educativos pelas suas

atribuicbes /competéncias

Coordenagéo de equipas de trabalho -Reuniéo de Coordenagédo

-Reunido de sectores

Orientacéo e Avaliagdo -Reunides de transversalidade de contelidos e de atividades

-Reunibes dos conselhos de turma

Programa de ocupacao plena dos tempos livres -Aulas de substituicao

-Atividades de enriquecimento curricular
-Aulas de Apoio

-Plano Nacional de Leitura

-Plano Nacional da Matematica

(PCE:13 el14)

2-Estrutura do Plano Curricular

Infantil e Pré -escolar -As diferentes areas de conteddo deverdo ser consideradas
como referéncia a ter em conta no planeamento e avaliagao de
experiéncias e oportunidades educativas e ndo como
compartimentos estanques a serem abordados separadamente
(Ed. Musical e E. Fisica; Inglés e programa de consciéncia

fonolégica)

1° Ciclo -No 1° ciclo, as areas curriculares sdo trabalhadas por um s6
professor, em regime de monodocéncia, exceto no dominio das
expressfes e em algumas atividades de enriquecimento
curricular.

(Expressao musical e motora; catequese; Inglés, filosofia para
criangas; laboratério de informatica; Life skills training; programa

de consciéncia fonoldgica; Projeto do Empreendedorismo)

2° e 3°Ciclo -Transversalidade de contetdos e de atividades
-Projeto Life Skills Training
-Projeto CADcoisas (Jornal de escola)

Secundario -Transversalidade de conteldos e de atividades

(PCE:17 a 24)

3-Organizagéo das atividades de Ensino aprendizagem

Atividades de desenvolvimento -Atividades de investigacéao (...)

testes; relatérios; fichas de trabalho; etc.

Atividades de recuperacéo e de orientagéo -Acompanhamento Individual/Tutoria
Atividades de avaliagdo -Trabalho Individual e de grupo (...); Trabalho de projeto, etc
Atividades de apoio a diversidade -Pedagogia diferenciada

Modelos de divulgacdo dos trabalhos produzidos | -Divulgacéo no sitio da escola; Festa da comunidade educativa;

pelos alunos exposigdes ao longo do ano, dentro e fora da escola

(PCE: 26 a 28)
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Com o proposito de operacionalizacdo do que foi enunciado sao
desenvolvidos planos de agdo que visam desencadear processos especificos da

organizacao escolar, como podemos constatar seguidamente:

Plano de Agéo

Atividades do Periodo pré e pos letivo e Apresentacdo dos novos professores

o Reflexdo sobre o regulamento Interno

¢ Planificagéo por disciplinas

e Articulagdo de Contetdos

e Elaboracéo do Projeto Curricular de Turma
e Harmonizacgao de instrumentos avaliativos
o Defini¢éo e discussao de critérios de avaliagéo

e Elaboracéo do Plano Anual de Atividades

projeto dos testes intermédios

o Reflexdo sobre o Projeto Educativo e Curricular de Escola

o Definicdo de normas a observar por Professores e alunos

o Definicdo de estratégias, metodologias e atividades (...)

e Servico de exames nacionais e de equivaléncia a frequéncia

do ensino basico e secundario; provas de afericdo do 4° ano e

Comemoracdes e eventos e Celebragéo da Fundacdo da Congregacao
e Festa da Comunidade Educativa
e Campanhas de solidariedade

e Passeio de inicio de ano (por ciclos)

(PCE:31e 32)
Este referencial constitui, aparentemente, um argumento favoravel ao

trabalho colaborativo, uma vez que estdo definidos propdsitos que determinam
acdes conjuntas.

Sera interessante cruzar o definido no Projeto Curricular de Escola com o
Plano de Acado desenvolvido pela equipa de coordena¢do pedagdgica, neste
caso, com o objetivo de planificacdo das atividades do ano letivo.

Como se depreende da analise documental, a equipa de coordenacédo
pedagdgica estabelece a calendarizacdo, bem como as acdes a desenvolver por
todos os educadores na planificacdo das aprendizagens dos alunos, ndo de uma
forma individual, mas em equipa.

A definicdo de um plano de acdo de uma escola que integra todos os niveis
de ensino exigirA a equipa que o concebe um conhecimento holistico da
realidade escolar e uma postura de grande cumplicidade e de colaboracéo.

Por outro lado, verifica-se que na base de uma nova planificacdo esta

subjacente um trabalho de avaliagdo conjunta:

Plano de Acéo: Programacéo do trabalho de Julho
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Objetivos — Preparar o ano letivo

Campo de Aplicagdo — Professores e Educadores

Responsaveis: Equipa de Direcdo Pedagodgica

Operacionalizagao/Instrugcdes Quando
1 Reunido de Dire¢do de Maio: Definidas as linhas orientadoras de trabalho dos meses de Mai
aio
Julho e de Setembro.
12 Reunido Geral de Professores do més de Julho: a Diretora Geral relembra os objetivos
Educacionais definidos no Projeto Educativo. A Diretora Pedagdgica define os moldes da
avaliacdo dos Sectores e dos Departamentos Curriculares.
2 Reunido do Conselho Pedagogico: Tomada de Conhecimento da avaliagdo de cada Setor Julho
e Departamento.
Reunido de Diregdo: Defini¢cdo dos objetivos anuais. Reunido do Conselho Pedagégico:
Andlise, reflexdo, propostas e aprovacéo dos Objetivos Anuais de Escola
3 22Reunido Geral de Professores do més de Julho: A Diretora Pedagdgica informa sobre Julh
ulho
0s objetivos e estratégias a atingir no préximo ano.
Reunides de Departamento onde sdo sugeridas e definidas as atividades do préximo ano.
4 ) S Ao longo do ano
Reunides Interdisciplinas
5 Reunides de Transversalidade de contetdos e de atividades por ano Julho
6 | Conselho Pedagdgico: aprovagdo do Plano de Atividades Julho
12 Reunido Geral de Professores de Setembro: A Equipa de Coordenacgéo apresenta 0s
7 o Setembro
principais eventos de escola
Plano de Agao: Atividades
Objetivos — Operacionalizar as Atividades definidas no Plano Anual de Atividades
Campo de Aplicagao - Alunos
Responsaveis: Professores responséaveis pela Atividade e Coordenadores de Ciclo
Atividade/modo de operar/instrugdes de trabalho Quando
Reunibes de

As atividades séo definidas pela Direcdo da Escola, nas reunides de
1 Departamento, nas Reunides de Transversalidade de Contetdos e s&o

incorporadas no Plano Anual de Atividades de Escola

Departamento de Julho
Reunibes de
Transversalidade por ano

em Julho

O proponente da Atividade devera reunir-se com o Coordenador de Ciclo a

fim de definir as condi¢bes da Atividade e os Professores participantes

Ao longo do ano
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Os Coordenador de Departamento bem com o Coordenador de Ciclo
3 colaboram na concretizagdo da atividade. Tratando-se de uma atividade Ao longo do ano

geral de Escola os Coordenadores deverdo implicar todos os professores

4 A Atividade devera ser avaliada (preencher impresso). Ao longo do ano

A avaliacdo da atividade deve ser do conhecimento do Coordenador de
5 ) ) Ao longo do ano
Ciclo e do Departamento curricular ou do Conselho de Docentes

Sublinhe-se a que na base de concecao da planificacdo das atividades, para
la da necessidade de orientacdo e definicdo de processos, sobressai a
valorizacdo do compromisso e da responsabilizacdo dos intervenientes. Em toda
esta dindmica organizativa, a equipa de coordenacao tem um papel fulcral, uma
vez que é assumida a sua lideranca em todo este processo.

A planificacdo em equipa, nhuma escola com estas caracteristicas € um
desafio para toda a equipa de coordenacdo pedagdgica porque exige a cada
membro da equipa um conhecimento profundo e especifico do seu sector, bem
como uma visao global da escola.

De facto, quando se planifica a transversalidade de conteddos e de
atividades, cada coordenador de sector conhece com detalhe a especificidade
do curriculo bem como os recursos materiais e humanos de que dispde. Por
outro lado, sabe que 0 seu sector ndo é estanque, no sentido que se partilham
espacos, recursos humanos e orcamento global de escola,

Assinale-se que a planificacdo dos principais eventos da escola pode ser
considerada uma estratégia de aprendizagem do trabalho de equipa por parte da
lideranca pedagégica. De facto, a equipa de Coordenacdo Pedagdgica, ao
perspetivar os principais eventos de escola desenvolve uma dindmica de
desenvolvimento do conhecimento e de experiéncia de escola que se estende
naturalmente a outras areas de organizacao e de reflexdo, como por exemplo,
para além da ja referida transversalidade de contetdos e de atividades, a
organizacdo das aulas de substituicdo, dinamizacdo de projetos especificos,
equipa de aplicagdo dos testes intermédios e dos exames nacionais e a
avaliacdo do desempenho docente, entre outras.

Estas areas de acao estdo alids, definidas no regulamento interno, no que diz
respeito as competéncias do diretor pedagogico e coordenadores de ciclo.

Embora no Regulamento Interno esteja definido que a equipa de coordenagao
se reune mensalmente, verifica-se que, por uma questdo de otimizagdo, as

reunibes sdo semanais, no gabinete da diretora pedagdgica, dentro de um
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horério definido. Diariamente os elementos também comunicam e refletem sobre
as situagOes da vida da escola, de uma forma informal e oportuna.
Alias seréa interessante investigar sobre a natureza das questdes que s&o

definidas e resolvidas nos momentos de informalidade.

4. A OBSERVACAO PARTICIPANTE

A observagcdo participante (Apéndice A) constitui um dos principais
instrumentos do estudo de caso, sendo frequentemente utilizado em
complementaridade com outros métodos de recolha de dados, para futuro
cruzamento de informacdo. Para Bogdan e Biklen (1994), este é utilizado
relativamente as notas de campo, isto é, no decorrer da investigacdo, o
investigador vai anotando num bloco ou caderno as suas observagoes,
percepcdes e interpretacdes pessoais sobre acontecimentos e comportamentos
no momento em que ocorrem, sem se socorrer de intermediarios como as
palavras ou documentos escritos. Deste modo, é possivel efetuar uma analise do
nao-verbal, que por vezes se pode tornar mais revelador do que qualquer
testemunho, uma vez que esta linguagem ndo-verbal permite a manifestacdo de
condutas, sentimentos, culturas e formas de estar, que ocorrem
espontaneamente. Quivy e Campenhoudt (1992).

Bogdan e Biklen, (1994) designam este instrumento por uma compilacéo de
relatos escritos

Podera entdo pensar-se neste instrumento como um documento em que Sao
registadas as impressdes de um percurso que vai sendo trilhado do principio ao
fim da investigacdo e que possui as vantagens de captar as impressfes sobre as
situagbes nos momentos em que estas ocorrem, sendo a informacdo obtida de
forma esponténea, o que traduz a sua autenticidade. Assim, se as anotacdes
efetuadas forem rigorosas, precisas e bem situadas no tempo e no espaco, estas
poderdo constituir critérios que confirmam a sua validade. A opcéo de registo de
informacdes e impressoes relativas a festa da comunidade educativa prende-se
com o assumir da importancia deste evento no desenvolvimento de praticas

colaborativas, por parte da equipa pedagogica. (Apéndice A)
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5. A ENTREVISTA

Recordando as questfes de investigacao:

Questao geral:

e Qual o papel das liderancas na promocéao do trabalho colaborativo?
Subquestdes:

¢ Qual o papel do coordenador de ciclo na sua funcédo de gestor de recursos
humanos e materiais?

¢ De que forma o coordenador de ciclo supervisiona e exerce a supervisdo no
orgao de gestao que coordena?

¢ Que situacbes se verificam na escola indicadoras da necessidade de um
trabalho colaborativo, reflexivo e sistematico por parte da equipa de coordenacéo
pedagdgica?

e Quais os processos de colaboracao e de reflexao utilizados pelos elementos
da equipa de coordenacédo pedagoégica?

e Quais os obstaculos que condicionam os processos de natureza colaborativa
e reflexiva?

e Quais as boas préticas de trabalho colaborativo na Escola?

e Quais as alteracbes que os elementos da equipa de coordenagdo estdo

dispostos a adotar?

A opcdo pela realizacao da entrevista & equipa de coordenacdo pedagogica
prende-se com a percepcao de que a técnica de recolha de informacao por
entrevista distingue-se das outras pelo facto de depender de estratégias de
comunicacgao e de interacdo humana, o que exige alguma aptiddo por parte do
entrevistador, que Ihe permita retirar o maximo de informacéo relevante para o
seu estudo Quivy e Campenhoudt (1992).

A entrevista permite «recolher dados descritivos nas palavras dos proprios
sujeitos, que exprimem as suas percepg¢fes de um acontecimento ou de uma
situacao e as suas experiéncias, permitindo ao investigador captar a forma como
interpretam a realidade» (Bogdan e Biklen,1994,p.135).

De modo a criar uma relagéo de confianca entre entrevistador e entrevistado,
o primeiro deve tentar criar um ambiente em que o segundo se sinta confortavel
e a vontade para expor 0s seus pensamentos e convic¢cdes. Deste modo, os

autores referenciados propdem que decorram alguns momentos que antecedem
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a entrevista, em que o0s topicos de conversa possam desenvolver-se
descontraidamente.

Antes de proceder a entrevista, hd que cumprir alguns requisitos,
nomeadamente divulgar o objetivo da entrevista e a sua importancia para o
trabalho desenvolvido pelo entrevistador, solicitar a colaboragéo do entrevistado,
garantir a confidencialidade da informacgdo recolhida, garantir o acesso aos
resultados do estudo efetuado se o entrevistado o desejar e, por fim, solicitar
autorizacdo para a gravacdo da entrevista em suporte audio. Deste modo,
assegura-se a protecao e a confidencialidade dos participantes Tuckman (1994).
Se corretamente concebidas e aplicadas, as entrevistas permitem ao
investigador retirar «informacbes e elementos de reflexdo muito ricos e
matizados» (Quivy, e Campenhoudt, 1992,p.193).

Nos estudos qualitativos, as entrevistas podem permitir muita ou pouca
amplitude nas respostas dos sujeitos, pelo que alguns autores as classificam
guanto ao seu grau de estruturacdo, em diretivas ou estruturadas, semidiretivas
ou semiestruturadas e abertas ou livres. Coutinho (2011). Esta classificacdo
prende-se com o grau de liberdade que é concedido ao entrevistado na sua
resposta. No primeiro tipo, 0 entrevistador ndo permite que o entrevistado se
exprima de uma forma fluida e espontanea. No caso da rigidez imposta pelo
entrevistador ser excessiva, a entrevista podera mesmo transpor o campo de
acao da investigagéo qualitativa. No outro extremo, o das entrevistas abertas ou
livres, encontramos um método em que ao entrevistado € permitido que fale
abertamente sobre um determinado tema, que € explorado em detalhe, tendo o
entrevistador que retomar, ocasionalmente, o fio condutor da entrevista, sendo
esta uma técnica reservada a entrevistadores mais experientes, que possuam
um bom dominio dos temas abordados. Por fim, referimo-nos as entrevistas
semidiretivas ou semiestruturadas, que embora respeitem um guido previamente
elaborado, permitem alguma liberdade nas respostas dos entrevistados,
apresentando ainda a vantagem de permitir a comparacdo entre respostas de
Varios sujeitos. «Também ao investigador é permitido pedir um exemplo, um
esclarecimento, estimular o sujeito a responder com um sorriso, um aceno de
cabeca ou outro gesto encorajador» (Coutinho, 2011,p.215).

No entanto, independentemente da forma de entrevista a utilizar, Seidman
referido em Coutinho (2011) aconselha aos entrevistadores algumas estratégias,
gue podem contribuir para melhorar a qualidade da entrevista: ouvir mais do que

falar, ndo interromper o sujeito e saber esperar pela resposta, respeitando 0s
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siléncios que nos indicam que o entrevistado esta a pensar e nao fazer juizos de
valor em relacdo as respostas obtidas.

No estudo, optou-se por utilizar o método da entrevista semidiretiva ou
semiestruturada para entrevistar a equipa diretiva, uma vez que, sendo o guido
constituido por questdes previamente formuladas e ordenadas, todos 0s sujeitos
respondem as mesmas questbes, pela mesma ordem, aumentando a
possibilidade de comparar as respostas, facilitando a tarefa de organizacao e
andlise de dados. Tuckman (1994).

Relativamente a entrevista elaborada para a Diretora Geral, optou-se pelo
mesmo método, muito embora o guido fosse ligeiramente diferente, devido a
especificidade das funcées desempenhadas, que exigem algumas questdes
diferentes, orientadas para 0 que pareceu importante investigar. Todavia, este
guido continha também questfes semelhantes as dos Coordenadores de Ciclo e
da Pastoral, colocadas de forma intencional, no sentido de permitir a
comparacgéo e o confronto de respostas na analise de conteudo e tratamento da
informacdo recolhida. Ambos os guides se encontram nos apéndices desta
dissertacdo. (Apéndice C).

Outro aspeto importante que se teve em consideracdo na elaboracdo e
aplicagdo das entrevistas prende-se com a sua validade e fiabilidade. Embora
seja mais usual que estas questdes surjam associadas a investigacao
quantitativa, por razdes que se prendem com a qualidade cientifica do estudo e a
sua generalizacdo a outros universos, também na investigacdo qualitativa esta
situagao se coloca, embora ndo de forma tdo premente, uma vez que o0 objetivo
deste estudo, como foi referido, ndo contempla a determinacdo de relacbes de
causa e efeito numa relacao linear, nem explicar fenébmenos, provar hipoteses e
estabelecer leis ou teorias. Por outro lado, sendo o investigador um dos
instrumentos do estudo, que poderd sempre influenciar a interpretacdo dos
dados com a sua subjetividade, ndo faz qualquer sentido equacionar a
possibilidade da generalizacdo ou replicagdo dos resultados obtidos. Coutinho
(2011).

Deste modo, parece pertinente realcar que os dois guibes de entrevista
foram alvo de uma analise detalhada, que articulou a revisao da literatura com as
guestBes colocadas e os objetivos especificos de cada uma, de modo a se
verificar se estes constituiam um contributo para responder as questbes
parcelares de investigacdo, uma vez que é com base nas respostas encontradas

para estas questdes que se estara em condi¢bes de responder a pergunta de
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partida. A verificagdo das entrevistas efetuadas assumiu a forma de uma grelha,
que poderd ser consultada nos apéndices do presente trabalho. (Apéndice B).

A referida grelha parece ser coerente, convenientemente articulada e
suficientemente clara na sua interpretacdo, o que podera constituir um critério de
validade destes instrumentos. Salienta-se ainda que ndo foi dispensada a
consulta do especialista que tem acompanhado e orientado este estudo, que deu
a sua anuéncia relativamente a forma como as entrevistas foram concebidas e
verificadas.

Nos dois guides de entrevista elaborados, um para o diretor geral e outro para
a equipa de coordenacéo pedagdgica e de pastoral, optou-se por uma estrutura
semelhante, conforme se pode constatar no (Apéndice C). Ambos possuem
cinco grupos tematicos iguais, que por sua vez se encontram divididos em
subgrupos tematicos, num total de doze, sendo apenas diferentes em dois
subgrupos. Relativamente ao nimero de questbes colocadas este é diferente,
uma vez que foram elaboradas no sentido de recolher a informag&o que pareceu
pertinente. No caso do guido da entrevista da Diretora Geral, foram colocadas
vinte e duas questbes, enquanto no guido da entrevista destinada a
Coordenacéo Pedagogica foram colocadas vinte e cinco. Tal diferenca deve-se a
tipologia e a quantidade de informagdo que foi considerada suscetivel de ser

recolhida.

5.1 Conducéo das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas na escola em que se efetuou o estudo.
Antecipadamente, foi combinado o dia, o local e a hora com todos os
entrevistados. As entrevistas realizaram-se entre os dias quinze e dezoito de
Maio e a sua duracdo foi, aproximadamente, de vinte minutos. Com o
consentimento prévio dos entrevistados, optou-se pela gravacao audio de todas
as entrevistas.

Saliente-se que a amizade e a proximidade existentes com todos o0s
entrevistados facilitaram a tarefa da entrevista.

As gravacdes audio foram transcritas pela ordem da sua efetivagcdo, sendo
codificadas com as designacgdes A,B,C,D,E,F,G.

O processo de transcricdo das entrevistas foi moroso. Foram omissas todas
as referéncias e dados de indole pessoal ou outros que pudessem identificar os
entrevistados ou o ciclo a que pertencem. (Apéndice D)

Por outro lado, sendo o investigador um dos instrumentos do estudo, houve a
preocupacdo de transcrever os depoimentos orais da gravagcdo, de forma
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aproximada ao original, de modo a constituir um documento fidedigno, objetivo e

isento

6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

A investigacdo comportou como técnicas de recolha de dados a analise
documental, a observacao participante e a entrevista. Assim, depois da recolha
de dados a fase seguinte foi a andlise e interpretacdo dos mesmos. Estes dois
processos estdo estritamente ligados e completam-se, sendo que o0s
documentos (PEE,PCE e RI) foram analisados, como ja foi anteriormente
salientado, na perspetiva de encontrar possiveis indicadores da pratica do
trabalho colaborativo nesta instituicdo escolar.

A andlise de conteido é um método que tem como suporte uma série de
procedimentos para tornar validas inferéncias a partir de um texto. Para Bardin
(1977), «a andlise de conteido compreende um conjunto de técnicas de analise
das comunicacbes e deve ser entendida ndo como um instrumento, mas
marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de
aplicagdo muito vasto: as comunicagdes» (Bardin,1977,p.31). Saliente-se, desse
leque, a analise categorial que, segundo ainda o autor:

Pretende tomar em consideracdo a totalidade de um texto, passando-o pelo
crivo da classificacdo e do recenseamento, segundo a frequéncia de
presenca (ou de auséncia) de itens de sentido. (...). E o método das
categorias, espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a
classificacdo dos elementos de significacdes constitutivas da mensagem. E,
portanto, um método taxionémico bem concebido para (...) introduzir uma
ordem, segundo certos critérios na desordem aparente. (p.36 e 37),
Assim, perante a construcdo de um sistema de categorizacdo, objetiva e

rigorosa, € possivel atribuir significado ao discurso prenunciado pelos
entrevistados. Atendendo a especificidade dos objetivos das entrevistas, optou-
se por um sistema de categorias que, ndo sendo exaustivas, evidenciassem 0s
referenciais de resposta a questdo geral e subquestbes de investigacéao,
permitindo a simplificacdo do material analisado e facilitando a compreenséo do
seu sentido.

Sendo assim, a importancia da definicdo de categorias de andlise € muito
significativa, dado que sistematiza as informagdes recolhidas e a elaboragéo de
inferéncias.

Cinco das categorias de analise relacionam-se diretamente com as questoes
de investigacdo. No entanto, foram definidas seis categorias, porque se

considera que, num estudo desta natureza, é pertinente caraterizar a situacdo
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pessoal e profissional da equipa de coordenacdo pedagdgica. Os estudos de

Hurberman (1972) perspetivam a ideia de que:

O desenvolvimento de uma carreira € um processo e ndo uma série de
acontecimentos. Para alguns, este processo pode parecer linear, mas, para
outros, ha patamares, regressdes, becos sem saida, momentos de
arranque, descontinuidade. O facto de encontrarmos sequéncias-tipo nao
impede que muitas pessoas nunca deixem de praticar a exploracédo, ou que
nunca estabilizem, ou se desestabilizem por raz6es de ordem psicoldgica
(tomada de consciéncia, mudanca de interesses ou de valores) ou
exteriores (acidentes, alteragdes politicas, crise econdmica. (p.38).

6.1 Categoria | - Caracterizacao pessoal e profissional:

Com a finalidade de caraterizar a equipa de coordenacdo pedagodgica e
enquadra-la no ciclo de vida profissional dos professores, considerou-se
pertinente colocarem-se as questdes relativas a idade; tempo de lecionacao;
habilitacbes académicas; tempo de desempenho do cargo e numero de
professores que integram o ciclo por si coordenado.

Os dados informam que os elementos desta equipa, estdo enquadrados na
faixa etéria dos 45 aos 58 anos, com uma carreira docente entre os 24 e os 35
anos. (Apéndice D) Neste sentido, recorrendo a proposta de modelo de
Hurberman (1972) esta equipa agrupa-se entre a fase da “diversificacéo,
ativismo e questionamento e, a fase da serenidade, distanciamento afetivo e
conservadorismo”.

O mesmo estudo adverte para a questdo de que balizar as fases da carreira
docente, mais do que predefinir pretende enquadrar.

As sequéncias de vida seriam, assim, predeterminadas e invariaveis, toda a
gente passaria pelas mesmas fases, dentro da mesma ordem,
independentemente das condi¢cdes de vida ou de trabalho, do periodo
histérico, das interacdes sociais imediatas, da vontade individual. Num tal
modelo ontogénico, s6 a idade cronoldgica determina o estado atual ou a
progressdo de um estadio a outro. (Hurberman, 1972,p. 52)

Por outro lado, a idade ndo é determinante, ha uma infinidade de fatores que
afetam a carreira de um individuo.

O erro fundamental, quer dos autores psicodindmicos, quer dos autores do
campo socioldgico, foi o de reduzir a atividade a capacidade de reacgao, de
presumir que as forcas internas ou externas determinam o contelddo e a
direcdo das condutas individuais. Tal visdo, como diz Dannefer (1984) com
pertinéncia, perde de vista a plasticidade das interacdes entre o individuo
que age sobre o meio social envolvente e se adapta a ele. E assim que se
fala de um desenvolvimento das -caracteristicas humanas que séo,
decididamente, mais o fruto de criagdo ou de uma modificagdo voluntaria,
ou de uma adaptacédo, da parte da pessoa implicada. (Hurberman, 1972,p.
54)
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N&o obstante as questdes conceptuais levantadas, refletindo sobre a idade, o
tempo de carreira e de desempenho do cargo desta equipa de lideranca
pedagdgica, ndo serd arriscado inferir que serd uma equipa experiente e com um
conhecimento assinaldvel da forma como a escola se organiza. Esta questdo
remete, novamente, para a perspetiva lancada por Hargreaves e Fink (2007) a
propésito do desempenho continuo e eficaz das liderancas, ao proporem uma
I6gica de sustentabilidade como pressuposto da eficacia do desempenho:

Os lideres sustentaveis ndo mudam de rumo, mostram-se unidos, persistem
junto das pessoas e mantém-se vivos; inspiram 0s outros; sdo humanos; por
vezes, poderdo desiludir as suas escolas e sentir-se desiludidos consigo
proprios, o mesmo acontece com o0s sistemas onde lideram (...) d&o
importancia a sua propria renovacdo e ndo se sacrificam demasiado,
guando servem a comunidade. (Hargreaves e Fink 2007,p.328 e 329)

6.2 Categoria 2 - Func¢des e perfil do coordenador de ciclo

A primeira subquestdo de investigacdo prende-se com a pretensdo de
compreender o papel do coordenador de ciclo na sua funcdo de gestor de

recursos humanos e materiais.

No referente as func¢bes prioritarias do coordenador, o objetivo foi o de
averiguar quais as funcdes que o coordenador de ciclo considera prioritarias no
desempenho da sua funcéo.

Nas respostas podemos encontrar as seguintes unidades de registo
sublinhadas pela equipa como itens de referéncia da funcdo de coordenacédo
pedagdgica:
coordenar; animar; promover; atender; colaborar; conciliar, garantir a
gualidade.

Fazendo o cruzamento com o definido no art.42 do regulamento interno desta
escola, (pag.23),a equipa assume os referenciais descritos como podemos

constatar nas analises de contexto. (Apéndice E)

e B. Animar e promover a envangelizacdo em todos os ambitos da escola
liderando pequenas equipas de trabalho que ajudem a organizar, a promover, a
orientar as atividades.

e C. ...estar atento ao que se passa, estar aberto as probleméticas que sao

colocadas relativamente ao ciclo (...) para, as resolver da melhor maneira. Deve
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ter um espirito de colaboragdo com todos; ter a parte humana em conta,;
compreender os problemas pessoais dos outros e também ser organizado.

e D. Deve ser uma pessoa conciliadora, atenta, bem preparada a nivel
pedagdgico e cientifico, e ser capaz de relativizar....

e E. Gerir bem os recursos humanos....

o F. ...gerir arelacdo entre os professores e os alunos.

¢ G. ...garantir a qualidade do ensino...orientac8es aos professores.

Das unidades de registo e de contexto enunciadas evidencia-se uma
tendéncia para a valorizacdo do trabalho colaborativo, evidenciado e de certa

forma sintetizado por um dos elementos desta equipa:

e A . As principais funcbes da equipa de coordenacdo é a de garantir um
trabalho de equipa que permita o funcionamento dos diferentes ciclos, bem como

atuacdo em conjunto, numa perspetiva de lideranca global de escola.

No referente ao perfil do coordenador de ciclo: O objetivo, desta questédo, tem
a intencionalidade de avaliar em que medida o coordenador relaciona as suas
funcdes prioritarias com as caracteristicas que deve possuir.

Assinale-se os seguintes atributos registados na unidade de registo:
responsavel; empatico; disponivel; compreensivel; tolerante; simpatico;
gostar do que faz; conhecedor; esclarecido; motivador; acolhedor;
assertivo; isento; atraente; ponderado; determinado e lider.

Como se pode constatar através do registo das unidades de contexto, de uma
forma mais contundente ou ndo, mais ou menos explicita, todos elementos da

equipa fazem sobressair o referencial enunciado:

e A. Devem ser pessoas com grande sentido de responsabilidade, empaticas,
disponiveis, compreensivas, tolerantes, simpéticas e sobretudo gostar de
criancas e de jovens.

e B. ...deve gostar muito do que faz ....Ter alguma preparacao especifica na
area...

e C.... algum espirito de lideranca e saber ouvir...

e E. ...saber falar com os outros e ser assertivo.

e F. Deve ser uma pessoa que tenha uma visdo global de escola, portanto uma
experiéncia em termos de educacdo, uma visdo abrangente...ter a consciéncia

de que nao trabalho sozinho....
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e G. Primeiro gostar do que faz; segundo ter ideias do que é a qualidade do

ensino ...e, a pessoa tem que ser boa a tomar decisoes.

Analisado o discurso, sdo detetadas evidéncias da assuncédo da proposta dos
valores e das atitudes preconizadas no ja referido documento, designado por:
Carta ao Educador « Esta atento, estuda o caracter e as potencialidades (...) a
tua palavra, o teu sorriso (...)».

Como ja foi salientado, € imperativo que todos os educadores assumam 0S
valores humano-cristdos como garantia da concretizacdo do Projeto Educativo.

A este propésito sera pertinente recordar Guerra (2002), no que se refere ao
papel da lideranca, no sentido de coordenar todo o Projeto Educativo, estimular,
incentivar e favorecer um clima positivo na escola, que permita o
desenvolvimento de valores.

E, se analisarmos as unidades de registo referentes, ainda a esta categoria,
sobre a valorizacdo da vertente de ambito relacional e a relativa a area do
conhecimento (burocratico-administrativa) verifica-se a énfase dada a vertente
humana, ndo obstante o reconhecimento da importancia do suporte organizativo

e administrativo.

e A. A vertente humana é fundamental. Mas para que as relagbes e as
interacdes se estabelecam e desenvolvam é fundamental uma base legal e justa
e procedimentos bem definidos. Saliente-se a importancia do Projeto Educativo e
o0 Regulamento Interno como estratégia de gestdo Pedagogica.

e B. A vertente humana é fundamental, sem didvida nenhuma.

e C. Se pudesse fazer uma percentagem seria de 70% para a parte humana e
30% para a burocratica.

e D. ...avertente humana é muito importante. Embora a outra também o seja.

¢ F. As mais importantes sdo de certeza as de natureza humana, porque, para
ja € o mais dificil de gerir esse aspeto do que o burocrético.

e G. Se a vertente humana néo funcionar nenhuma das outras funcionam...
podemos ter um deficit na vertente burocratica, mas as coisas acabam por

funcionar.

A enfase na vertente humana podera ndo ser alheia a referida cultura de
escola veiculada pelo seu projeto educativo e atos simbolicos, bem como, a
lideranga ser baseada numa autoridade moral, como ja foi salientado noutro

momento.
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N&o obstante, qualquer funcdo tem por ineréncia uma necessidade
burocratica que ndo pode ser desvalorizada. A propésito recorde-se 0s ja
referidos planos de acao desenvolvidos por esta equipa pedagdgica, no sentido

de implementacdo das mais variadas a¢des educativas.

6.3 Categoria 3 - Percepcdes sobre a atuacdo do Coordenador de
ciclo

De que forma o coordenador percepciona e exerce a supervisdo no 6rgéo de
gestdo que coordena?

Em relacdo a esta categoria, uma vez que se pretende um registo autocritico
do cargo de coordenador, o diretor geral ndo foi questionado. Nessa reflexdo
obtiveram-se as seguintes unidades de registo:
espirito critico; depende da situacdo concreta; por vezes...sinto-me
condicionada por ser professora ao mesmo tempo; ndo sou perfeita; tenho

muito que aprender; empenhada.

Ao inserirmos estes indicadores nas unidades de contexto obtemos uma

explicacdo, ndo s6 de natureza pessoal mas também profissional:

o B. Eu esforco-me por isso, embora tenha consciéncia de que nem sempre
consigo. Nao consigo chegar da mesma maneira a todos os elementos da
comunidade educativa.

e C .... riso...ndo, ha sempre falhas e maneiras de melhorar...porque também
sou professora...as vezes ha aspetos da parte da coordenacdo que ficam para
tras.

¢ D. Nem todas, umas melhores, outras pior...sinto-me condicionada, pelo facto
de ser professora ao mesmo tempo....

e E. Eu, ndo sou perfeita...riso....Quando decidimos alguma coisa no conselho
de coordenacdo, até chegarmos a um acordo, h4 sempre coisas que uns
concordam outros ndo. Mas depois, temos de atuar em conformidade.

¢ F....Ha determinados aspetos sobre os quais eu tenho maiores dificuldades e
que tenho vindo a aprender....E mais facil lidar com os alunos....

e G. E assim, seria fantastico, mas n&o...Tento obviamente, e eu acho que isto

€ o principal, porque sou uma pessoa empenhada...

Uma possivel inferéncia das unidades de contexto passa pela constatacao

dos coordenadores fazerem alusao ao facto de, para além do exercicio do cargo
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de coordenacgdo, também serem professores. Se, por um lado, referem que o
serem responsaveis por um grupo de alunos |Ihes confere proximidade com o
processo ensino-aprendizagem, por outro, parece ser fator de uma possivel
menor abrangéncia no desempenho do trabalho de coordenacdo pedagdgica.
Por outro lado, é referido a importancia de “decidir em conformidade” e esta
realidade resulta, como é referido, da existéncia de uma equipa de coordenacao.

Ainda, no ambito da autocritica relativa ao desempenho no exercicio no
cargo, pretende-se verificar quais as funcdes a que o coordenador atribui maior
ponderacdo e dedicacdo em funcdo de determinados momentos do ano letivo.

Através das unidades de registo podemos identificar alguma constancia nas
percepcoes:
inicio do ano; momentos religiosos e celebrativos; avaliacdo; bem-estar
dos alunos; visitas de estudo; festa da comunidade educativa; terceiro
periodo.

De uma forma mais implicita ou ndo, com mais ou menor especificidade,
todos referem os eventos simbdlicos, a avaliagdo, 0 processo ensino-
aprendizagem, as atividades e o bem-estar dos alunos e dos professores. Esta
conformidade de percepcdo podera resultar da existéncia de uma equipa de
trabalho, como ja foi referido, e as diferencas de valorizacdo devem-se a
especificidade de cada ciclo e de realidade, como comprovam as unidades de

contexto:

e B....a abertura do ano...os momentos mais explicitamente religiosos...Mas,
todo o ano é importante, porque todo o ano temos uma quantidade de atividades
e de acdes que abrangem ambitos que eu referi...Durante todo ano trabalhamos
muito com os alunos huma linha de entendimento e de escuta.

e C. ...por exemplo a festa da comunidade educativa...os momentos em que 0s
pais sdo chamados a escola.

¢ D. Todos os momentos do ano sado importantes. Tanto o inicio do ano, como
0s momentos de avaliacdo e os principais eventos do colégio.

o E. Dou prioridade a avaliacdo dos alunos, festejos ao longo do ano. Quando
eu falo na avaliacdo dos alunos estou a falar em processo ensino
aprendizagem...bem- estar dos alunos e dos professores”.

e F. Vai variando ao longo do ano.

¢ G. O momento chave...€ o terceiro periodo, porque € aquele que exige mais

trabalho, em que acontecem mais coisas, em que a pressdo do coordenador &
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maior, porque o0s alunos estdo pressionados, com o final do ano e com os

resultados.

No que se refere a pretensdo de recolher a percepcdo do coordenador
relativamente a forma como decorrem as reuniées de ciclo e ao animo, confianca

e motivacdo sentidos pelos professores, as unidades de registo conferem:

motivacao; envolvéncia; responsabilidade; atitude critica; papel da Diretora
Pedagdgica e Geral; coordenar festas e atividades pedagdgicas; equipas
entusiasmadas; fatores exteriores de desmotivacao; reunides restritas; os
professores saem confiantes: satisfaco com o meu trabalho.

E um registo aparentemente disperso e desconexo, mas quando utilizamos a
informacdo abrangente da unidade de contexto, encontramos evidéncias
comuns, no sentido de que esta equipa tem uma atitude critica a sua atuacédo e
preocupacao com o reflexo do seu desempenho na relagdo pedagdgica com os
professores. Por outro lado, também pudemos inferir que existem percepcdes

gue resultam das caracteristicas pessoais e psicolégicas de cada coordenador:

e B. ...O meu papel é essencialmente de motivacdo e de envolvéncia neste
projeto de envangelizacdo da escola....

e C. ...eu sinto que as pessoas que fazem parte dos ciclos s&o muito
responsaveis e sao muito criticas. S&o muito atentas e estdo todos com um
grande objetivo que é que tudo funcione em prole da crianca.

¢ D. Em muitas reunides eu sinto isso. Noutras vejo que remetem muito para a
diretora pedagdgica. Sobretudo ...quando me questionam na parte labora e na
parte legislativa. Sinto, ai, que muitas vezes tém a intencdo de remeter para a
entidade maxima da escola. Agora, quando € para coordenar festas, 0 nosso
dia-a-dia, sinto que toda a equipa € colaborativa e saimos entusiasmadas e com
vontade de fazer.

e E. Eu acho que saem motivados...mas depois ha sempre fatores exteriores
gue comecam a minar e ha sempre coisas que depois ficam para tras e que as
pessoas ndo fazem...Agora se saem com o sentido de missdo cumprida, se
calhar sim, e as vezes se calhar até mais do que isso, ddo conta de alguma
falhas que véao tentar colmatar....

e F. ...Quando sédo reunifes mais restritas, sei la, com os diretores de turma, ou
com o diretor de turma e um aluno...ou com os encarregados de educacéo...ou
s6 com um professor, na generalidade sinto que saem confiantes da orientacéo

gue dei ao assunto.
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e G. Eu, por acaso, acho que sim....

6.4 Categoria 4-Percecdes sobre a (in) existéncia de trabalho
colaborativo

Identificadas as funcdes, perfil e atuagcdo da equipa de coordenacdo, a
terceira subquestdo de investigacdo prende-se com a deteccdo de indicadores
da necessidade de um trabalho colaborativo, reflexivo e sistematico por parte da
equipa de coordenagdo pedagodgica, foram identificadas as seguintes unidades
de registo:
conselho de coordenacédo; escola com todos 0s niveis de ensino; escola
com valores cristdos; equipa diretiva; reflexdes conjuntas; escola com
muitas valéncias e diferencas; reunides peridédicas; comunicacao informal
e fluente; manual de procedimentos; festa da comunidade educativa; bom
relacionamento de toda a equipa de coordenacédo; acertar procedimentos;
situacOes diarias; professores ndo ddo aulas a s6 um ciclo; visitas de
estudo; atividades desportivas; assuntos tratados em conjunto; areas
disciplinares néo curriculares; procedimento disciplinar; reunido semanal:
partilha dos eventos da semana da equipa de coordenacgéo.

Enquadrando as unidades de registo nas unidades de contexto, verifica-se
gue de uma forma espontanea todos os elementos assumem uma postura de
trabalho colaborativo, numa l6gica de responsabilidade e de atuacdo global de

escola.

e A. A escola estd organizada numa légica de trabalho colaborativo. E,
podemos ter essa percepcao através das mais variadas evidéncias. A existéncia
do conselho de coordenacéo que define o tipo de organizacdo de escola. O facto
de ser uma escola com todos os niveis de ensino, assente ndo s no
desenvolvimento de saberes e de competéncias, mas também na aquisi¢éo e
pratica dos valores cristdos exige um trabalho colaborativo de todos os
educadores. Alids, isso esta patente no proprio conceito de comunidade
educativa, referenciado em todos os documentos e discursos oficiais da equipa
diretiva.
Neste sentido, a equipa de coordenacéo, ... escolhidos e designados por mim,
..., depara-se diariamente com situacbes que implicam analises, reflexdes e
tomadas de decisdo conjuntas. A equipa ... foi criada como resposta as
necessidades de gestdo e organizacdo de uma escola com muitas valéncias e
diferencas que dificilmente poderia ser gerida por uma Unica pessoa.
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e B. Sim, mas isso ja é um facto. Criamos hébitos com reunifes periddicas.
Com uma comunicacdo e informacéo fluente que nos permite a todos, manter
com o conhecimento do que vai acontecendo na escola e para que nos
possamos ajudar mutuamente, mesmo fora do horario que marcamos para nos
encontrarmos.

e C-.Sim. Procedemos com reunibes, com dialogo, com interagbes, com
confronto de ideias. Enfrentei algumas situacdes problematicas. Alias, no dia-a-
dia estdo sempre a surgir probleméaticas, embora ndo me recorde de nenhuma
em concreto.

e D. Sim, por exemplo quando tivemos que redefinir aguele processo das
ocorréncias, isto € o manual de procedimentos. A festa da comunidade educativa
€ outro ponto alto em que ai se sente a necessidade de envolvéncia. Sao atos
marcantes da vida da escola. Esses momentos resolvem-se gracas ao bom
relacionamento de toda a equipa de coordenacéo.

e E. Ha sempre necessidade. Ou seja, mesmo que as vezes pareca que esta
cada um a trabalhar para seu lado. Porque eu ndo estou todos os dias com
todos os elementos da equipa. Mesmo que esteja cada uma a trabalhar para o
seu sector, depois quando reunimos sentimos que estamos todos a trabalhar
para 0 mesmo e a acertar procedimentos. Acho que isso é uma constante e ndo
€ pontual. E mesmo, quando algum mete agua, assumimos e até dizemos, ndo
devias ter dito ou feito aquilo, mas agora esté feito, vamos resolver”.

e F. Em relacdo a situacbes que sao diarias, desde a falta de professores.
Normalmente os professores que ndo dao aulas a s6 um ciclo, portanto
automaticamente surge a necessidade de arranjar aulas de substituicéo,
encontrar tarefas para esses alunos; orientar as visitas de estudo; atividades
desportivas, como por exemplo os jogos...; a festa da comunidade educativa,
gue requer um grande trabalho de equipa; além da organizacdo das outras
atividades de ciclo e de turma que numa escola como a nossa, sO faz sentido
gue seja um assunto tratado em conjunto, com os coordenadores dos diferentes
ciclos e com os professores das diferentes areas.

Uma situacdo mais problematica...varias situacbes, em que precisei... em
gue senti que sozinha nao ia resolver. Nomeadamente, no primeiro ano em que
fui coordenadora houve uma aluna que tinha um procedimento disciplinar e que
nés decidimos atribuir um dia de suspenséo....
¢ G. O trabalho colaborativo € algo que tem que existir sempre. Eu penso que
nds na equipa de coordenacdo temos uma tradicdo de colaboracdo. Por vezes,

h&d uma tendéncia humana das pessoas tomarem decisdes, ou terem acbes
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individuais, mas de uma maneira geral, nesta equipa de coordenacéo, o trabalho
colaborativo é uma realidade. NOs temos uma reunido semanal da equipa de
coordenacdo. Nessa reunido semanal existe uma partiiha dos eventos da
semana e arranjamos uma estratégia. Se calhar podiamos fazer um pouco
melhor, numa ou noutra situacdo. Fazer mais algumas reunides, mas eu penso
gue ndo é por ai. Eu acho que o numero de reunides € o suficiente. Existem
muitos momentos informais que valorizo. As vezes, esses momentos tratam de

problemas delicados e muito especificos que tém de ser tratados com cuidado.

As evidéncias apresentadas, perspetivam uma cultura de escola que
desencadeou um conjunto de rotinas e de procedimentos que exigem o trabalho
colaborativo. Esta questdo remete para a abordagem das dimensdes da
“densidade e centralidade e fragmentacgéo”, referidas por Lima (2002).

Estas dimensdes procuram clarificar os padroes de interacdo profissional
entre docentes, e, neste sentido, pela funcdo que a equipa de coordenacdo
desempenha na organizacdo escolar, podemos atribuir um grau de densidade
nodal bastante elevada. A ndo designacdo de densidade completa (100%)
resulta do presente estudo ndo ter a pretensdo de medir as conexdes
estabelecidas entre os professores. Nao obstante, os dados obtidos, quer pelas
entrevistas, quer pela percep¢éo diaria, sdo indutores da conclusdo a que se
chegou.

No que diz respeito ao tipo de centralidade estabelecida, os dados também
permitem inferir que esta equipa ocupa uma “centralidade de interposicdo”. Esta
concluséo resulta do que Freeman (1979) e Friedkin (1991) sustentam:

a localizacéo especifica destes atores, numa rede confere-lhes um potencial
para exercer influéncia interpessoal sobre os outros. Para além disso, a
nocao de interposicao € particularmente adequada para determinar se um
agente pode determinar um papel de gatekeeper com potencial para
exercer controlo sobre esses colegas (Scott, 1991). Deste ponto de vista, 0s
atores centrais estdo localizados estrategicamente nas trajetorias de
comunicacao que ligam as outras pessoas da sua rede. (Lima. 2002,p.84)

Recordando, novamente as unidades de registo, detetamos que para la de se
considerar que todo o trabalho de coordenacado exige praticas colaborativas, foi
salientado como exemplo prético a programacao dos eventos celebrativos.

A opc¢do tomada, da observacdo participante deste estudo, incidir sobre o
planeamento e concretizacdo da festa da comunidade educativa, ndo foi, como
ja foi salientado, por acaso. De facto, pela importancia educacional que lhe é
reconhecida, todos os elementos da equipa de coordenacgdo pedagdgica acabam

por referenciar, este evento.
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Na observacdo participante podemos encontrar as seguintes notas
descritivas:

A Equipa de Coordenacédo reuniu-se com a seguinte agenda:

1- Planificacdo semanal
2- Festa da Comunidade Educativa

Relativamente ao segundo ponto da agenda, foi relembrado pelo
coordenador da equipa da festa: a importancia da Festa da
Comunidade Educativa, como fator de unido da comunidade escolar;
a concretizacdo do evento exige o trabalho colaborativo entre toda a
comunidade escolar; a Equipa de coordenag¢&o coordena o processo;
o0 Conselho Pedagdgico ratificou esta decisdo; os coordenadores de
departamento integram a equipa; alguns professores ofereceram
resisténcia a envolverem-se no projeto.

A este propésito foram tecidas as seguintes notas reflexivas:

A realizagdo de “Festas” é referenciada pela maioria dos autores
como exemplo de atividades escolares promotoras do trabalho
colaborativo; a Festa da Comunidade Educativa esta definida no
Projeto Curricular de Escola e no Plano Anual de Atividades; a
DirecBo da escola considera que a promocdo do trabalho
colaborativo cabe a equipa de coordenacédo a lideranca do processo;
os coordenadores de departamento fazem parte desta equipa, para
gue toda a escola esteja envolvida; um grupo significativo de
Professores que, ndo sendo coordenadores de departamento,
propuseram-se integrar a equipa, bem como desenvolver o projeto; a
adesao por iniciativa propria destes professores ao projeto € vista
pela direcdo pedagdgica como indicador de profissionalismo e de
assuncdo do Projeto Educativo de Escola; verifica-se que alguns
professores que integram a equipa aderiram, ndo por vontade
prépria, mas por recearem serem apontados por ndo aderirem ao
projeto de escola. Porém, a direcdo pedagdgica reconhece que nem
todos os professores tém competéncia ou motivacdo para este tipo
de atividades e que o ndo envolvimento neste projeto ndo implica
necessariamente que esses professores ndo tenham assumido o
Projeto Educativo da Escola; a Reunido semanal da equipa diretiva é
decisiva para que todos se sintam responséaveis pela concretizagédo
do projeto; o trabalho colaborativo existente, nesta equipa, é 0
resultado da institucionalizacdo de rotinas: reunido semanal e
contactos diarios informais.

Esta reflexbes remetem para os ja citados estudos de
Formosinho, Machado, Morgado, Hargreaves e Fullan,

No referente a identificacdo da percepcdo do coordenador relativamente as
boas praticas promotoras do trabalho colaborativo entre os professores da
mesma disciplina ou afins, através das unidades de registo, identificamos as
seguintes acoes:
reunido de direcdo; reuniao de coordenacgao; conselho pedagégico; rotina

criada; planos de acdo; trabalho concertado; organizacdo de atividades
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com a professora de musica e de educacéo fisica; reunido semanal;
atividades que se desenvolvem ao longo do ano e gue envolvem o0s
diferentes departamentos; Festa da Comunidade Educativa: momentos
informais; problemas delicados.

S&o novamente referenciados a rotina de trabalho estabelecida, bem como a
organizacdo do processo ensino aprendizagem e de eventos celebrativos, como

podemos comprovar através das unidades de contexto:

7

e A. Foram definidas reunibes como a da direcdo que é mensal e a de
coordenacdo que € semanal e o conselho pedagdgico. E, pelo menos nestas
reunides, estdo presentes todos os seus elementos (ou pelo menos quase todos)
da equipa de coordenacdo. Portanto, s6 por si, a rotina provocada por estas
reunides obriga a uma atitude do trabalho de equipa. Os planos de acdo
definidos nestas reunifes sado estratégias de uma acao de trabalho concertado e
colaborativo.

e B. Sim, claro. Nés trabalhamos sempre colaborativamente em todas as
situacbes. Em situacdes de algum problema, de alguma situacdo mais
complicada que surge quer com alunos, quer com professores ha sempre a
programacdo de estratégias conjuntas para resolver os problemas que vao
surgindo.

e C. Sim! Sim! Sim! Ao longo do ano letivo sempre que ha atividades que
impliquem uma planificagdo conjunta a equipa retne-se, ... dia do pai, da mae,
da festa da comunidade educativa...reunibes com o0s departamentos
curriculares. Por exemplo: no dia mundial da crianca, os professores de
educacdo fisica organizam em conjunto com as educadoras atividades ....

e D. Ah, sim! Delineamos nas reunifes de coordenacéo e de direcao. E, ficando
tudo muito bem definido nas reunides de dire¢cdo e de coordenagdo vou para a
minha reunido com os professores mais segura e com um a vontade para
podermos delinear em conjunto.

e E. Na reunido semanal falam-se ndo s6 do que se vai fazer, como também se
resolvem muitos problemas e se acertam agulhas, definindo estratégias. Esta
reunido é de facto muito importante, porque semanalmente, sabemos o que se
passa em cada sector. Conseguimos p0r tudo em conjunto e ajudamo-nos uns
aos outros, no sentido de encontrarmos boas estratégias.

e F. Atividades que se desenvolvem ao longo do ano letivo, com vista a festa da
comunidade e que envolvem os diferentes departamentos. As decisbes sao

tomadas primeiro nos departamentos, mas depois partilhadas por uma equipa

70



formada por representantes dos diferentes departamentos e com 0s
coordenadores de ciclo .... Este ano letivo estd, por exemplo, a decorrer um
projeto de edi¢cdo de um jornal de escola que envolve professores, neste caso do
(... ) ciclo mas a nivel das varias disciplinas e mesmo, ao nivel das visitas de
estudo e outras atividades existe muita transversalidade nos projetos
desenvolvidos. Transversalidade, desde o0 mesmo ano de escolaridade ao nivel
das diferentes disciplinas e outras vezes, de forma vertical ao nivel dos
diferentes anos.

¢ G. NOs temos, uma reunido semanal em que a equipa de coordenacao se
reune. Nessa reunido semanal existe uma partilha dos eventos da semana e
arranjamos uma estratégia. Se calhar, podiamos fazer, um pouco melhor, numa
Ou noutra situacdo. Fazer mais algumas reunifes, mas eu penso que nao é por
ai. Eu acho que o nimero de reunides é suficiente. Existem muitos momentos
informais que eu valorizo. As vezes, esses momentos tratam de problemas

delicados e muito especificos que tém que ser tratados com cuidado”.

Nestes registos, para além do ja evidenciado, salientem-se os momentos de
informalidade, que s&do descritos como estratégia de organizacdo e que
comprovam a pertinéncia sobre atengdo prestada ao “ lado oculto da
organizacao escolar”.

No referente a questdo sobre a promogéo de atividades que impliquem um
trabalho de natureza colaborativa entre os professores e os diferentes
departamentos curriculares, foram enunciadas as seguintes unidades de registo:
cada sector tem o seu proprio momento de reflexdo; reunibes mensais e
semanais; reuniées no ambito dos projetos de escola; reunides informais;
momentos de convivio; sala dos professores; diretores de turma; conselho
de turma; coordenador de ciclo; Diretora Pedagdgica e Geral; equipa de
coordenacdo; acompanhamento direto dos professores; aulas de
substituicdo; reunides com os diretores de turma; chefe de departamento;
conselho de turma; coordenador de ciclo; supervisdo; cumprimento das
planificacBes e das atividades; projetos; festa da comunidade educativa.

As unidades de registo, por si, ndo traduzem propriamente novidade ao
referencial de trabalho colaborativo descrito por esta equipa. Porém, se nos
debrucarmos mais esmiucadamente nas unidades de contexto, ndo sO
confirmamos a assuncdo de atividade de natureza colaborativa, como a
valorizacdo da acdo da Diretora Pedagdgica e da equipa de coordenacdo, bem

como o trabalho dos departamentos disciplinares. Sublinhe-se igualmente a
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enfase atribuida as relacdes de proximidade existentes, ndo sO entre 0s

elementos desta equipa como também com os restantes professores.

¢ A. Sim. Cada sector tem o seu proprio momento de reflexdo. Olhe-se, para o
caso do pré-escolar e do 1° ciclo com as reunides mensais entre as respetivas
coordenadoras e educadoras e ou professoras. No caso dos restantes ciclos,
como os coordenadores, embora também sejam professores, tém mais tempo
disponivel para as tarefas inerentes ao cargo de coordenacdo e diariamente
estdo em contacto com os professores e alunos, numa atitude de orientacdo e
de acompanhamento das necessidades que vao surgindo. Apesar desses
encontros diarios existirem, também se realizam reuniées no ambito dos projetos
de escola, como por exemplo: projeto das festividades; jornal de escola;
“estagios” para os alunos do 10° ano; apoio ao estudo e projetos; formacédo
civica; empreendedorismo e outros. Para além disso, € de salientar a
importancia dos momentos informais, como por exemplo os vividos na sala de
professores e noutros espacos dentro e fora da escola. A prépria congregacao
promove encontros de educadores com o0 objetivo de propiciar troca de
experiéncia, num registo de informalidade.

e B. Este trabalho é feito, em primeiro lugar, pelos diretores de turma, no seu
conselho de turma e pelo coordenador de ciclo e posteriormente e
concomitantemente pela diretora pedagdgica e diretora geral da escola. Sempre
contando com a colaboracéo e a opinido da equipa de coordenacao.

e C. Ha& um acompanhamento direto dos professores. As vezes chamam-me
para eu ver um projeto e convidam-me. Eu ndo vou acompanhar, no sentido de
verificar se as atividades estdo a ser realizadas ou ndo. Eu vou porque sou
convidada. Ou porque € uma inovacdo ou porque estdo a fazer um projeto
interessante. E, convidam-me para ir observar, também para dar a minha opinido
sobre o0 assunto. Nas reunides toda a gente pbe em comum 0s projetos que
estdo a realizar, para que todos saibam o que se esta a passar em cada turma.

¢ D. Sim, nas nossas reunides semanais fazemos a planificacdo do nosso dia-
dia- um enriquecimento muito grande. Depois temos outros projetos. Por
exemplo, o das estagiarias na nossa sala de aula em que temos de delinear em
conjunto para ver quais sdo as estratégias mais eficazes para elas poderem
atuar na nossa sala de aula.

e E. Sim, nos momentos informais, na sala dos professores e ha muita
colaboragdo. Concretamente em relagéo ao ... ciclo as pessoas estdo sempre

prontas a ajudar para substituicbes, para colaborar...por exemplo, havendo a
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necessidade de substituicdo procura-se fazer-se troca de aulas. As reunides com
os diretores de turma que é mais especifico, ndo se realizam com tanta
frequéncia, mas ha sempre encontros entre mim o os diretores de turma. Ha
sempre. Quando ha algum problema, o diretor de turma, pelo telefone ou néo,
fala comigo, com os restantes professores € a mesma coisa.

¢ F. O acompanhamento é feito em primeira mao pelo chefe de departamento,
de cada disciplina. Pelo diretor de turma, junto dos professores do seu conselho
de turma e também pela coordenadora de ciclo. A supervisdo é feita, no fundo,
diariamente. Ha prioridade com os professores. Portanto, vamos estando a par
das dificuldades que haja, por exemplo, ho cumprimento de planificacées ou de
atividades

¢ G. Sim muitos, entdo no ensino ... ha muitos eventos a decorrer que nao tém
s6 a ver com a parte pedagdégica, como por exemplo o jantar de ..., 0 que implica
trabalho com os diretores de turma. O projeto dos estagios, e neste caso em
concreto, tenho notado que as pessoas estéo a colaborar e a tentar resolver as

coisas. Ha muitos projetos...a festa da escola e outros”.

No referente ao acompanhamento do trabalho docente realizado, nas suas
turmas destacam-se as seguintes unidades de registo:
vertente de ajuda e de orientacdo do ensino aprendizagem; momento da
contratagcdo; monitorizagcéo do trabalho do professor pelo coordenador de
ciclo e de departamento; temos feito um esfor¢co por acompanhar; a pessoa
manifesta que tem dificuldade e mesmo n&o tendo; trabalhamos por
grupos etarios; equilibrio entre pessoas com mais e menos experiéncia;
trabalho muito estruturado; corpo docente estavel;, vamos tentando
assertar.

Assinale-se a concordancia de percepcdo, apesar de se notar, como
podemos comprovar atraveés das unidades de contexto, uma variancia, devido a
especificidade de cada sector, como também ja foi referido anteriormente. De
registar, igualmente, a referéncia a uma estrutura de acompanhamento, que se

articula entre a equipa de coordenacao e os departamentos disciplinares:

e A. H& um acompanhamento do trabalho docente, numa vertente de ajuda e
de orientacdo do ensino aprendizagem. Alids, nem podia deixar de o ser, porque
essa pratica € inerente a pedagogia....Assim, num primeiro momento esse
acompanhamento é feito no momento de contratacéo, onde é definido o perfil de

professor pretendido. Mais tarde, a monitorizacdo do trabalho do professor é
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feita pelo coordenador de ciclo e nos aspetos mais especificos das disciplinas,
pelo coordenador de departamento.

e B. Eu acho que h4a, mas também percebo que deveria haver mais, eu acho
gue temos feito um esforco por acompanhar os professores com menos
experiéncia ou que estao de novo.

e C. Sim, apoiamos sempre os professores que nos pedem ajuda e estamos
sempre disponiveis para prestar essa ajuda. O acompanhamento é feito quando
normalmente a pessoa manifesta que tem dificuldades e mesmo néo tendo,
como trabalhamos por grupos etarios, as pessoas tém mais experiéncia,
planificam as atividades com a outra pessoa, o que faz com que ai, nesse
momento, haja intercadmbio de ideias e a pessoa fique sempre a ganhar. E ndo
s6, a pessoa com mais experiéncia também sai sempre a ganhar com as ideias
novas da pessoa com menos experiéncia. Assim, vai-se equilibrando.

o D. Muito, sobretudo se as pessoas manifestam, ou se nés damos conta de
gue a pessoa necessita de apoio. Apoiamo-la, pela esquerda e pela direita, pela
negativa, pela positiva, por todos os lados necessarios. As vezes ha pessoas,
mais fechadas e dai a necessidade de acompanhar. No inicio do ano a
integracdo é feita e a partir dai as pessoas sao integradas no seu grupo e a
coordenadora esta atenta. Embora, neste momento, como isto ja foi um trabalho
muito estruturado e bem feito nesta escola e ao longo da minha vida como
coordenadora, porque ja fui também coordenadora noutra escola, era uma
preocupacdo minha e nossa. SG que agora o corpo docente € mais estavel e
portanto jA& sdo as pessoas que permanecem aqui e ja de certa forma
encarnaram em si 0 carisma da escola e a pratica docente e as pessoas ja nao
necessitam de tanto acompanhamento porque por si ja sabem toda a nossa
din&mica”

e E. Muito, ndo s6 os que sdo novos na casa, mas também outros. Sdo muito
acompanhados, no sentido de saber como estéo a correr as coisas, a adaptacdo
a turma, o feedback dos mildos e dos encarregados de educacgdo. Vamos
tentando assertar. E, nos que tém menos experiéncia vamos acompanhando, no
sentido de Ihes fornecer recursos para que possam fazer melhor.

e F. O acompanhamento é feito logo desde o inicio. Quando os professores
iniciam as suas fungbBes para que entrem no funcionamento da escola e no
espirito da escola, no sentido de terem consciéncia do perfil de professor que a
escola pretende, sdo normalmente feitas reunides com regularidade e caracter
formal, com esses professores, para saber se ha necessidade de resolver algum

problema com as turmas. E pedida ajuda ao chefe de departamento, como por
74



exemplo, no que diz respeito ao cumprimento de uma determinada tarefa,
atividade ou contetdo e se houver problemas, por exemplo, ao nivel da
disciplina também se faz um acompanhamento a esse nivel, delineando-se
estratégias com os professores para se ultrapassarem essas dificuldades.

e G. Sempre...alids, acompanhamos muito o trabalho dos professores. Esse
acompanhamento é feito no dia-a-dia. Acompanhar professores com experiéncia
e sem experiéncia deve ser diario e préximo, tanto da parte dos coordenadores
que se coordenam nesse acompanhamento, tanto com os coordenadores de

departamento.

No sentido de identificar as estratégias utilizadas, no apoio dos docentes com
menos experiéncia, ou que manifestem algum tipo de dificuldades foram
registadas as seguintes unidades de registo:
atitude de confianca entre os professores e as chefias intermédias; partilha
de perspetivas de ensino; envolvimento na préatica pedagdgica da sala de
aula dos coordenadores de departamento; reunido do Conselho de turma;
informacédo sobre o cumprimento do programa; momentos formativos de
integracdo na dindmica pedagdgica; apoio da Coordenacédo; apoio da
Diretora Pedagogica e Coordenacdo; reunides gerais; reunido de inicio de
ano; coordenador de ciclo orienta; trabalho de departamento; apresentacéo
do Regulamento Interno; apresentacdo do Projeto Educativo da Escola;
acompanhamento diério préoximo.

Como podemos constatar mais detalhadamente através das unidades de
contexto é evidente a importancia dada a definicdo de um plano de acao, neste
dominio de organizagdo de escola, bem como ao papel da lideranca no
acompanhamento de todo o processo de integragdo e de desenvolvimento

profissional:

e A. ...essa prética de acompanhamento e de orientacdo existe. Procura-se
estabelecer uma atitude de confianga entre os professores e as chefias
intermédias, ndo com uma finalidade de prestacdo de contas, mas numa 6tica de
que partilhando perspetivas de ensino pode-se ensinar melhor. Obviamente que
guando nos deparamos com professores que nao gostam de expor 0 seu
trabalho e ndo gostam de colocar duvidas, as dificuldades surgem mais cedo ou
mais tarde. Mas, ja ha alguns anos que a equipa de coordenacéo se envolve na
pratica pedagogica da sala de aula, envolvendo também os coordenadores de

departamento. Saliente-se ainda o facto de no final do periodo os professores
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terem que relatar em ata de reunido do conselho de avalia¢do do final de periodo
0 cumprimento ou n&o do programa.

e B. Sim, nos temos uma especial atencdo com esses professores
proporcionando momentos formativos de integracao na dinamica pedagdgica da
escola e por outro lado ha uma preocupacédo da parte dos coordenadores de
ciclo e de departamento e da direcdo em geral em ajudar esse professor a
integrar-se da melhor forma possivel, dando-lhe todo o apoio de que ele
necessita para uma boa integracéo.

¢ C. Normalmente as diretoras e a coordenadora fazem essa integracdo. Nas
reunidbes gerais de professores e depois nas reunides por ciclo, com mais
pormenor.

e E. Na escola faz-se uma reunido no inicio do ano e uma visita guiada. O
coordenador de ciclo orienta, mas também ha muito trabalho do departamento.

e F. Normalmente, por parte dos coordenadores que fazem uma reunido inicial
com o0s novos professores apresentando-lhes o regulamento interno e
conversando sobre as normas de funcionamento da escola, os procedimentos a
nivel burocratico e ndo s6. Portanto ha um esclarecimento inicial que depois se
prolonga ao longo do ano. E, portanto vamos estando a par das dificuldades que
vao surgindo ao longo do ano.

e G. Essa integragédo faz-se numa reunido no inicio do ano, no momento da
apresentacao do projeto educativo da escola e depois faz-se 0 acompanhamento

diario e proximo, ja referido.

De salientar, novamente a referéncia a existéncia de uma estrutura de
acompanhamento dos professores independentemente da sua experiéncia,
como podemos comprovar seguidamente, no que se refere a integracdo dos
novos docentes:
apresentacédo do projeto da escola pela equipa de coordenacéo; articulacéo
com o coordenador de departamento; papel das Diretoras; reunidées gerais
de ciclo; ao longo do ano conforme a especificidade; acompanhamento
proximo e atento; apresentacao do Projeto Educativo de Escola; fedback

do diretor de turma.

e A. A integracdo é feita logo no momento de apresentacdo do projeto de
escola pela equipa de coordenacao, no inicio do ano e depois ao longo do ano

sempre em articulacdo com o respetivo coordenador de departamento.
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e C. Normalmente as diretoras e a coordenadora fazem essa integragdo. Nas
reunidbes gerais de professores e depois nas reunibes por ciclo com mais
pormenor.

e E. No inicio do ano, pelas diretoras e ao longo do ano conforme a
especificidade. Ha € sempre um acompanhamento proximo e atento, por parte
do coordenador de ciclo e da diretora pedagdgica.

¢ F. Na escola faz-se uma reuniéo no inicio do ano.

o D. A integracdo é feita no momento de apresentacdo do projeto educativo de
escola, pela diretora geral e pedagdgica e respetivo coordenador de ciclo.
Seguidamente agenda-se uma reunido com o chefe de departamento. Ao longo
do ano, Ha um acompanhamento préximo por parte dos referidos intervenientes.
O Diretor de turma também tem um papel fundamental no que diz respeito ao
feedback dos alunos e encarregados de educacéo.

e G. Pelas diretoras, e coordenacdo de ciclo e de departamento. Depois, ao

longo do ano, no departamento sempre articulado com a coordenacao de ciclo.

Em relacdo as reunides de reflexdo, estratégias de ensino, problemas
profissionais, necessidades de formacdo, etc., registaram-se- as seguintes

unidades de contexto:

conselho pedagdgico; reunibes por sector e de departamento; a¢cdes de
formacdo; direcdo promove momentos de reflexdo conjunta; misséo
partilhada; autoavaliagcdo de escola; equipas diretivas; reflexdo nédo so
entre docentes, mas também entre ndo docentes e alunos; reunides
trimestrais de avaliacdo e de programacdao do ciclo; colaboracdo por parte
de todos; atentos a necessidade de formacédo; necessidade de formacéao
constante; mais na base de formacdo; plano de formacdo; estudo
acompanhado; aulas de substituicdo; estratégias de ensino; problemas

gue vao surgindo; acompanhamento individual.

Como podemos depreender das unidades de contexto ha a institucionalizagéo
desta dinamica de reflexdo. E é interessante a aluséo feita a rotina criada pela
existéncia do trabalho de equipa no respeitante, por exemplo, ao estudo
acompanhado, transversalidade de conteldos e de atividades, projetos de
escola, avaliacdo, formacéo etc. que como referem alguns entrevistados, terdo
sido uma "boa escola” para a implementacao da prética reflexiva relativa a outras

necessidades de formacéo.
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¢ A. No conselho Pedagdgico e nas reunifes por sector e de departamento sao
refletidas varias tematicas, como estratégias de ensino e outras de natureza
pedagogica e mesmo no ambito da profissionalidade docente que depois se
estende as reunides de departamento. Para além disso, existem também acdes
de formacao dento e fora da escola com o objetivo de proporcionar momentos de
reflexdo. A direcdo da escola acredita que o proporcionar momentos de reflexdo
conjunta, como por exemplo as formacdes de “missdo partilhada” de
“autoavaliacdo de escola” e “equipas diretivas” contribuiram para o
desenvolvimento do trabalho de equipa na escola e consequentemente do
trabalho colaborativo.

e B. No caso da equipa da ... tem uma reflexdo que envolve um trabalho
colaborativo, ndo so6 entre docentes, mas também entre ndo docentes e alunos e
nesse aspeto noés refletimos sobre as melhores estratégias, a partir da
sensibilidade de cada um dos participantes de os motivar, aos alunos e aos
professores.

¢ C. Nas reunides trimestrais de avaliacdo do ciclo e programagéo do seguinte,
estes assuntos sdo sempre motivo de discussdo e de conversa. As estratégias
de ensino. Como é que cada uma faz, por exemplo, sobre 0 mesmo tema. Expde
as suas estratégias e chega-se a um consenso ou nao. As pessoas tém noc¢ao
de que usam estratégias diferentes em algum momento. Mas funcionam porque
0 que importa é que as criangas saiam beneficiadas.

Em relacdo aos assuntos profissionais também. Ha colaboracéo por parte de
todos e reflete-se sobre a melhor maneira de resolver. Necessidades de
formacdo também é um tema muito importante e nés estamos sempre atentos as
formacBes que existem.

e D. Muito. Necessidades de formacdo sdo constantes e € um tema que salta
muitas vezes e as pessoas pedem, embora ndés também, muitas vezes
despertamos essa necessidade e esse interesse. Mas é um tema muito
recorrente nas nossas reunides.

e E. Mais na base da formacdo. Até porque temos que ter um plano de
formacdo. Os professores ja procuram a sua formagéo. As estratégias de ensino,
também, até porque aqui temos tido o estudo acompanhado que foi uma boa
escola para os professores verem como € que as outras pessoas atuam, como é
que fazem e ensinam. Este ano, na reunido de Estudo Acompanhado, eu propria
lancei o desafio de darem técnicas e métodos de estudo aos alunos e portanto
iSso obrigou as pessoas a investigar sobre como € que se estuda para as varias

disciplinas. As véarias maneiras de estudar. Em relacdo aos problemas
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profissionais, é engracado que as pessoas até se sentem a vontade para irem
ter com o0s colegas, ou até mesmo comigo para dizerem: estou com um
problema com este aluno e por isso preciso de ajuda. Mesmo em termos de
substituicdes...lembro-me que uma vez uma pessoa ia pela primeira vez fazer
uma substituicdo e pediu-me se eu ndo me importava de ir 14 para apresentar e
falar com os middos para a receberem de outra forma. E achei engracado,
porque eu acabei por ir 14 e falar com os miudos e ela estava presente e achei
engracado o cuidado da pessoa antecipar o que poderia ser o impacto para 0s
alunos terem uma professora nova e dela prépria sentir necessidade de ter um
cuidado diferente, pelo facto de ser a primeira vez que ia fazer uma aula de
substituicdo.

o F. Claro que sim, as estratégias de ensino aplicadas as diferentes turmas; os
problemas que vao surgindo; problemas profissionais obviamente ja requerem
um acompanhamento individual que possa precisar de uma formacao especifica
na sua area para melhorar a sua prestacdo. Mas isto ja é feito.

e G. Sim abordam-se este tipo de temas sempre.

6.5 Categoria 5 — Impedimentos ao trabalho colaborativo.

Com o objetivo de identificar os obstaculos que condicionam os processos de
natureza colaborativa e reflexiva por parte dos elementos da equipa de
coordenacdo, identificaram-se 0s obstaculos ao trabalho colaborativo
relacionados com a vivéncia diaria no seio do grupo e quais as forcas
resistentes.

A resposta esta nas seguintes unidades de registo:

decisbes pouco concertadas; pressdo constante; necessidade de
respostas rapidas e pouco refletidas; ser professor; dificuldades que véao
surgindo; personalidades diferentes; obstaculo de natureza pessoal; as
pessoas nao estarem a vontade umas com as outras; falta de
conhecimento entre os diferentes departamentos; falta de tempo; fatores
pessoais; pouca disponibilidade mental; ndo interiorizacdo do trabalho na
Otica colaborativa; horarios.

Ao analisarmos as unidades de contextos, uma vez mais, deparamo-nos com
uma perspetiva comum de percepc¢do. Todavia, a enfase e o grau de importancia
dada a alguns fatores distinguem-se pela diferenciacdo da personalidade e

vivéncia, de cada um.
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e A. Os maiores obstaculos sdo por vezes alguns momentos de disfuncao,
motivados por decisdes pouco concertadas. Essas situagfes surgem devido a
pressdo constante que existe na vida da escola que leva a necessidade de
respostas rapidas e pouco refletidas que nem sempre séo assertivas.

e B. O facto de serem professores (riso), no sentido de serem seres humanos e
como grupo humano as dificuldades surgem sé pelo simples facto de sermos um
grupo humano. As pessoas tém boa vontade, querem colaborar, querem
trabalhar em conjunto, mas depois as dificuldades véo surgindo e ou por
personalidades diferentes ou por problemas que vao surgindo na relacdo entre
eles. Mas de uma forma geral ndo me parece que as dificuldades que ha na
escola sejam suficientemente graves que impecam esse trabalho colaborativo.
Entre os departamentos curriculares poderia haver obstaculos se ndo houvesse
uma relagcdo humana de qualidade, que na maioria dos casos nao acontece. Ou
seja, ha uma boa relagdo, h4 mecanismos através da coordenagdo ou direcao,
reunides gerais, de departamento e conselho pedagdgico onde tudo é colocado
e analisado em conjunto.

e C. Surgem divergéncias de opinido e, as vezes, os obstaculos sdo mais de
natureza pessoal e as vezes podem ou ndo impedir. Mas desde que haja o
didlogo, pelo menos aqui, chega-se sempre a um consenso.

e D. As vezes as pessoas ndo estarem muito a vontade umas com as outras.
Entre os diferentes departamentos curriculares, talvez uma falta de
conhecimento. Porque, qguando se comecam a conhecer e tém boa vontade, ... a
partir dai, gera-se um grande clima de a vontade, e as pessoas trabalham bem.

¢ E. O maior impedimento é uma resposta banal, que é o da falta de tempo em
gue as pessoas tém de fazer as suas coisas, dar a sua matéria e acabam por
nao colaborar tanto, E, "as vezes, mesmo nas aulas de par pedagoégico nota-se
que héa colaboracdo mas que depois, a ultima hora, estad mais um, porque o outro
estd menos disponivel. Penso que a falta de tempo ndo deixa as pessoas
estarem disponiveis. Outra, sdo os fatores pessoais. Acho que cada um tem a
sua vida e a vida de cada um né&o deixa de interferir de alguma forma, na vida da
escola. E a pessoa ndo deixa de pensar na sua vida. E as vezes tem outros
afazeres que o impedem, um bocadinho, ou a pouca disponibilidade mental, que
0 impede de fazer as coisas.

e F. As pessoas que ndo interiorizam que o espirito do trabalho deve ser na
Otica colaborativa e resolvem agir individualmente, de forma espontanea e as
vezes, sO depois de agirem mal é que vém colocar os problemas e pedir, entdo o

tal apoio de colaboracdo. Embora as pessoas saibam qual é o espirito da escola,
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que ha um trabalho de equipa, com pessoas dispostas a acompanhé-las, de
certa forma furam o esquema e em vez de ajudarem a prevenir vém depois pedir
solucdes.

e G. O obstaculo natural sdo os horérios, porque no trabalho de escola nem
sempre € possivel que as pessoas se encontrem quando é necessario. Porque
nem todos os professores coabitam ao mesmo tempo e € dificil, por vezes
arranjar espacos temporais para o fazer. Talvez seja o maior obstaculo na
organizacdo da escola e nem sempre ser possivel marcar reunidées porgue as

pessoas nem sempre estdo disponiveis.

No que diz respeito aos obstaculos que se colocam ao trabalho colaborativo
entre os departamentos curriculares sdo registadas as seguintes unidades de
registo:
desconhecimento; falta de tempo e de espaco; falta de proximidade; a
especificidade das disciplinas; pessoas que tentam puxar a brasa a sua
sardinha.

Como podemos comprovar pelas unidades de contexto a percepg¢do desta
equipa ndo se distancia do referencial obtido através dos estudos realizados

noutros contextos e que ja foram enunciados noutro momento.

e A. O desconhecimento, apesar de existirem mecanismos de
interdisciplinaridade e de projetos globais de escola. Para ndo falar da falta de
tempo e de espaco de reunido de trabalho.

e B. Entre os departamentos curriculares poderia haver obstaculos se nao
houvesse uma relacdo humana de qualidade, que na maioria dos casos nédo
acontece. Ou seja, ha uma boa relagcdo, h4 mecanismos através da coordenacao
ou direcao, reunides gerais, de departamentos e conselho pedagdgico onde tudo
é tratado e analisado em conjunto.

e C. Os maiores obstaculos entre os departamentos curriculares, penso que
sera a falta de proximidade e as vezes até a falta de espaco para nos reunirmos
e conversarmos sobre os assuntos. Ai, eu acho que sera 0 nosso maior
obstaculo.

e D. Entre os diferentes departamentos curriculares, talvez uma falta de
conhecimento.

e E. As vezes a especificidade das disciplinas e as pessoas ndo conseguirem
ver gue apesar das disciplinas serem muito diferentes, tém pontos em comum e

gue as coisas cruzam-se, isto € o conhecimento ndo é estanque. Os miludos tém
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que aprender a relacionar. Agora, se um professor de um contetdo de uma
determinada disciplina considerar que pode dar em transversalidade com outra
contribui para o desenvolvimento do conhecimento dos mitdos. Por exemplo um
dos principais problemas é quando alguém diz A e eu dou matematica e isso ndo
cruza com nada.

o F. Estou-me a lembrar, por exemplo, da festa da comunidade educativa que
se por um lado h& pessoas extremamente disponiveis e que assumem este
espirito colaborativo e percebem que a festa € para todos e é de todos, ndo
interessa de que forma participam e colaboram, também ha outras que tentam
puxar a brasa a sua sardinha e tentam mostrar que o seu departamento fez A e
o outro fez B. Mas isso, também é normal, haver alguma competicao.

e G. E exatamente o mesmo problema, o espaco e tempo é pouco, para termos

as pessoas juntas. O problema dos horérios € de facto um problema dificil.

No registo de observacdo participante realizado no dia 7 de marco,
encontram-se as seguintes notas descritivas que, de certa forma, corroboram as
unidades de contexto apresentadas:

O responsavel da equipa da festa apresentou o conjunto de
iniciativas dos departamentos. A equipa tomou conhecimento das
diligéncias que foram sendo tomadas desde o inicio do ano para a
concretizacdo de cada projeto. O responsavel afirmou: os projetos
séo o resultado da interdisciplinaridade e da envolvéncia das turmas.
Alguns projetos envolvem alunos de diversos anos de escolaridade e
de ciclo, bem como de departamentos distintos.

A este respeito, como nota reflexiva, refira-se, novamente a
importancia da definicdo do processo, para que todos se envolvam
com profissionalismo e entusiasmo.

No entanto, num ensino que valoriza a compartimentacdo de
saberes, traduzido na existéncia e na valorizacdo dos resultados é
muito dificil incluir projetos que exigem muito tempo para a sua
realizacao tanto mais que envolvem pessoas e meios. Além disso, &
um projeto que envolve todos os ciclos de ensino o0 que torna muito
dificil conciliar as exigéncias e particularidades.

De realcar ainda, na nota descritiva, que a diretora pedagdgica
na qualidade de observadora participante, disse: Alguns projetos
exigem um empenhamento e dedicacdo assinalaveis. Porém,
algumas sugestdes dadas no conselho pedagbgico, para a
concretizacdo de alguns projetos, ndo foram atendidas, para nao
dizer, completamente ignoradas, homeadamente a constatacdo de
um ndo total envolvimento dos trés ciclos de ensino.

Nesta observacéo, registaram-se as seguintes reacdes: troca
de olhares e de expressdes faciais nomeadamente sorrisos e
irritacao.

Alguns elementos afirmaram que as sugestfes foram acatadas,
mas que a adocdo de outras estratégias se devia a perspetivas
diferentes sobre a forma de conceber o projeto e a falta e qualidade
de meios técnicos.
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O responsavel da reunido referiu que deveria haver um esforco
por parte de todos, na perspetiva de todos colaborarem no projeto,
apesar das dificuldades de natureza técnica ou de interesses e
gostos pessoais.

Apbs estas intervengBes observou-se: grande cumplicidade
entre alguns elementos; posturas de grande profissionalismo e de
preocupacdo que o0s projetos nado refletissem apenas aspetos de
caracter ludico, mas sobretudo reveladores da aquisicdo de saberes
e de competéncias.

Por outro lado, registou-se tenséo, entre alguns dos elementos,
reveladoras das diferencas de postura, perante as atividades da
escola e interesses pessoais.

Foi também perceptivel que dois ou trés elementos estédo
pouco motivados nesta tarefa.

A este propésito foram estabelecidas as seguintes notas
reflexivas: E um projeto que envolve todos os ciclos do ensino o que
torna muito dificil conciliar as exigéncias particulares.

Algumas disciplinas e professores consideram muito dificil,
envolverem-se nestes projetos, porque nao tém tempo, nem
disponibilidade; dificuldades na gestdo dos espacos; existem
vestigios de “Balcanizacdo”; existem vestigios de algum receio de
ndo conseguirem agradar a Direcdo; existe da parte dos
Coordenadores de ciclo alguma frustracdo em n&o conseguirem o
envolvimento de todos, apesar do trato afavel e do apoio que é
efetivamente dado as pessoas envolvidas, nomeadamente na
compreensdo das situagbes da vida privada de cada um; o papel da
lideranca € fundamental na promocado, definicdo e motivacdo das
tarefas.

A propdsito, recorde-se Day, (2001) « uma cooperacao
disfarcada pode ser entendida como colaboracdo, ou colaboragéo
confortavel, sendo este um processo ligeiramente superficial, que se
sustenta numa “camaradagem ao nivel pessoal» (Day, 2001,p.130).
Neste sentido, serd importante recordar igualmente, as sugestfes
dos estudos de Fullan e Hargreaves em relacdo a lideranca
sustentavel, numa perspetiva de reflexdo de boas praticas, com o
objetivo de colmatar as situacdes nefastas ao desenvolvimento das
atividades escolares.

Finalmente, pretendeu-se averiguar a forma como o coordenador avalia a
atitude dos professores e em que medida esta influéncia o desempenho dos
professores. Neste sentido questionou-se sobre a motivacdo e o espirito de
equipa entre os professores.

Foram definidas as seguintes unidades de registo:
espirito de colaboracdo; motivados, por parte da direcdo, coordenacao e
motivam-se uns aos outros; espirito de equipa e de coordenacdo; ha
pessoas cansadas ou que ndo estdo preparadas ou com tanta energia para

trabalhar; de uma maneira geral estdo motivados; obviamente ha excecdes.
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Esta percepcdo, ndo sera alheia ao facto de existir na escola um clima
favoravel ao estabelecimento de relagbes afetivas promotoras de motivagdo. As

unidades de contexto induzem a esta concluséao:

e A.A grande maioria dos professores € muito motivada e isso é visivel, na
forma como sédo recebidos pelos alunos e pais e pela forma como encaram 0s
projetos que lhes sdo propostos. A grande maioria dos professores trabalha no
projeto da escola, sem estar a contabilizar se esta a trabalhar mais do que Ihe
compete.

e B. Eu acho que ha um certo espirito de colaboracdo. H4 sempre excecdes,
mas em geral, eu acho que sim.

e C. Os professores estdo muito motivados.

¢ D. Sao motivados, por parte da direcdo, coordenacdo e motivam-se também
uns aos outros. E tém vontade de acertar e de fazerem coisas boas e bonitas
para os alunos.

e E. E assim, as vezes até pode parecer que ha alguma desmotivacdo, ou que
h& alguma falta de vontade em colaborar. Mas depois, temos exemplos em que
para o bem ou para o mal estamos ca todos. E seré raro o caso em que alguém
ndo quer fazer nada. Toda a gente tenta colaborar e...estava a pensar em outro
momento em que eu achasse... ja falei, da transversalidade, mas que acaba por
cruzar um bocadinho, como eu dizia ha bocado, com as véarias disciplinas nao
serem estanques. Os professores conseguiram trabalhar uns com os outros e
curiosamente nas visitas de estudo. Ndo s6 pela transversalidade mas pela
vontade de colaborar e, as vezes, de colmatar algumas falhas...como por
exemplo, agora ndo tenho um professor para ir e as vezes pessoas que nao
tinham aulas, nessa hora, disponibilizam-se para...Quando, até parece que: olha
ndo tem aulas, ndo esta c4, ndo mostrou vontade disto ou daquilo, e isso ndo é
necessariamente verdade, porque se calhar estdo sé a espera que nés vamos
ter com elas e quando vamos acabam por até ficar contentes. Olha alguém vem
ter comigo.

e F. Ha um espirito de equipa e de coordenac¢do. Ha pessoas que sao dificeis
de motivar porque estdo cansadas ou nao estdo preparadas ou com tanta
energia para trabalhar. Mas em geral ha de facto este espirito de equipa que se
tenta transmitir nas varias tarefas e que depois uns aderem mais do que outros.
Mas que se calhar é uma area de melhoria, isto é sera necessario fazer mais

coisas para incutir nas pessoas este espirito.
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e G. Eu penso que h& um espirito geral de colaboragcdo. De uma maneira geral
os professores estdo motivados. Obviamente ha excecdes. Mas se me for
lembrar dos 34 professores que fazem parte do ciclo, a grande maioria sdo

professores motivados.

Estabelecendo o cruzamento com os registos efetuados enquanto observador
participante, referente a realizacdo da festa da comunidade educativa confirma-
se essa percepcao. O registo foi efetuado informalmente e envolve quatro

elementos da equipa responsavel pela festa da comunidade educativa:

Local: casa ;Data: 4 /4 / 2012;Hora: dasl11lh asl17 h
Observador na qualidade de participante
Contexto:

Fui contactada telefonicamente, por um dos coordenadores de
sector, com o0 objetivo de concretizacdo da realizacdo do cartaz
informativo da Festa da Comunidade Educativa.

Reconhecendo a competéncia artistica desse coordenador, bem
como de um coordenador de departamento, sugeri que os dois
realizassem o trabalho com as indica¢gfes e informacfes assumidas
na reunido de coordenacédo; durante a realizacdo do cartaz houve
troca de emails e de telefonemas, animados, 0 que proporcionou que
a tarefa fosse realizada com naturalidade.

Depois de acabado, o cartaz foi conhecido e aprovado, pela equipa
de coordenacéo, através do email.

No final do dia o Cartaz foi publicado no site do Colégio.

Em relacdo a estes registos foram realizadas as seguintes notas
reflexivas:

A utilizacdo das novas tecnologias, nomeadamente o telemével (com
gratuidade nos telefonemas entre os varios elementos deste grupo
de trabalho) e a internet facilitam o trabalho colaborativo; a
composicdo de wuma equipa diretiva com elementos com
conhecimento global da escola, a sensibilidade artistica; o bom
dominio da lingua portuguesa é fundamental na execucdo e
concretizagdo de um projeto, como o da Festa da Comunidade
Educativa; a amizade existente entre 0s elementos que
concretizaram a tarefa contribui para o trabalho colaborativo.

O cartaz foi construido a partir do trabalho de um aluno de artes,
estando, assim, evidenciado que este evento deve também refletir a
aprendizagem dos alunos.

Foi um dia de trabalho, mas a informalidade e o espirito de
colaboracdo atenuou a fadiga. Por outro lado, foi, mais uma vez
fortalecida a cumplicidade entre alguns elementos da equipa.

Estas consideracbes, apesar de eventualmente indiciarem aquilo a
gue o ja citado Day referiu como “colaboracao confortavel” traduzem,
por outro lado, a existéncia de uma cultura de colaboracéo.
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6.6 Categoria 6- Para uma Implementacéo de boas praticas.

A 62 subquestdo de investigacdo procura o esclarecimento sobre as boas
praticas a serem reforcadas. E, neste sentido, foram assinaladas as seguintes

unidades de registo:

rotinas de trabalho; presenca diaria dos coordenadores; visivel
cumplicidade; projeto comum; espirito de familia; ritmo semanal; facilidade
de comunicacédo; espirito de equipa; momentos informais; dialogo;
profissionalismo; segredo; ndo termos um trabalho estanque; se um
coordenador ndo estiver o outro assume automaticamente; planear o que
se passa em todos o0s sectores; interiorizagcdo de que nenhum de nds
trabalha sozinho; encontros; proximidade dos coordenadores.

As enunciadas unidades de registo voltam a evidenciar as rotinas
estabelecidas, no sentido de interiorizacao do trabalho colaborativo, e o espirito

de comunh&o de principios e de propdsitos, existente no seio desta equipa:

e A. As rotinas de trabalho que foram criadas pela equipa de coordenacéo:
reunido semanal; sala de coordenacéo; presenca de todos os coordenadores na
maior parte do tempo escolar; visivel cumplicidade entre os elementos da
equipa; o assumir que todos trabalham para o mesmo projeto; o espirito de
familia que se vive na escola. Enfim, somos pessoas que gostamos de cuidar
uns dos outros.

e B. Primeiro um ritmo semanal de reunido que permite um conhecimento
permanente de tudo o que se vai passando na escola. Segundo, uma facilidade
de comunicacdo, um espirito de equipa, 0 que permite que possamos tomar
decisbes com facil consenso. Depois o facto de termos uma boa relacdo entre
nés, que facilita a comunicacdo a nivel informal e possibilita a realizacdo do
trabalho de equipa e vai muito além dos momentos formais; é um trabalho que
temos que ter normalmente e espontaneamente em equipa.

e C. As boas praticas aqui sdo: a abertura, o dialogo e depois, na parte pratica
as reunides semanais. Acho que sdo muito importantes, para que todos estejam
inteirados do que se estd a passar e todos possam, de alguma maneira
contribuir para a resolugéo dos problemas.

e D. Partilhamos as nossas necessidades, discutimos em grupo qual é a melhor
estratégia para levar a cabo. Podermos chegar a nossa reunido e dizermos tudo
0 que nos vai na alma. O profissionalismo de cada um. O saber que 0 que eu
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digo aqui é para nés, segredo. Ndo andam por ai a badalar e a dizer o que nés
dizemos.

e E. Uma ja falei: a reunido de coordenacdo. Outra boa prética é a equipa dar-
se muito bem e mesmo em momentos fora das reunibes mais informais.
Encontramo-nos ou na sala de coordenagdo ou na sala de professores e
estarmos sempre a par do que vai acontecendo seja coisas boas ou algumas
probleméaticas. Melhores préticas...sdo... hdo termos um trabalho estanque. Ou
seja, se um coordenador ndo estiver, outro coordenador, automaticamente,
assume. Até pode estar na escola, mas naquele momento, esta a desempenhar
outra tarefa, noutro local. O outro coordenador, ndo diz: eu ndo vou dizer ou eu
ndo faco isto, porque ndo sou coordenador desse sector. Muito pontualmente,
isso pode acontecer, num caso muito especifico, mas normalmente isso nao
acontece. Portanto, acho que este colmatar das presencas ou das auséncias de
uns e de outros e ndo haver um trabalho muito estanque e de alguma forma
estarmos a planear 0 que se passa em todos 0s sectores é muito bom para a
equipa de coordenacao conseguir trabalhar e coordenar.

e F.A reunido semanal que € uma excelente préatica, que as vezes nos até
pensamos que ndo ha nada para dizer naquela reunido e ficamos surpreendidos
com a quantidade de informacao e as vezes a quantidade de estratégias que se
definem nessa reunido. E mais do que isso é esta interiorizacdo de que nenhum
de nés trabalha sozinho. Portanto, apesar de eu ser coordenadora do () ciclo s6
gue h& determinadas decisfes deste ciclo que eu n&o devo tomar sozinha. E a
interiorizagdo que ninguém trabalha sozinho. As praticas dos outros e as
experiéncias ajudam a trabalhar melhor.

e G. A melhor pratica implementada na equipa de coordenacdo sdo 0s
encontros diarios, uns mais formais, outros mesmo formais e em que partilhamos
0s problemas com que nos deparamos no dia-a-dia e que sempre vamos
conversando para arranjar estratégias de resolucdo. A proximidade dos
coordenadores e da diretora tem sido a chave para a resolugdo da maioria dos
problemas. Depois, a reunido semanal em que nos encontramos formalmente e
em que partilhamos. Mas penso que a chave ndo esta na reunido semanal, mas

nos momentos informais...

A proposito da rotina de trabalho estabelecida e da cumplicidade e
proximidade existente entre os elementos da equipa pode ser igualmente
evidenciada, no registado no dia 10 de abril no documento de observacdo

participante:
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Contexto: Reunido semanal da equipa de coordenacéo
Objetivo: Planear e organizar a semana de trabalho
Agenda:

AcOes ainda a desenvolver para a concretizacdo da Festa da
Comunidade Educativa.

Foram registadas as seguintes notas descritivas: Os coordenadores
apresentaram os ajustes efetuados no calendario/horario dos ensaios
(...) realcaram a cooperacdo e compreensdo dos intervenientes no
alinhamento deste processo.

Foi salientada a escassez de espago e de tempo para a organizacéo
deste evento;

A Diretora Pedagdgica referiu ter essa percepcdo, mas apelou para a
necessidade de se continuar a trabalhar no projeto com
determinacéo e otimismo, contrariando deste modo a adversidade; a
Diretora Pedagodgica informou sobre a confirmacdo do apoio da
Céamara Municipal e da Policia com o empréstimo de um palco para a
banda de musicos e policiamento na noite se sexta-feira; a Diretora
Pedagdgica e dois coordenadores ficaram responsaveis pela
elaboracdo e publicacdo do cartaz do programa da festa no site do
colégio e distribuicao pelos varios espagos do colégio.

A propésito, foram feitas as seguintes notas reflexivas: a
determinacdo da lideranca; o apoio e envolvimento das autoridades
locais; a falta de tempo e de condigbes, como obstaculo a
concretizagdo dos projetos; a concretizacdo de tarefas fundamentais
€ exercida pela lideranca.

O teor destes registos remete, novamente, para a questdo da
sustentabilidade da lideranca sugerida por Hargreaves e Fink. De
facto, depreende-se das unidades de contexto, dos planos de acéo e
da observacdo participante, que a equipa de coordena¢cdo ao ser
promotora de um conjunto de projetos globais de escola é suportada
por mecanismos organizativos de base e pela cumplicidade e
proximidade existente entre os elementos do grupo.

No referente as boas préticas a reforcar ou melhorar, no sentido de averiguar
guais as alteracbes que o0s elementos da equipa de coordenacdo estdo
dispostos a melhorar, foram detetadas as seguintes unidades de registo:
melhorar as dindmicas das reunifes e de reflexdo a longo prazo; continuar
a crescer, mais tempo e espago para conversarmos; tempo para
refletirmos; encontrarmo-nos fora do ambito da escola; sensacdo do
trabalho em equipa na qual me apoiar.

Das unidades de contexto depreende-se a defesa de mecanismos de
melhoria na planificacdo, sobretudo a longo prazo, e uma maior disponibilidade

de tempo e de espaco para a reflexdo informal
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e A. Devemos continuar a melhorar as dindmicas das reunides para otimizar o
trabalho com o objetivo de atingir resultados e decisGes concertadas. Temos
também, de criar uma melhor dindmica de reflexdo a longo prazo.

¢ B. No momento, ndo me ocorre nada que seja importante e que ndo fagamos.
Talvez, continuar a crescer, neste ambito e nesta dimens&do, no sentido de
dedicar mais tempo a reflexdo, por exemplo. J4 fazemos, mas poderiamos
dedicar mais tempo a resolucédo e a partilha de situacdes, mas a reflexdo a longo
prazo.

e C. Eu acho que aqui, talvez... mais encontros informais. Acho que nds nédo
temos espaco para conversarmos de tudo, menos de escola, por exemplo. Eu
acho que isso também reforca os lacos entre as pessoas.

e D. Talvez, mais tempo para refletirmos. Encontrarmo-nos com mais
frequéncia fora do ambito da escola, para nos conhecermos melhor e refletirmos
em conjunto.

e E. Praticas que quase nunca se pratica...nao sei.

e F. N&o sei (...) pronto é mais a sensacao do trabalho em equipa. Para mim,
foi uma surpresa trabalhar assim e portanto sentir que tenho uma equipa na qual
me apoiar foi um dos alicerces para a minha seguranca no dia-a-dia e
portanto...mas...ha pessoas que pensam doutra maneira, que trabalhar em
equipa pode significar estar —se a intrometer. Para mim é importante partilhar
tudo, porgue sei que 0s outros estdo aqui para me ajudarem.

e G. “Pois...eu ndo estou a ver, uma situacdo que eu desejasse muito e que
fosse diferente. Mas talvez, sermos capazes de planificar mais um bocadinho e a
longo prazo. Penso que é um defeito que todos temos. As vezes andamos um
pouco em cima das planificagcbes do dia-a-dia. Temos de ser capazes de ser

mais organizados nas planificacdes”.

Em relacdo a questdo sobre a contribuicdo do coordenador para a pratica
sistematica do trabalho colaborativo entre os professores que integram o ciclo,
sdo assinaladas as seguintes unidades de registo:
confiando; promovendo; participando; mostrando-me disponivel; sendo
ponte; o lider do ciclo é o principal entusiasta; motivados e
entusiasmados; a alegria contagia-se; transmitir o conceito de trabalho
colaborativo; funcionar numa otica da prevencao; o coordenador deve dar
um exemplo de participacdo e de comunicacgéo; disponibilidade para ajudar

e resolver.
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O registo, é focalizado, novamente, numa otica de funcionalidade e de

entusiasmo:

e A. Confiando no bom trabalho de todos e promovendo melhores condicbes
materiais para que os professores possam refletir e atuar, numa logica de projeto
global de escola.

e B. Participando, mostrando-me disponivel, colaborando e disponibilizando do
meu tempo e da minha pessoa para aquilo que for necessario.

e C. Sendo ponte, por exemplo, entre as pessoas. Formando pontes e as
ligacdes que possa fazer sejam positivas de forma a reforcar o espirito
colaborativa entre todos. Eu acho que devemos servir de pontes e ndo de muros.
¢ D. Na equipa de coordenacao pedagdgica, eu sinto que algumas vezes, pelo
facto de ser também professora e ndo estar presente em algumas reunides,
como por exemplo, alguns conselhos pedagoégicos, ndo estou tdo bem informada
acerca dos assuntos, Sinto que isso € um empobrecimento. E, em algumas
situacdes fico reduzida ao meu ciclo. E isso, de certa maneira impede-me que eu
possa falar e tomar decisdes relativamente ao meu grupo. Se eu tiver uma
abrangéncia relativamente a escola toda sei dizer os porqués. Por vezes eu ndo
sei e custa-me dizer eu ndo sei. Porque remetem-me logo, mas a....ndo é da
direcéo?.

e E. Eu acho que o principal é o lider do ciclo, neste caso o coordenador ser 0
principal entusiasta. Eu acho que quando nds estamos motivados e nos
entusiasmamos com qualquer coisa eu acho que isso é contagioso. Se nao for
assim o inverso também acontece. Assim, o principal € nés sermos 0s principais
entusiastas e querermos fazer qualquer coisa. Porque essa alegria contagia-se.

e F. Acima de tudo é transmitir aos professores este mesmo conceito, isto €,
assim como a equipa de coordenacdo trabalha em colaboracéo, os professores
devem fazer o mesmo. Isto &, entre os professores e a coordenagdo e 0s
professores entre si. Por exemplo, ha um professor que esta de baixa e ha um
professor que me vem dizer, olha amanh& a aula x que a professora ia dar,
interessa-me e eu vou dar essa aula. Posso? E eu respondo: isso é 6timo, ja
esta a ajudar. Estamos na Gtica da prevencéo.

e G. O coordenador deve dar um exemplo de participacdo e de comunicacao.
Noés temos de utilizar muito a comunicagdo. N6s temos de utilizar a comunicagéo
via email, que de alguma maneira faz com que diariamente chegue a informagéo

a grupos de professores interessados as informagdes necessarias. E, um aspeto
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que considero importante, € o da disponibilidade. E estarmos disponiveis para as

pessoas e tentarmos ajuda-las a resolver os assuntos.

Recorre-se, novamente aos registos do documento de observacdo
participante, para ilustrar o papel da equipa de coordenacdo num projeto global

de escola:

Local: Espacos destinados aos varios eventos; Data: 14/4//2012:
Hora: das 11:00h as 17:30h

Presencas: Coordenadores de Ciclo e do Ensino Secundario;
coordenadora da Pastoral; responsaveis pelos projetos e alunos;
restante comunidade educativa (alunos, professores, funcionarios e
Pais, familiares, etc; observador na qualidade de participante).
Contexto: Festa da comunidade educativa

Objetivo: Apresentacéo dos projetos.

A propoésito, foram tomadas as seguintes notas descritivas: Muitos
elementos da comunidade educativa manifestaram a sua satisfacéo
pela qualidade e alegria das apresentacdes realizadas no sarau do
dia anterior; revelaram ter reconhecimento pela organizacéo,
motivacdo e empenho da direcdo da escola, em proporcionar,
planificar e concretizar este evento; revelaram ter reconhecimento
pelo trabalho de equipa dos professores e restantes educadores e do
impacto que isso tem na aprendizagem e bem-estar dos alunos,
estas abordagens foram uma constante ao longo do dia.

Foi utilizado o programa do evento para o acompanhamento de
todos os eventos que se realizaram ao longo do dia.

Os intervenientes manifestaram alegria, cumplicidade, espirito de
entrega e de responsabilidade, apesar de estarem exaustos.

Os eventos realizaram-se dentro do horario estabelecido, apesar
de alguns, mas poucos, percalcos.

O semblante da comunidade educativa foi de regozijo e admiracéo
e de reconhecimento do trabalho efetuado.

A medida que os projetos foram decorrendo foi transmitido um
6timo feedbak por parte da equipa da direcéo pedagdgica.

Muitos alunos e professores, apesar do feedbak ter sido dado,
abordaram a direcdo no sentido de confirmacdo do grau de
satisfacao.

Os registos induziram as seguintes notas reflexivas: novamente a
importancia dos eventos festivos na definicdo da imagem da escola
como cultura, por serem estratégia de concretizacao e de divulgagéo
do projeto educativo, uma vez que ai se divulgam os projetos da
escola.

Os eventos festivos proporcionam o reconhecimento e a
valorizacdo do trabalho de equipa.

E um momento de grandes emocoes.

A qualidade das apresentacdes é reconhecida e, por isso é fator
de desenvolvimento de uma maior exigéncia e de responsabilidade.

Uma organizacdo baseada na cumplicidade, planeamento,
envolvimento dos alunos envolve muito trabalho, mas os resultados
sdo visiveis.

91



O feedback do reconhecimento que a lideranca transmite as
equipas de trabalho é muito importante para o0 aumento da confianca
dos educadores, alunos e pais.

De notar também que a promoc¢do de um espacgo escolar onde os
seus membros cuidam uns dos outros e se sentem recompensados
por lhe pertencer € um processo moroso.

Recorde-se mais uma vez, Morgado (2005) citando Thurler: «as
atividades de cooperacdo profissional baseiam-se numa série de
atitudes que devem ter sido construidas com antecedéncia —
capacidade de ajuda e apoio muatuo, confianga e abertura,
participacdo individual nas decisdes coletivas, clima afetivo, bom
humor, camaradagem, expressar o reconhecimento pelos outros -,
sob pena de os esforcos despendidos ndo satisfazerem as
expectativas criadas, nem se repercutirem na organizacao». (p.104)

No respeitante a questdo sobre a contribuicdo de cada coordenador para a
promocdo do trabalho colaborativo na equipa, foram apuradas as seguintes
unidades de registo:
confiar; acarinhar; aprender a delegar e exigir; avaliacdo periddica; ser
mediador; expor mais assiduamente o trabalho do meu ciclo; ler e informa-
me mais; estar muito unida a equipa; colaborando; ndo se demitir; estar
disponivel; partilhando os meus problemas; participando na tomada de
decisfes e de estratégias.

Integrando estes indicadores nas unidades de contexto, sdo evidentes, mais
uma vez, as percep¢des associadas as légicas das vertentes da amizade e da

proximidade, suportadas por uma organizacéo eficaz e esclarecida:

¢ A. Confiando e acarinhando a equipa de coordenacéo.

e B. Primeiro, acho que a tarefa de aprender a delegar e ao mesmo tempo a
exigéncia de apdés a delegacdo de funcbes e de envolvimento de todos os
elementos da equipa ter a coragem, digamos assim, de fazer um controlo de
uma avaliacdo periddica das situacbes para que o trabalho seja levado a um
bom porto e ao mesmo tempo ser mediador de conflitos na equipa, para que a
equipa cresca em idade e em trabalho colaborativo.

e C. Nesta equipa de coordenacédo eu posso contribuir por exemplo....Eu acho,
gue se calhar peco um bocadinho por falar pouco do nosso trabalho de ciclo.
Acho que se calhar as pessoas nao sabem quase nada do que se passa no
ciclo. Acho que devia expor mais assiduamente os trabalhos realizados 14, os
pequenos projetos. Mas como 0 nosso ciclo é o mais pequeno, as vezes parece
ndo se da tanta importancia. Mas eu acho que tem tanta importdncia como o0s
outros. Eu acho que € isso que falta. E dar a conhecer os projetos que

realizamos. Como € que os realizamos e a forma como as criangas o0s acolhem.
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e D. Ler mais, informar-me, estar bem informada sobre a legislacdo e estar
muito unida a equipa diretiva.

e E. Colaborando, essencialmente € isso, se a pessoa se demitir e ndo
colaborar, também néo esta a contribuir para que os outros trabalhem, antes
pelo contrario.

¢ F. A melhor maneira é estar disponivel para ajudar os outros.

o G. Sendo disponivel, partilhando os meus problemas e as dificuldades que
tenho no dia-a-dia e participando nas tomadas de decisfes e de estratégias para

resolver as questdes que vao aparecendo.

Estes registos transpdem para a defesa do “ ser-se auténtico. O coragdo é tao
importante como a cabeca”, por outro lado, Fullan e Hargreaves, advertem para
0 perigo dos diretores adotarem uma forma de gestdo e de colaboracdo
baseadas na manipulagéo e na cooptacédo, ou pior ainda:

a conformacao dos docentes com a visdo do diretor minimiza as
possibilidades de aprendizagem deste: reduz as oportunidades de
ele aprender que partes da sua visdo poderdo estar erradas e que as
perspetivas de alguns professores podem ser tdo mais validas do
gue as suas. A construcdo de uma visdo € uma rua com dois
sentidos, em que os diretores aprendem tanto como ensinam 0s
outros. (Fullan e Hargreaves, 2001,p.152/153)

Assim, perspetiva-se uma aposta na flexibilidade e na responsabilidade e
nesta Otica, 0S mesmos autores sugerem que a colaboracdo deveria significar
uma visdo em conjunto. Neste sentido, propde-se que o diretor «prepare listas
de opcdes, ndo imposicdes; utilize os meios burocraticos para facilitar, ndo para
constranger; ligue-se ao ambiente mais global» (Fullan e Hargreaves 1991,p.

164).

93



CONCLUSOES

Recorde-se que o presente estudo € de carater exploratério e interpretativo e
concentrou-se em duas tarefas fundamentais: uma de enquadramento tedrico e
outra de estudo empirico.

A primeira parte procurou sintetizar os principais estudos sobre o trabalho
colaborativo e esclarecer sobre as dindmicas dai decorrentes na organizacao de
escola. A pesquisa bibliografica permitiu identificar a proposta de
sustentabilidade das liderancas escolares fundamentada e alicercada em
pressupostos de natureza colaborativa. De facto, os estudos de Hargreaves,
Fink, Fullan, Morgado, Lima e Guerra, entre outros, sdo determinantes nesta
concecéao.

A segunda parte traduziu-se num estudo empirico que procurou recolher
dados que permitissem, com um estudo de caso, entender as dindmicas do
trabalho colaborativo. Para isso, recorreu-se aos documentos-base que
presidem a uma dinamica organizativa de escola (P.E.E. / P.C.E. / R.l.), aos
Planos de Acdo da organizacdo escolar, & observagdo participante e a
entrevistas a equipa de coordenacéo pedagdgica.

A cultura de escola, baseada na promoc¢do de saberes, competéncias e
valores humano-cristdos, aparece como o principal fator explicativo do
desenvolvimento e institucionalizacdo de uma lideranca promotora do trabalho
colaborativo.

Uma lideranga competente precisa de ser constantemente trabalhada através
do investimento em planos de organizacdo assertivos, humanos e inovadores,
adaptados as exigéncias do momento e, tal como nos sugerem Hargreaves e
Fink, adequadamente alicercados na “profundidade, durabilidade, amplitude,
justica, diversidade, conservacdo e disponibilidade de recursos e de acao”.
Neste sentido, a lideranca assume como critério a sustentabilidade.

Os estudos alertaram igualmente para os impedimentos e dificuldades do
trabalho colaborativo. Podemos enquadrar genericamente os motivos desses
impedimentos em justificacbes de natureza cultural, ideolégica, legal, politica,
psicologica, sociologica, individual e organizativa. Concretizando, podemos
apontar, nomeadamente, decisées pouco concertadas, pressdo constante, falta
de comunicacdo entre os diferentes sectores e departamentos disciplinares,
incompatibilidade de horarios e a ndo interiorizagdo do trabalho na otica

colaborativa.
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Identificada a natureza dos impedimentos ao trabalho colaborativo entre os
professores, ndo podemos esquecer que a equipa de coordenacao pedagogica €
constituida por professores que desempenham um cargo de lideranca, dai uma
certa vulnerabilidade inerente ao facto de também estarem sujeitos ao acima
exposto.

Os referenciais definidos foram confirmados pelo estudo empirico. Os
indicadores que constituem esses referenciais foram construidos a partir da
interpretacdo das unidades de registo e de contexto (Apéndice F) obtidas através
da conjugacéo dos elementos acima referidos.

Assim, em relacdo as questBes de investigacdo colocadas no inicio desta
dissertacdo, podemos apresentar sete subquestdes que, em sumula, se poderdo

traduzir numa questao geral:

Qual o papel das liderancas na promocéao do trabalho colaborativo?

1- Qual o papel do coordenador de ciclo na sua funcdo de gestor de recursos

humanos?

Como resposta a esta questdo os indicadores sugerem que o coordenador,
no seu desempenho, deve harmonizar mdiltiplas funcdes: liderar, coordenar,
trabalhar em equipa, animar, promover, gerir, supervisionar e garantir a
qualidade do processo ensino aprendizagem.

Em relacdo ao perfil do coordenador propdem-se 0s seguintes indicadores:
responsabilidade, empatia, motivacdo, entusiasmo, isencdo, simpatia,
assertividade, ponderacdo, conciliacdo, determinacdo, paixdo pelo que faz,

afabilidade, acessibilidade e humanidade.

2- De que forma o Coordenador percepciona e exerce a supervisao no 6rgao de

gestdo que coordena?

Como resposta a esta questdo foram definidas as seguintes percepgdes
sobre 0 modo como o coordenador deve exercer a sua funcdo: atitude critica,
empenho, disponibilidade e vontade de fazer melhor, responsabilizagdo do

processo ensino-aprendizagem e acompanhamento diario e de proximidade.

3- Que situagbes se verificam na escola, indicadoras da necessidade de um
trabalho colaborativo, reflexivo e sistematico por parte da equipa de coordenacgao

pedagdgica?
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Como resposta a esta questao foram referidos os documentos-base da escola
como veiculos do trabalho de equipa, bem como a existéncia de uma equipa de
coordenacédo, uma escola com valores humano-cristdos, com muitas valéncias e
diferencas e que integra todos os niveis de ensino, a procura de concertacao,
todo o processo do ensino-aprendizagem, a transversalidade de contetdos e de
atividades, aulas de apoio ao estudo e de projetos; eventos simbdlicos,

comemoracado de efemérides, visitas de estudo e a avaliacao.

4- Quais 0s processos e situacdes de colaboracédo e de reflexdo utilizados pelos

elementos da equipa de coordenacédo pedagogica?

Como resposta a esta questdo foram identificados 0s seguintes processos e
situacOes: existéncia de uma equipa diretiva, escola com tradicdo em dinamicas
de missdo partilhada, manual de procedimentos, concertacdo e gestdo de
conflitos do quotidiano, reunido semanal da equipa de coordenacéo, reunibes de
sector, reunido geral de professores, acdes de formagéo, conselho pedagdgico,
conselho de turma, projetos de escola, planos de acéo, constituicdo de equipas
de trabalho, reuniBes restritas, reunides de sector, reunides de coordenacao,
reunides de departamento, direcdo de turma, conselho de turma, encontros
informais, sala de professores, gabinete de coordenacdo e telefonemas inter-
conta gratuitos. Todos estes processos e situagbfes conduzem a uma
colaboracdo mais eficaz, quando séo presididos pela motivacdo, envolvéncia,
confianca, responsabilidade, proximidade entre os elementos do grupo, ambiente

familiar, em suma, pelo espirito de ajuda.

5- Quais os obstaculos que condicionam os processos de natureza colaborativa

e reflexiva por parte dos elementos da equipa de coordenagéo pedagdgica?

Como resposta a esta questdo foram identificados, entre outros, 0s seguintes
obstaculos: momentos de disfungédo, decisbes pouco concertadas, pressao
constante, necessidade de dar resposta rapida, falta de tempo, indisponibilidade,
falta de entrosamento entre as pessoas, falta de interiorizacdo do trabalho
colaborativo, falta de proximidade, desconhecimento, especificidade das

disciplinas, prepoténcia e egoismo.
6- Quais as boas préticas a serem reforcadas?

Como resposta a esta questdo foram apresentadas, entre outras, como
exemplos de boas préaticas, a rotina de trabalho, a presenca diaria dos
coordenadores na escola, a versatilidade de funcbes, a comunh&do de propdsitos,
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0 acompanhamento diario e préximo, a reunido semanal, 0os momentos
informais, o profissionalismo, a discricdo, a interiorizacdo do trabalho

colaborativo, o projeto comum e a proximidade com 0s outros professores.
7- Quais as alteracdes que 0s elementos da equipa estdo dispostos a adotar?

Como resposta a esta questdo destacaram se as seguintes intencdes:
projetar a escola, planificar mais a longo prazo, melhorar as dindmicas das
reunides, dedicar mais tempo a reflexdo, acarinhar, dinamizar, partilhar, confiar,

promover e interagir.

Analisando todos os aspetos anteriormente referidos, poder-se-a concluir, em
sintese, que a colaboracdo e a reflexdo numa equipa de coordenacédo
pedagolgica sdo fundamentais na organizacdo da escola. De facto, foi
confirmada a percepc¢éo, intuida, de que o trabalho colaborativo desenvolvido
por esta equipa de lideranca esta alicercado numa cultura de escola, definida
pelo seu projeto educativo assente nos valores humano-cristdos, nos planos de
acdo desenvolvidos, nas rotinas de trabalho estabelecidas, que permitem uma
visdo holistica da escola, e na existéncia de uma comunhdo de propdsitos entre
os elementos do grupo.

Todavia, conquanto a equipa assuma um papel preponderante no processo,
ha todo um coletivo humano que pode e deve contribuir para 0 bem comum. E
fundamental assegurar um contexto favoravel a esse processo, quer no que
respeita as condi¢cdes fisicas, quer sobretudo no tempo que é facultado aos
professores, para que estes possam participar de forma ativa, refazendo
identidades, ajustando-se e assimilando as mudancas que vao surgindo e que
permitem a promocéao da cultura colaborativa.

Em suma, poderemos inferir que a resposta a questdo geral desta
investigacdo se pode sintetizar no epitome: a promog¢ao de liderangas holisticas

tornara possivel a implementagéo de um trabalho colaborativo sustentével.
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APENDICES:

A-Observacao Participante

OBSERVACAO n°1

Contextualizagao:

GRUPO OBSERVADO: Equipa da festa da comunidade educativa.

:Observadora Participante, enquanto Diretora Pedagdgica.

LOCAL: Gabinete da Diretora Pedagodgica. DATA: 7/3/2012..DURACAOQ: Das 16h00 /

17h00.

NOTAS DESCRITIVAS

NOTAS REFLEXIVAS

A Equipa de Coordenagdo reuniu-se com a
seguinte agenda:

Planificacdo semanal
Festa da Comunidade Educativa

Relativamente ao 2° ponto da agenda, no
inicio da reunido, o Coordenador da Equipa
da Festa da Comunidade Educativa
relembrou os seguintes aspetos:

A importancia da festa da comunidade
Educativa, como fator de unido da
comunidade escolar;

A concretizagdo do evento exige o trabalho
colaborativo entre toda a comunidade escolar;

A Equipa de coordenacado devera coordenar o
processo;

Ser4 apresentada ao Conselho Pedagégico
esta deciséo;

Os coordenadores de departamento e/ou
seus representantes deverdo integrar a
equipa;

Alguns professores ofereceram resisténcia ao
seu envolvimento no projeto.

A realizacéo de “ Festas” é referenciada pela maioria dos
autores como exemplo de atividades escolares
promotoras do trabalho colaborativo.

A Festa da Comunidade Educativa esta definida no
Projeto Curricular de Escola e no Plano Anual de
Atividades.

A Direcao considera que o objetivo é promover o trabalho
colaborativo e, nesse sentido, os coordenadores de cada
sector lideram o processo.

Os coordenadores de departamento fazem parte desta
equipa, para que toda a escola esteja envolvida.

Existem Professores que, ndo sendo coordenadores de
departamento, por iniciativa propria, se propdem para
fazerem parte da equipa, bem como para desenvolver o
projeto.

A ades@o natural destes professores ao projeto é vista,
pela direcdo pedagdgica, como indicador de
profissionalismo e de assuncdo do Projeto Educativo de
Escola.

Verifica-se que alguns elementos ndo se integram de uma
forma natural mas por constatarem que, ao ndo
participarem no projeto, s&o considerados pouco
colaborantes.

A direcdo pedagobgica reconhece que nem todos os
professores tém competéncia ou motivacdo para este tipo
de atividades e afirma que o ndo envolvimento neste
projeto ndo implica necessariamente que esses
professores ndo tenham assumido o Projeto Educativo da
Escola.
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A Reunido semanal da equipa diretiva é decisiva para que
todos se sintam responsaveis pela concretizacdo do
projeto.

O trabalho colaborativo existente, nesta equipa, é o
resultado da institucionalizacdo de rotinas: reunido
semanal e contactos diarios informais

“O estilo de lideranca de topo, deve centrar-se mais em
criar um clima no qual a acdo tenha lugar do que em
liderar a agcéo propriamente dita de cada equipa, mais em
proporcionar a emergéncia e afirmacdo das liderancas
intermédias do que em dirigir toda acao das
equipas”(...)Os estudos Kemmis, Gundy e Contreras
proporcionaram uma visdo mais alargada e abrangente
ao destacarem o contexto institucional como determinante
e condicionador das praticas da sala de aula. Os
professores, quando entram na escola, deparam-se com
uma estrutura organizada em fung¢do de determinados
preceitos, normas, interesses e valores que norteiam e
regem a vida da instituicdo, consubstanciando uma
determinada cultura escolar” Formosinho e Machado
(2009:51).

“Contreras alertou que estando o trabalho do professor é
condicionado a fatores estruturais, a sua reflexdo pode
ver-se impedida de ultrapassar os seus limites, isto &, de
ir mais além da experiéncia e dos circulos viciosos em
gque aqueles se encontram envolvidos” Hargreaves e
Fullan(2001) citados por Morgado (2005: 51)

“Se quisermos proceder a mudancas bem-sucedidas e
duradouras, precisamos de “derrubar os muros do
privatismo” nas nossas escolas. Quando os professores
receiam partilhar as suas ideias e sucessos, com medo
de serem considerados exibicionistas; quando mostram
relutdncia em contar aos outros uma nova ideia, com
medo de que estes a possam roubar e retirar dai
vantagens pessoais (ou no pressuposto de que estes se
devem sujeitar a0 mesmo processo penoso de
descoberta que eles proprios experienciaram); quando
eles, novos ou velhos, receiam pedir ajuda porque
poderiam ser considerados menos competentes; quando
um educador utiliza a mesma abordagem, ano apos ano,
embora ela ndo esteja a resultar".Hargreaves e
Fullan(2001: 75)

A importancia dos simbolos, rituais e festividades,
evocados na Imagem de Escola como Cultura, in
J.A.Costa
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OBSERVACAO n°2

LOCAL: Sala de reunido ( 7°B)
DATA: 7/3/2012

HORA:16h00; DURACAO: das 16h00; as 17h00

PRESENCAS: Coordenadores do 2° e 3° Ciclo e do Ensino Secundério;

Coordenadora da Pastoral;

Coordenadores dos Departamentos Curriculares e/ou seus representantes.

Observador na qualidade de participante

NOTAS DESCRITIVAS

NOTAS REFLEXIVAS

Contexto:

A formacdo desta equipa partiu de uma
diretiva da Direcdo e do Conselho
Pedagdgico. No entanto, a sua constituicdo e
adesao dos seus elementos foi espontanea.

Agenda:

Informagéo e discussdo sobre os contetdos a
serem apresentados no Sarau

Alinhamento das apresentacdes

Descricéo:

O Responsavel da equipa apresentou o
conjunto das iniciativas dos departamentos. A
Equipa tomou conhecimento das diligéncias
que foram sendo tomadas desde o inicio do
ano para a concretizacado de cada projeto

O responsavel afirmou: os projetos sdo o
resultado da interdisciplinaridade e da
envolvéncia de todas as turmas. Alguns
projetos envolvem alunos de diversos anos de
escolaridade e de ciclo, bem como de
professores de departamentos distintos.

A Direcdo Pedagégica da escola considera a festa da
Comunidade Educativa um evento fundamental, no
processo ensino aprendizagem dos alunos, bem como
uma importante estratégia de promocao da imagem da
escola.

Para que a Festa da Comunidade Educativa se realize, é
fundamental o trabalho colaborativo.

Por isso, é importante que a equipa da festa seja
constituida pelos Coordenadores de ciclo e dos
departamentos curriculares, devido as fun¢cBes que
desempenham na promocao da aprendizagem integrada
e global.

A Definicdo do processo é fundamental, para que todos
se envolvam com profissionalismo e entusiasmo

Os lideres sustentaveis ndo mudam de rumo, mostram-se
unidos, persistem junto das pessoas e mantém — se
vivos; inspiram os outros; sdo humanos; Por vezes,
poderdo desiludir as suas escolas e sentir-se desiludidos
consigo proprios Hargreaves e Fink, (2007: 328 e 329)

A hierarquizacdo e a definicdo das funcgdes séo
fundamentais.

Num ensino que valoriza a compartimentacdo dos
saberes, traduzido na existéncia de distintas disciplinas e
na valorizacao dos resultado é muito dificil incluir projetos
gque exigem muito tempo para a sua realizacdo tanto mais
gue envolvem muitas pessoas e meios. (todos os autores
referenciam este aspeto)
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Os Departamentos de Lingua Portuguesa,
nomeadamente a professora do 9° ano; das
Artes e de Ciéncias Humano-Sociais foram os
gue apresentaram mais propostas

Véarios professores disseram que estes
projetos séo estratégias fundamentais na
promoc¢é&o de um bom ensino aprendizagem.

Foi adotada uma postura de entusiasmo e de
empenho na apresentagéo dos projetos

A Diretora  Pedagoégica- observadora

participante disse:

Alguns dos projetos exigem um
empenhamento e dedicacdo assinalaveis.
Porém, algumas sugestfes dadas no
Conselho Pedagdégico, para a concretizacéo
de alguns projetos, ndo foram atendidas, para
ndo dizer, completamente ignoradas.
Nomeadamente, a constatagdo de um nao
total envolvimento dos 3 ciclos

Registaram-se as seguintes reacdes a esta
intervencao:

troca de olhares e de expressbes faciais
(sorrisos) e (irritacao)

Alguns elementos afirmaram que as
sugestdes foram acatadas, mas que a adocao
de outras estratégias se deviam a perspetivas
diferentes sobre a forma de conceber o
projeto e a falta e qualidade de meios técnicos

O Responsavel da reunido referiu que deveria
haver um esforco por parte de todos, na
perspetiva de todos colaborarem no projeto,
apesar das dificuldades de natureza técnica
ou de interesses e gostos pessoais.

ApOs estas intervencgdes observou-se:

- Grande entre

elementos

cumplicidade alguns

- Posturas de grande profissionalismo e de
preocupacédo que os projetos ndo refletissem
apenas aspetos de caracter lddico, mas

E um projeto que envolve todos os ciclos do ensino o que
torna  muito  dificil conciliar as exigéncias e
particularidades.

Algumas disciplinas e professores consideram muito
dificeis envolverem-se nestes projetos, porque ndo tém
tempo, nem disponibilidade.

Dificuldades na gestédo dos espacos.
Existem vestigios de “Balcanizacao”.

Existem vestigios de algum receio de ndo conseguirem
agradar a Direcao.

Existe da parte dos Coordenadores de ciclo alguma
frustragdo em ndo conseguirem o envolvimento de todos,
apesar do trato afavel e do apoio que é efetivamente
dado as pessoas envolvidas, nomeadamente na
compreensdao das situac@es da vida privada de cada um.

O Papel da lideranca é fundamental na promocéo,
definicdo e motivacdo das tarefas.

Day (2001:130) considera ainda que uma cooperacao
disfarcada pode ser entendida como colaboragéo, ou
colaboragdo confortdvel, sendo este um processo
ligeiramente superficial, que se sustenta numa
“camaradagem ao nivel pessoal”.

Importante recordar as sugestdes dos estudos de Fullan e
Hargreaves em relagdo a lideranca sustentavel.
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sobretudo reveladores da aquisicdo de
saberes e de competéncias.

Registou-se tensdo, entre alguns dos
elementos, reveladoras das diferencas de
postura, perante as atividades da escola e
interesses pessoais.

Foi percetivel que dois ou trés elementos
estdo pouco motivados nesta tarefa
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OBSERVACAO n°3

LOCAL: Casa
DATA: 4 /42012
HORA: das11h00 as 17h00

Observador na qualidade de participante

NOTAS DESCRITIVAS

NOTAS REFLEXIVAS

Contextualizacao:

Fui contactada telefonicamente, por um dos
coordenadores de setor, com o objetivo de
concretizacdo da realizacdo do cartaz
informativo da Festa da Comunidade
Educativa.

Reconhecendo a competéncia artistica desse
coordenador, bem como de um coordenador
de departamento, sugeri que o0s dois
realizassem o trabalho com as indicacdes e
informacdes assumidas na reunido de
coordenacao;

Durante a realizacdo do cartaz houve troca de
emails e de telefonemas, animados, o que
proporcionou que a tarefa fosse realizada com
naturalidade

Depois de acabado, o cartaz foi conhecido e
aprovado, pela equipa de coordenagéo,
através do email.

No final do dia o Cartaz foi publicado no site
do Colégio

A utilizagdo das novas tecnologias, nhomeadamente, o
Telemével (com gratuidade nos telefonemas entre os
varios elementos deste grupo de trabalho) e a internet
facilitam o trabalho colaborativo.

A composigdo de uma equipa diretiva com elementos
com conhecimento global da escola, sensibilidade
artistica, bom dominio da lingua portuguesa €
fundamental na execuc¢éo e concretizacao de um Projeto,
como o da Festa da Comunidade Educativa

elementos
para o

A amizade existente entre 0s
concretizaram a tarefa contribui
colaborativo.

que
trabalho

O cartaz foi construido a partir do trabalho de um aluno
de artes, estando, assim, evidenciado que este evento
deve também refletir a aprendizagem alunos.

Foi um dia de trabalho, mas a informalidade e o espirito
de colaboracdo atenuou a fadiga. Por outro lado, foi, mais
uma vez fortalecida a cumplicidade entre alguns dos
elementos da equipa.
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OBSERVACAO n°4

LOCAL: Gabinete da diretora pedagdgica ;
DATA 10/4/ 2012

HORA: das12h00 as12h45

Presencas: Equipa de Coordenacgéo

Observador na qualidade de participante

Contexto: Reunido semanal da equipa de coordenag¢éo

Objetivo: Planear e organizar a semana de trabalho

NOTAS DESCRITIVAS

NOTAS REFLEXIVAS

Agenda:

AcBes ainda a desenvolver para a
concretizacdo da festa da CE

Os coordenadores apresentaram 0s ajustes
efetuados no calendario/horario dos ensaios.

Os coordenadores realcaram a cooperagéo e
compreensao dos intervenientes no
alinhamento deste processo.

Foi salientada a escassez de espago e tempo
para a organizacdo deste evento

A Diretora Pedagogica referiu ter essa
percecdo, mas apelou para a necessidade de
se continuar a trabalhar no projeto com
determinacdo e otimismo, contrariando deste
modo a adversidade.

A Diretora Pedagégica informou sobre a
confirmacdo do apoio da Camara Municipal e
da Policia com o empréstimo de um palco
para a banda de mdusicos e policiamento na
noite se 62 feira.

A Diretora Pedagoégica e dois coordenadores
ficaram responsaveis pela elaboragdo e
publicacdo do cartaz do programa da festa no
site do colégio e distribuicdo pelos varios
espacos do colégio-

A importancia da definicho de instrumentos e

de

monitorizacdo das atividades planificadas por parte das
liderancas. In autores ( Fullan , Fink, Hargreaves, Day,

Lima, Segiovanni. Morgado, Costa e al.)

A falta de tempo e de condigbes como obstaculo a

concretizacao dos projetos.

A determinacao da lideranca.

O apoio e envolvimento das autoridades locais

A concretizacéo de tarefas fundamentais é exercida pela

lideranca.
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OBSERVACAO n°5

LOCAL: Espagos destinados aos varios eventos.

DATA 11 a 13/4/2012

HORA: das 8h30 as 16h00 e no dia 11 e 13 das 20h00 as 23h00

Presencas: Coordenadores de Ciclo e do Ensino Secundario;

Coordenadora. da Pastoral;

Professores responsaveis pelos projetos e alunos

Observador na qualidade de participante

Contexto: Ensaios

NOTAS DESCRITIVAS

NOTAS REFLEXIVAS

No palco onde se realizam as apresentacdes
dos projetos, os professores responsaveis
ensaiam os alunos, no horario definido pela
equipa de coordenacéo

Nos espacos adjacentes e disponiveis, o0s
varios grupos, com o acordo prévio da equipa
de coordenacao, aproveitam as oportunidades
dos espacos e tempos disponiveis

Em 8 projetos, os alunos orientam

autonomamente a sua participacao.

Face a falta de tempo e de espacos para
alguns ensaios mais eficazmente, o0s
professores combinam entre Si e
disponibilizam-se para ajustes e altera¢gBes de
estratégia e de espacos.

Os intervenientes nao revelaram dificuldade
de alterarem estratégias e/ou espacos

Poucos intervenientes manifestaram a sua
dificuldade de trabalhar nas condi¢Bes
definidas

Os professores intervenientes ensaiaram além
seu horério letivo

Alguns funcionarios disponibilizaram-se para o
apoio aos ensaios para la do seu horario de

O papel da lideranga no acompanhamento e apoio nos
eventos;

A importancia da organizacdo e aproveitamento dos
espacos.

Autonomia dos alunos para a concretizagdo de projetos
proprios;

A entrega dos professores dos varios departamentos,
desde o inicio do ano, na construgéo deste projeto.

Reconhecimento e valorizagéo do trabalho entre colegas.

O trabalho em equipa, com professores, alunos e
funcionarios a perseguir um momento objetivo.

O carisma vivido, baseado nos valores do padre
fundador, na partilha, no respeito, na valorizagcdo do
esforco e do trabalho.

Com motivacdo e reconhecimento o0s educadores
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trabalho.

Os alunos manifestaram alegria e entusiamo
nos ensaios

Alguns projetos provocaram nos
intervenientes e nos observadores
sentimentos e reagcées como:

Orgulho
Congratulacao
Cumplicidade
Exaltacédo
Alegria
Reconhecimento

O reconhecimento de que o trabalho de anos
€ muito importante

Fascinio
A importancia da planificacéo do trabalho

A importancia da motivacdo e dinamizacio
dos alunos

0 assumir e o envolvimento no Projeto
Educativo da Escola

a admiracdo pela qualidade do trabalho do
outro

O esforco e o empenho valem a pena

trabalham além do que Ihes é objetivamente exigido.

O empenho dos alunos do 5° ao 12° ano, trabalhando nas
aulas e nos seus tempos livres para que a festa seja um
sucesso.

Os projetos realizados s&o o resultado de um ensino e
desenvolvimento de  competéncias no  ensino
aprendizagem.

Os projetos transmitem uma mensagem de otimismo,
beleza, de alegria da condigdo humana.
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OBSERVACAO n°6

LOCAL: Espacos destinados aos varios eventos.

DATA: 13/4 /2012

HORA: das21:00h as23:30 h

Presencas: Coordenadores de Ciclo e do Ensino Secundario;
Coordenadora. da Pastoral;~

Professores responsaveis pelos projetos, alunos Restante comunidade Educativa ( alunos,
professores, funcionarios, Pais, familiares ,etc.)

Observador na qualidade de participante
Contexto: Sarau

Objetivo: Apresentacéo dos projetos

NOTAS DESCRITIVAS NOTAS REFLEXIVAS

Os projetos foram apresentados na sequéncia | As apresentacdes transmitiram uma mensagem de
predefinida, com qualidade no desempenho e | otimismo, de beleza, de alegria da condi¢cdo humana.

com muita alegria .
E o final de uma etapa e o culminar de quase um ano de

trabalho. Mas por outo lado é a alavanca que permite
avancar para as proximas etapas, mostrando a
comunidade educativa que a vontade, criatividade,
esfor¢co empenho valem sempre muito a pena.
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OBSERVACAO n°7

LOCAL: Espacos destinados aos varios eventos

DATA: 14 /4/ 2012

HORA: das11h00 as17h30

Presencas: Coordenadores de Ciclo e do Ensino Secundario;

Coordenadora da Pastoral;

Professores responsaveis pelos projetos e alunos;

Restante comunidade Educativa (alunos, professores, funcionarios, pais, familiares , etc);
Observador na qualidade de participante.

Contexto: Continuagéo da festa da comunidade educativa.

NOTAS DESCRITIVAS NOTAS REFLEXIVAS

Objetivo: Apresentacéo dos projetos O reconhecimento do trabalho docente pelos alunos pais €

liderangas é referenciado pelos autores de referéncia comg
Muitos elementos da comunidade educativa | ym fator de motivag&o.

manifestaram a sua satisfacdo pela qualidade
e alegria das apresentagbes realizadas no | Os eventos celebrativos sdo referenciados pelos autores de
sarau do dia anterior. referéncia como promotores das aprendizagens profundag

e duradoras.
Revelaram ter reconhecimento pela

organizagdo, motivacdo e empenho da | O envolvimento das liderancas na promogdo e execucad
direcdo da escola, em proporcionar, planificar | dos principais eventos da escola é referido como fator de
e concretizar este evento promocéo do trabalho colaborativo

Revelaram ter reconhecimento pelo trabalho
de equipa dos professores e restantes
educadores e do impacto que isso tem na
aprendizagem e bem-estar dos alunos

Estas abordagens foram uma constante ao
longo do dia

Foi utilizado o programa do evento para o
acompanhamento de todos os eventos que se
realizaram ao longo do dia.

Os intervenientes manifestaram alegria,
cumplicidade, espirito de entrega e de
responsabilidade, apesar de  estarem
exaustos.

Os eventos realizaram-se dentro do horario
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estabelecido, apesar de alguns, mas poucos,
percalcos.

O semblante da comunidade educativa foi de
regozijo e admiragdo e de reconhecimento do
trabalho efetuado

A medida que os projetos foram decorrendo
foi transmitido um 6timo feedbak por parte da
equipa da dire¢do pedagdgica

Muitos alunos e professores, apesar do
feedbak ter sido dado, abordaram a direcao
no sentido de confirmacdo do grau de
satisfacéo

No final do dia, foi notério o sentimento de
missdo cumprida e de responsabilidade em
promover o trabalho colaborativo.
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B-Grelhas das Entrevistas do Diretor Geral e da Equipa de Coordenacgéo

Literatura de apoio

MOMENTO DE PRE-ENTREVISTA

ENTREVISTA
Literatura de apoio Gru,p_os Subgrgpos Questao Objetivo gs) Que_stao p_arceNIar de
tematicos tematicos colocada da questao investigagao

e Morgado, J.C. (2005). 1. Que idade tem? eManter o clima de

Curriculo e 2. Ha quantos anos é diretora | descontragdo

Profissionalidade nesta escola? anteriormente criado,

Docente | 3. Quais as suas habilitacdes permitindo que alo
e Harbreaves. A & % académicas? entrevistada/o se sinta

Fink.D.(2007), CARF',AECS-I—S%QAIZ_AEC AO 4. Ha quantos anos confortavel e preparada/o

Lideranca desempenha o cargo de para as questBes que lhe

A PROFISSIONAL . e i

Sustentavel Diretora da Escola? irdo ser colocadas;
e Hurberman, M 5. Quantos professores e Caracterizar a

,(1992)0 ciclo de vida integram o colégio? entrevistada/o em termos

dos Professores pessoais e profissionais.

Literatura de apoio Gru,p_os Subgrgpos Questédo Objetivo gs) Que;tao p_arceJar de

tematicos tematicos colocada da questao investigagao

¢ Alarcdo e Tavares i . ) .

(2003) 1- Do seu ponto de vista, ¢ Averiguar quais as funcdes
e Formosinho, (2009) qua_lis_lhe parecem ser as que o Diretor geral
« Fullan e Hargreaves o 31;5 |$p§gzntes fungoes gonsmera r[])rlzntarla; nod 1. Qual o papel da equipa

(2001) FUNCOES E PERFIL | II.1. Funcdes Coorgenpa o esedmpe”NO_ aequipa de o coor%e?\a = n‘i P
e Guerra (2002) DO COORDENADOR prioritarias do & coordenagao, ordaniza éogescolar?
e Hargreaves e Fink, DE CICLO Coordenador. 9 ¢ ’

(2002)
¢ Jesus et al (2000)
e Lima (2002)
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Portaria n.° 921/92
e Regulamento
interno da escola
e Sergiovanni, T (1996)
¢ Barzano,G,(2009)
¢ Day, C,(2001)
e Guerra, M.(2002)
e Hargreaves &

I1.2. Perfil do
Coordenador de
Ciclo

2- Para desempenhar da
melhor forma as func¢des
anteriormente referidas,
gue caracteristicas
pessoais, devem possuir
0s elementos desta
equipa.

e [dentificar, de entre as
caracteristicas pessoais da
figura dos Coordenadores,
quais as mais valorizadas,
se as de ambito relacional,
se as relativas a area dos
conhecimentos.

Fink(2002)
. . Grupos Subgrupos Questédo Objetivo (s) Questdo parcelar de
Literatura de apoio A TS tematicos colocada da questdo investigagéao
1- J& se verificaram na e Identificar situacdes
escola, situagbes problematicas que tenham
« Hargreaves & Fink indicadpras da ocorrido e analisar a forma
(2007) ' necessidade de um como o Coordenador . B
" 6. (2008) | LSituacs tr.abalhpicolaboratlvo e interveio para a sua 3. Que situagoes se
* Morgado,(2005) -L.Sltuacoes sistematico por parte da resolucao. verificaram na escola,
* Day (2001) Il indicadoras da equipa de coordenag&o? indicadoras da
« Elias (2008) PERCEPCOES necessidade de Se sim, como se necessidade de um
e Formosinho, (2009) SOBRE A um trabalho proced’eu? trabalho colaborativo,
e Fullan e Hargreaves (IN)EXISTENCIA DE colaborativo; a Qual a situac&o mais reflexivo e sistematico por
82001)  AL2000) CO-I-LF,QAAI\B%AEQTT(I)VO quem recorrer. problematica que parte da equipa de
e Jesus et. Al.

e Lima (2002)
e Guerra, M (2002)

percepcionou?
Conseguiu(ram) resolver-
se a(s) situacao(des)?

I11.2.Actividades
realizadas de
forma
colaborativa
entre os
professores

2- Na Equipa de
Coordenacdo promovem-
se estratégias e 0
planeamento de trabalho
conjunto entre si?
Se sim, com que
frequéncia e como o
fazem?

3-Em cada ciclo promove-se

outro tipo de atividades

e Identificar a percepcéo do
Diretor, relativa a boas
praticas, promotoras do
trabalho colaborativo entre
professores da mesma
disciplina ou afins.

o |dentificar a percepcéo do
Coordenador, relativa a

coordenacao
Pedagogica?
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qgue impliguem um trabalho
de natureza colaborativa
entre os professores?
Se sim, quais? E entre os
diferentes Departamentos
Curriculares?

4-Ha acompanhamento do
trabalho que cada docente
realiza com as suas
turmas? Se sim, por parte
de quem?

5-Na Coordenacéo de Ciclo
existe o habito de apoiar
0s professores com menos
experiéncia, ou que, em
determinados momentos
manifestam mais
dificuldades?
Se sim, como é feito este
acompanhamento?

6- E usual fazer algum tipo de
integracéo dos novos
docentes no Ciclo que vao
lecionar e na escola?

Se sim, por parte de quem?

7-Nas reunifes de Ciclo
abordam-se temas, que
obriguem os professores a
utilizar processos de
colaboracéo e de reflexdo?
Isto &, temas como,
estratégias de ensino,
problemas profissionais,

outras atividades de
natureza colaborativa,
entre os professores da
mesma disciplina ou afins

Identificar a forma como
se realiza a supervisdo
dentro da escola, ao nivel
do trabalho desenvolvido
com os alunos.

Identificar as estratégias
utilizadas, no sentido de
apoiar os docentes com
menos experiéncia, ou
gue manifestem algum
tipo de dificuldades.

Verificar a forma como os
novos professores sao
integrados na escola.

Verificar que temas séo
abordados e tratados no
seio das reuibes, que
promovam a discusséao e
o debate de ideias.

4. Quais os processos de
colaboracéo e de reflexdo
utilizados pelos
elementos da equipa de
coordenacao
Pedagoégica?
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necessidades de formacao,
etc.

. . Grupos Subgrupos uestao Objetivo (s) Questéo parcelar de
LRI G Spel temér:icos tem%ticpos Solocada da questao investigagao
1- Na sua opinido, quais os | eldentificar causas que
maiores obstaculos que | constituem obstaculos ao
se colocam ao trabalho | trabalho colaborativo,
IV 1.Obstéculos colaborativo entre 0s | relacionadas com a
i professores ? vivéncia diaria.
COIS le]doj ao 2- E entre os diferentes . ,
e Day (2001) ::tu?ez% € Departamentos e |ldentificar causas que > Qua&s 0s obstaculos que
e Elias (2008) , Curriculares? constituem obstaculos ao condicionam 0s
. v colaborativa. trabalho colaborativo no processos de natureza
¢ Formosinho, (2009) IMPEDIMENTOS AO io d colaborativa e reflexiva,
e Fullan e Hargreaves TRABALHO fsﬁoaserggsgerﬁt%% gomo por parte dos elementos
. Sze()s()uls) et. Al. (2000) COLABORATIVO exgcugéo do trabalho. da equipa Eie
e Lima (2002) 3- Como Diretor sente que | eAveriguar a forma como o g%%ggg;ﬁ:g
. os professores séo pouco | Diretor avalia a atitude dos '
IV.2. Contributo dos motivados, ou ha um | professores e em que
professores para o espirito de equipa e de | medida esta influencia o
funcionamento do colaboragdo nas vérias | desempenho dos
Ciclo. tarefas a que sdo | Professores.
chamados?
. . Grupos Subgrupos uestdo Objetivo (s) Questao parcelar de
LRI G Spel temé?icos tem%ticpos (?olocada dajquestéo investigacao
« Morgado, J (2005) v 1- Nobqtljr? reS||oeti)ta ao o Identifiéar pdroce(cdjimentos
: trabalho colaborativo, gue o Coordenador
¢ I-é%rg;eaves e Fink, IMPEéhFjlél\llJTh,AA\AéAO V.1. Boas praticas a quais as boas préticas considera serem boas
( ) A manter. gue se encontram préaticas.
L] AIaI‘CéO e Tavares DE BOAS PRATICAS imp|ementadas no
(2003) Equipa?
e Day,(2001)
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e Day (2001)

e Formosinho, (2009)

¢ Fullan e Hargreaves
(2001)

e Guerra (2002)

¢ Jesus (2000)

e Sergiovanni , T
((2004))

e Verificar quais as boas

2- Quais as gue necessitam praticas que se devem
" de ser melhoradas, ou manter, ou que necessitam
V'Z'BO?S praticas a adotadas, pelo facto de de ser intensificadas e
;zgtr;;rar oua pouco ou quase nunca se quai_s as que nao se
' praticarem? praticam e devem ser
implementadas.

3- Como Diretor e lider do ¢ Averiguar a percepgéo do
grupo, de que forma pode Diretor sobre a sua propria
contribuir para a disponibilidade e a dos
promocéao do trabalho professores
colaborativo, para que

V.3. Contribuicao do este seja uma pratica ¢ Averiguar a percepgéo do
Diretor para o sistematica entre os Diretor sobre a sua propria
reforco do professores que integram disponibilidade dentro da
trabalho escola? equipa
colaborativo 4- Como Elemento da
sistematico. equipa de coordenagéo

pedagodgica, de que forma
pode contribuir na
promocéo do trabalho
colaborativo, desta
equipa?

6.Quais as boas préticas a
ser reforcadas?

7. Quais as alteracdes que
os elementos da Equipa
de coordenacéo estédo
dispostos a adotar?
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GRELHA DA ENTREVISTA AOS COORDENADORES DE CICLO E PASTORAL

Literatura de apoio

MOMENTO DE PRE-ENTREVISTA

e Morgado, J.C. (2005).
Curriculo e
Profissionalidade
Docente

e Hargreaves. A &
Fink.D.(2007),
Lideranca
Sustentavel

e Hurberman, M
,(1992)0 ciclo de vida
dos Professores

Nos momentos que antecedem a entrevista, serdo divulgados os objetivos da mesma e fornecidas algumas informagdes relevantes no que
respeita ao seu contelido. Procura-se deste modo, criar um clima de descontracéo e motivacdo, propicio ao desenrolar da entrevista. Neste

predmbulo, pretende-se:

¢ Divulgar o objetivo da entrevista e a sua importancia para o trabalho desenvolvido pela entrevistadora,
¢ Solicitar a colaborac¢do da entrevistada;

e Garantir a confidencialidade da informacéo recolhida;

e Garantir o acesso aos resultados do estudo efetuado, se a entrevistada/o o desejar;

¢ Solicitar autorizacdo para a gravacao da entrevista em suporte audio;

o Efetuar uma breve sintese dos temas a abordar, nomeadamente no que respeita as percepcdes da entrevistada/o, relativamente:

- as funcdes e perfil do Coordenador de ciclo;

- as formas de interacéo e de reflexdo promovidas pela entrevistada, no &mbito das func¢des e perfil referidos;
- a frequéncia e qualidade do trabalho colaborativo entre os elementos da equipa de direcdo pedagdgica;

- aos fatores que condicionam a dindmica do trabalho colaborativo na equipa de coordenacdo pedagdgica;

- as estratégias que podem ser adotadas no sentido de implementar/desenvolver uma cultura de trabalho de natureza colaborativa e

reflexiva.
ENTREVISTA
. . Grupos Subgrupos Questao Objetivo (s) Questéo parcelar de

HIEEETIE € e tematicos tematicos colocada da questao investigacao

1. Que idade tens? eManter o clima de
e Morgado, J.C. (2005). 2. Ha quantos anos lecionas descontracao

Curriculo e nesta escola? anteriormente criado,

Profissionalidade | 3. Quais as tuas habilitacdes permitindo que alo

Docente académicas? entrevistada/o se sinta

e Harbreaves. A &
Fink.D.(2007),
Lideranca
Sustentavel

CARACTERIZACAO
PESSOAL E
PROFISSIONAL

4. H& quantos anos
desempenhas o cargo de
Coordenadora de ciclo?

5. Quantos professores
integram o ciclo que
coordenas?

confortavel e preparada/o
para as questdes que lhe
irdo ser colocadas;

e Caracterizar a
entrevistada/o em termos
pessoais e profissionais.
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Literatura de apoio Grup.os Subgrl_Jpos Questéo Objetivo (s) Que_stao parcelar de
tematicos tematicos colocada da questao investigacao
¢ Alarcdo e Tavares 1. Do teu ponto de vista e Averiguar quais as
(2003) . quais te parecem ser as fungdes gue ao .
¢ Formosinho, (2009) mais importantes funcdes Coordenador de Ciclo
¢ Fullan e Hargreaves do Coordenador do Ciclo considera prioritarias no
(2001) desempenho da sua
* Guerra (2002) IIl.1. Funcbes g funcao;
* Hargreaves e Fink, prioritarias do . Para desempenhar da
(2002) Coordenador. melhor formg as funcdes | * Avaliar em que medida, o
* Jesus et al (2000) anteriormente referidas, Coordenador relaciona as
e Lima (2002) Il que caracteristicas suas funcdes prioritarias 1. Qualo papeldo
¢ Regulamento interno FUNGCOES E PERFIL pessoais devem possuir o com as cara_lcfterlstlcas que SCL?aO ;Sﬁnggc()jredeeiglrodr;a
da escola DO COORDENADOR Coordenador de ciclo deve possuir; recursog huma%os e
e Sergiovanni,T (1996) DE CICLO N materiais?
¢ Barzand,G,(2009) . Das fungdes que tens que | ® 'derlt'f'f;a;.r’ de entre as g '
0. 200 opetin | deempenmamsie | GG e
e Guerra, M.(2002) Coordenador parecem mais importantes gur ) o
| bom funcionamento | duais as mais valorizadas,
* Hargreaves & de Ciclo para o ~ se as de ambito relacional
Fink(2002) do Ciclo? As que estéo X W '
relacionadas com a se as rglatlvas a area dos
vertente humana, ou com | ¢onhecimentos.
a vertente mais
burocratico-administrativa?
Literatura de apoio Grup.os Subgrl_Jpos Questéo Obijetivo (s) Que_stao parcelar de
tematicos tematicos colocada da questao investigacao

¢ Alarcéo e Roldao
(2008)

e Alarcédo e Tavares
(2003)

e Alarcéo et al (2000)

e Formosinho, (2009)

I11.1.Autocritica
relativa ao
desempenho no
exercicio do
cargo

1- No exercicio do cargo de

Coordenadora de Ciclo,
sentes que desempenhas
da melhor forma todas as
funcBes que te séo
atribuidas?

e Promover uma breve
reflexdo relativamente ao
desempenho do cargo;

2. De que forma o

Coordenador perceciona
€ exerce a supervisdo no
orgdo de gestao que
coordena?
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¢ Fullan e Hargreaves
(2001)

e Guerra (2002)

e Jesus et, al. (2000)

e Lima (2002)

PERCEPCOES
SOBRE A
ACTUACAO DO
COORDENADOR DE
CICLO

2- Tendo em conta 0s
momentos do ano letivo,
guais sdo aquelas a que
das prioridade?

 Verificar quais as fungfes
a que o Coordenador
atribui maior ponderacéo e
dedicacao em fun¢éo de
determinados momentos
do ano letivo.

112.Grau de
satisfacao em
relacdo as
reunides de
Ciclo.

1- Sentes que os professores
gue integram o Ciclo saem
das reunides que coordenas
com a sensacao de misséo
cumprida? Isto &, que saem
motivados, confiantes e com
a percepcao que
compreendes 0s seus
problemas?

¢ Recolher a percepcéo do
Coordenador,
relativamente a forma
como decorrem as
reunifes de Ciclo, ao
animo, confianca e
motivacéo, sentidos pelos
professores.
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Questao

Literatura de apoio GrL{p_os Subgrgpos alaeaih Objetivo gs) Que_stao parceNIar de
tematicos tematicos da questéo investigac&o
1-J& se verificaram na e Identificar situagfes
escola, situacdes probleméticas que tenham
indicadoras da ocorrido e analisar a forma
necessidade de um como o Coordenador
. ~ trabalho colaborativo e interveio para a sua 3. Que situagdes se
Vl.1.Situacoes sistematico por parte da resolugao. verificaram na escola,
indicadoras da equipa de coordenag&o? indicadoras da
necessidade de Se sim, como se necessidade de um
um trabalho procedeu? trabalho colaborativo,
« Hargreaves & Fink, S(L)Jleargorreagglr?éf Qual a situagao mais reflexivo e sistematico por
problematica que parte da equipa de
(2007) enfrentaste? coordenacao
e Morgado,(2005) | Conseguiram resolver-se Pedagdgica?
e Day (2001) a(s) situagdo(Ges)?
« Elias (2008) PERCé\é 5 , _ :
« Fonseca (2000) COES Na ~  Equipa de | eIdentificar a percepcédo do
« Formosinho, (2009) SOBRE A Coord?qagao promovem-se Coordenador, relativa a
’ (IN)EXISTENCIA DE estratégias e o planeamento | poas praticas, promotoras
« Fullan e Hargreaves TRABALHO de trabalho conjunto entre si? | do trabalho colaborativo
(2001) COLABORATIVO Se sim, com que frequéncia

e Jesus et. Al.(2000)
e Lima (2002)
e Guerra, M (2002)

VI.2.Actividades
realizadas de
forma
colaborativa
entre os
professores

e como o fazem?

3-Em cada ciclo promove-
se outro tipo de atividades
que impliqguem um trabalho
de natureza colaborativa
entre os professores?

Se sim, quais? E entre os
diferentes  Departamentos
Curriculares?

4-Ha acompanhamento do
trabalho que cada docente
realiza com as suas turmas?
Se sim, por parte de quem?

entre professores da
mesma disciplina ou afins.

¢ |dentificar a percepcao do
Coordenador, relativa a
outras atividades de
natureza colaborativa,
entre os professores da
mesma disciplina ou afins

e |dentificar a forma como
se realiza a superviséo
dentro da escola, ao nivel

4. Quais os processos de
colaboracéo e de reflexdo
utilizados pelos
elementos da equipa de
coordenacao
Pedagdégica?

120




do trabalho desenvolvido
com os alunos.

Literatura de apoio

Grupos
tematicos

Subgrupos
tematicos

Questao
colocada

Objetivo (s)
da questao

Questédo parcelar de
investigagao

8- Na Coordenacéo de Ciclo
existe o habito de apoiar
0s professores com menos
experiéncia, ou que, em
determinados momentos
manifestam mais
dificuldades?

Se sim, como é feito este
acompanhamento?

9-E usual fazer algum tipo de
integracdo dos novos
docentes no Ciclo que vao
lecionar na escola?

Se sim, por parte de quem?

10- Nas reunides de Ciclo
abordam-se temas, que
obriguem os professores a
utilizar processos de
colaboracéo e de reflexdo?
Isto é, temas como,
estratégias de ensino,
problemas profissionais,
necessidades de
formacéo, etc.

Identificar as estratégias
utilizadas, no sentido de
apoiar os docentes com
menos experiéncia, ou
que manifestem algum
tipo de dificuldades.

Verificar a forma como os
novos professores séo
integrados na escola.

Verificar que temas séo
abordados e tratados no
seio das reunibes, que
promovam a discusséao e
0 debate de ideias.
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. . Grupos Subgrupos uestdo Objetivo (s) Questao parcelar de
L reiiie o2 apels teméEc)icos tem%ticpos c?olocada dajquestao investigacéo
4- Na tua opinido, quais os | eldentificar causas que
maiores obstaculos que | constituem obstaculos ao
se colocam ao trabalho | trabalho colaborativo,
« Alarcio & Roldso VII1.1.0bstaculos colaborativo entre os rglacio_naci_a}s_ com a
(2008) ' colocados ao professores? _ vivéncia diaria. _ )
« Alves. Elores et al trabalho de 5- E entre os diferentes 5. Qua|_s 0s obstaculos que
(2010,) natureza Departamentos * Identificar causas que condicionam os
« Day (2001) v colaborativa. Curriculares? constituem obstaculos ao processos de natureza
. IMPEDIMENTOS AO trabalho colaborativo no colaborativa e reflexiva,
e Elias (2908) TRABALHO seio de um grupo, como por parte dos elementos
e Formosinho, (2009) COLABORATIVO forcas resistentes a da equipa de
e Fullan e Hargreaves execugao do trabalho. coordenag&o
(2001) 6- Como Coordenador, | s Averiguar a forma como o Pedagdgica?
o Jesus et. Al. (2000) buto d sentes que os professores | Coordenador avalia a
e Lima (2002) IX'Zf' Contributo dos sdo pouco motivados, ou | atitude dos professores e
FJr?c?gﬁgﬁn?grgoo ha um espirito de~ equipa em que_medida esta
Ciclo e _de colaboragdo nas | influencia o desempenho
' vérias tarefas a que sao | dos Professores.
chamados?
. . Grupos Subgrupos uestao Objetivo (s) Questéo parcelar de
Literatura de apoio temé?icos tem%ticpos cQoIocada da questéo investigagéao
5- No que respeita ao . .
e Morgado, J (2005) vi trabalho colaborativo e |dentificar procedimentos
e Hargreaves e Fink PARA UMA _ X.1. Boas préticas a quais as boas prética[s gue o Coordenador
’ IMPLEMENTACAO o considera serem boas

(2007)
¢ Day,( 2001))
e Formosinho, (2009)

DE BOAS PRATICAS

manter.

gue se encontram
implementadas no
Equipa?

praticas.
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¢ Fullan e Hargreaves
(2001)

e Guerra (2002)

¢ Jesus (2000)

e Sergiovanni ,T (2004)

Xl.2.Boas préticas a
reforcar ou a
adotar.

6-

Quais as que necessitam
de ser melhoradas, ou
adotadas, pelo facto de
pouco ou quase nunca se
praticarem?

o Verificar quais as boas
praticas que se devem
manter, ou que necessitam
de ser intensificadas e
guais as que néo se
praticam e devem ser
implementadas.

XI1.3. Contribuicéo
do
Coordenador
para o reforco
do trabalho
colaborativo
sistematico.

Como Coordenador e
lider do grupo, de que
forma podes contribuir
para a promocéo do
trabalho colaborativo,
para que este seja uma
prética sistemética entre
os professores que
integram o ciclo?

Como Elemento da
equipa de coordenacgéo
pedagogica, de que forma
podes contribuir na
promocéo do trabalho
colaborativo, nesta
equipa?

e Averiguar a percecéo do
Coordenador sobre a sua
prépria disponibilidade e a
dos professores

e Averiguar a percecdo do
coordenador sobre a sua
prépria disponibilidade
dentro da equipa

6.Quais as boas praticas a
ser reforcadas?

7. Quais as alteracBes que
0s elementos da Equipa
de coordenacédo estédo
dispostos a adotar?
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C-Guiao das Entrevistas do Diretor Geral e da Equipa de Coordenacgéo

Guiao de entrevista ao Diretor Geral

Objetivo da entrevista

- percecionar as funcgdes e perfil do Coordenador de ciclo;

- conhecer a frequéncia e qualidade do trabalho colaborativo entre os elementos da equipa de
direcdo pedagdgica;

- conhecer os fatores que condicionam a dindmica do trabalho colaborativo na equipa de
coordenacao pedagégica;

. percecionar as estratégias que podem ser adotadas no sentido de implementar/desenvolver
uma cultura de trabalho de natureza colaborativa e reflexiva

I
CARACTERIZACAO PESSOAL E PROFISSIONAL
1.Que idade tem?
2. Ha quantos anos é diretora nesta escola?
3. Quais as suas habilitacdes académicas?
4. Ha quantos anos desempenha o cargo de Diretora da Escola?

5. Quantos professores integram o colégio?

Il
FUNCOES E PERFIL DO COORDENADOR DE CICLO
[I.L1. Funcdes prioritérias do Coordenador.

1-Do seu ponto de vista, quais lhe parecem ser as mais importantes fun¢des da equipa de
coordenacao.

I11.2. Perfil do Coordenador de Ciclo

2-Para desempenhar da melhor forma as fun¢des anteriormente referidas, que caracteristicas
pessoais devem possuir o0 Coordenador de ciclo

3- Das fungbes que desempenham os coordenadores de ciclo, quais Ihe parecem mais
importantes param o bom funcionamento do Ciclo? As que estdo relacionadas com a
vertente humana, ou com a vertente mais burocratico-administrativa?
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1]
PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
[ll.1.SituacBes indicadoras da necessidade de um trabalho colaborativo; a quem recorrer.

1-Ja se verificaram na escola, situagdes indicadoras da necessidade de um trabalho
colaborativo e sistematico por parte da equipa de coordenacgao?

Se sim, como se procedeu?
Qual a situacdo mais problematica que percecionou?

Conseguiu(ram) resolver-se a(s) situacéo(des)?
[ll.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
2-Na Equipa de Coordenacdo promovem-se estratégias e o planeamento de trabalho conjunto
entre si?

Se sim, com que frequéncia e como o fazem?
3-Em cada ciclo promove-se outro tipo de atividades que impliquem um trabalho de natureza
colaborativa entre os professores?

Se sim, quais? E entre os diferentes Departamentos Curriculares?

4-Ha acompanhamento do trabalho que cada docente realiza com as suas turmas? Se sim, por

5-Na Coordenacéo de Ciclo existe o habito de apoiar os professores com menos experiéncia,
ou que, em determinados momentos manifestam mais dificuldades?

Se sim, como é feito este acompanhamento?

6-E usual fazer algum tipo de integrac&o dos novos docentes no Ciclo que v&o lecionar e na
escola?

Se sim, por parte de quem?

7-Nas reunides de Ciclo abordam-se temas, que obriguem os professores a utilizar processos
de colaboracao e de reflexdo? Isto é, temas como, estratégias de ensino, problemas
profissionais, necessidades de formacéo, etc.

v

IMPEDIMENTOS AO TRABALHO COLABORATIVO

IV.1.0bstaculos colocados ao trabalho de natureza colaborativa.

1-Na sua opinido, quais os maiores obstaculos que se colocam ao trabalho colaborativo entre
os professores ?

2-E entre os diferentes Departamentos Curriculares?
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IV.2. Contributo dos professores para o funcionamento do Ciclo.

3-Como Diretor sente que os professores sdo pouco motivados, ou ha um espirito de equipa e
de colaboracéo nas varias tarefas a que sdo chamados?

\Y,

PARA UMA IMPLEMENTAGAO DE BOAS PRATICAS

V.1. Boas praticas a manter.

1-No que respeita ao trabalho colaborativo, quais as boas praticas que se encontram
implementadas no Equipa?

V.2.Boas préticas a reforcar ou a adotar.

2-Quais as que necessitam de ser melhoradas, ou adotadas, pelo facto de pouco ou quase
nunca se praticarem?

V.3. Contribuicdo do Coordenador para o reforgco do trabalho colaborativo sistematico.

3-Como Diretor e lider do grupo, de que forma pode contribuir para a promocgao do trabalho
colaborativo, para que este seja uma pratica sistematica entre os professores que integram
escola?
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Guido de entrevista & Equipa de Coordenacéo

Objetivo da entrevista:

e Efetuar uma breve sintese dos temas a abordar, nomeadamente no que respeita as
percecdes da entrevistada/o, relativamente:

- as funcdes e perfil do Coordenador de ciclo;

- as formas de interacao e de reflexdo promovidas pela entrevistada, no ambito das
funcdes e perfil referidos;

- a frequéncia e qualidade do trabalho colaborativo entre os elementos da equipa de
direcdo pedagdgica;

- aos fatores que condicionam a dindmica do trabalho colaborativo na equipa de
coordenacao pedagdgica;

- as estratégias que podem ser adotadas no sentido de implementar/desenvolver uma
cultura de trabalho de natureza colaborativa e reflexiva

I
CARACTERIZACAO PESSOAL E PROFISSIONAL
1. Que idade tens?
2. H& quantos anos lecionas nesta escola?
3. Quais as tuas habilitagcbes académicas?
4. Ha quantos anos desempenhas o cargo de Coordenadora de ciclo?

5. Quantos professores integram o ciclo que coordenas?

Il
FUNCOES E PERFIL DO COORDENADOR DE CICLO
[I.1. Funcdes prioritérias do Coordenador.

1-Do teu ponto de vista, quais te parecem ser as mais importantes funces do Coordenador do
Ciclo

11.2. Perfil do Coordenador de Ciclo

2-Para desempenhar da melhor forma as fun¢des anteriormente referidas, que caracteristicas
pessoais devem possuir o Coordenador de ciclo
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3-Das fungBes que tens que desempenhar, quais te parecem mais importantes para o bom
funcionamento do Ciclo? As que estdo relacionadas com a vertente humana, ou com a
vertente mais burocratico-administrativa?

I
PERCEPCOES SOBRE A ACTUACAO DO COORDENADOR DE CICLO

[ll.1.Autocritica relativa ao desempenho no exercicio do cargo

Ill. 2.No exercicio do cargo de Coordenadora de Ciclo, sentes que desempenhas da melhor
forma todas as funcdes que te séo atribuidas?

3-Tendo em conta os momentos do ano letivo, quais sao aquelas a que das prioridade?
[1l.2.Grau de satisfagdo em relagao as reunides de Ciclo.

4-Sentes que os professores que integram o Ciclo saem das reunifes que coordenas com a
sensacgdo de missdo cumprida? Isto €, que saem motivados, confiantes e com a perce¢éo que
compreendes os seus problemas?

v

PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO

IV.1.Situac8es indicadoras da necessidade de um trabalho colaborativo; a quem
recorrer.

1-Ja se verificaram na escola, situagfes indicadoras da necessidade de um trabalho
colaborativo e sistematico por parte da equipa de coordenacao?

Se sim, como se procedeu?
Qual a situacdo mais problematica que enfrentaste?

Conseguiram resolver-se a(s) situacéo(des)?

IV.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores

2-Na Equipa de Coordenacdo promovem-se estratégias e o planeamento de trabalho conjunto
entre si?

Se sim, com que frequéncia e como o fazem?

3-Em cada ciclo promove-se outro tipo de atividades que impliquem um trabalho de natureza
colaborativa entre os professores?
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Se sim, quais? E entre os diferentes Departamentos Curriculares?

4-Ha acompanhamento do trabalho que cada docente realiza com as suas turmas? Se sim, por
parte de quem?

5-Na Coordenacao de Ciclo existe o habito de apoiar os professores com menos experiéncia,
ou que, em determinados momentos manifestam mais dificuldades?

Se sim, como é feito este acompanhamento?

6-E usual fazer algum tipo de integracéo dos novos docentes no Ciclo que v&o lecionar na
escola?

Se sim, por parte de quem?
7-Nas reunides de Ciclo abordam-se temas, que obriguem os professores a utilizar

processos de colaboracao e de reflexao? Isto €, temas como, estratégias de ensino,
problemas profissionais, necessidades de formacéao, etc.

\Y,

IMPEDIMENTOS AO TRABALHO COLABORATIVO

V.1.0bstaculos colocados ao trabalho de natureza colaborativa.

1-Na tua opinido, quais os maiores obstaculos que se colocam ao trabalho colaborativo
entre os professores?
E entre os diferentes Departamentos Curriculares?

2. Contributo dos professores para o funcionamento do Ciclo.

2.Como Coordenador, sentes que os professores sdo pouco motivados, ou ha um espirito de
equipa e de colaboracéo nas varias tarefas a que sédo chamados?

VI

PARA UMA IMPLEMENTACAO DE BOAS PRATICAS

VI- Boas préticas a manter.

1-No que respeita ao trabalho colaborativo, quais as boas praticas que se encontram
implementadas no Equipa?
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2.Boas préticas areforcar ou a adotar.

2-Quais as que necessitam de ser melhoradas, ou adotadas, pelo facto de pouco ou quase
nunca se praticarem?

3. Contribuicdo do Coordenador para o reforgo do trabalho colaborativo sistematico.

3-Como Coordenador e lider do grupo, de que forma podes contribuir para a promocéo do
trabalho colaborativo, para que este seja uma pratica sistematica entre os professores que
integram o ciclo?

4-Como Elemento da equipa de coordenacao pedagdgica, de que forma podes contribuir na
promocéo do trabalho colaborativo, nesta equipa?

130



D-Transcrigdo das Entrevistas

Caraterizacao pessoal e profissional

1. Idade

2. Tempo de lecionagéo nesta escola?

3. Habilitagcdes académicas?

4. Tempo de desempenho do cargo?

5. Quantos professores integram o ciclo que coordenas?

>

12 53; 22:10 anos;3%: Pds-Graduacdo;10 anos; Toda a Comunidade
Educativa

12:45; 22:5 anos;3%: Mestrado;42 3 anos; Toda a comunidade Educativa

12:52; 22:30 anos;32Licenciatura; 15 anos; 9

12:58; 22:15 anos; Licenciatura; 10 anos; 19

12:48; 22:24 anos; Mestrado; 15 anos; 25

12:48; 22: 5anos;Licenciatura; 3 anos; 35

olhiulleiell:

13:53; 22:24 anos; Bacharelato;9 anos;34

1. Qual o papel do Coordenador de Ciclo na sua funcéo de gestor de

recursos humanos e materiais?

¢ Averiguar quais as fungfes que ao Coordenador de Ciclo considera prioritarias no
desempenho da sua fungéo;

FUNCOES E PERFIL DO COORDENADOR DE CICLO:
II.L1. Fungdes prioritérias do Coordenador.
1.Do teu ponto de vista, quais te parecem ser as mais importantes func¢des do

coordenador de ciclo

A | As principais funcfes da equipa de coordenacgdo é a de garantir um
trabalho de equipa que permita o funcionamento dos diferentes ciclos,
bem como a atuagdo em conjunto, numa perspetiva de lideranca global da
escola

B | Animar e promover a envangelizacdo em todos os ambitos da escola
liderando pequenas equipas de trabalho que ajudem a organizar, a
promover, a orientar as atividades, mais especificas que ajudem cada
setor da escola a crescer nesta dimensao humano transcendente

C | As mais importantes serdo estar atento ao que se passa, estar aberto as
problematicas que sédo colocadas relativamente ao ciclo; estar aberto a
ouvir e a estar aberto para as resolver da melhor maneira.

Deve ter um espirito de colaboracdo com todos; ter a parte humana em
conta; compreender os problemas pessoais dos outros e também ser
organizado.

D | Tem que ser uma pessoa conciliadora, atenta, bem preparada a nivel
pedagadgico, cientifico e ser capaz de relativizar muitas situacées que
aparecem no nosso dia-a-dia, na nossa pratica pedagdgica.

E | Gerir bem os recursos humanos, portanto as pessoas, atendendo as

especificidades e a personalidade de cada pessoa. No fundo, acaba por
ser uma funcdo de gestdo dos recursos humanos. Nao so6 de horarios e de
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trabalho, mas de recursos humanos tendo em conta a especificidade das
pessoas. Aquilo a que normalmente nés dizemos” o feitio de cada um, ndo
€?” A personalidade os handicaps, as suas coisas pessoais.

As fungbes mais importantes a nivel de organizacdo de escola, do
funcionamento nas turmas, marcacoes de testes, para que o calendario
seja exequivel e adequado aos alunos; garantir, por exemplo, 0
cumprimento das planificacfes; supervisionar que as aprendizagens das
diferentes disciplinas acontecem; verificar se o acompanhamento dos
alunos, com necessidades ou perfil especial, a nivel educativo, se sdo
cumpridas essas medidas. Detetar se o0s alunos estdo a ter um
acompanhamento adequado. Detetar, ou ter um trabalho, que penso que &
importante ao nivel das aprendizagens quando se verifica que ha um
aluno que nas avaliacbes é referenciado pelos professores com
problemas.

E, a partir dai, proceder-se a uma eventual avaliacdo especial para saber
€ preciso adaptar medidas especiais para esse aluno, e a0 mesmo tempo
em relacdo ao comportamento. E essencialmente isso. Gerir a relacdo
entre os professores e os alunos

A mais importante de todas € garantir a qualidade do ensino que se
coordena. Depois para que isso aconteca € preciso dar algumas
orientacdes aos professores, ouvir as pessoas. Mas é assim, eu acho que
a funcdo mais importante é garantir que a qualidade do ensino que se
presta, tem qualidade, é boa.

1. Qual o papel do Coordenador de Ciclo na sua funcéo de gestor de
recursos humanos e materiais?

Avaliar em que medida, o Coordenador relaciona as suas funcdes prioritarias com as
caracteristicas que deve possuir;

FUNCOES E PERFIL DO COORDENADOR DE CICLO

[11.2. Perfil do Coordenador de Ciclo

2-Para desempenhar da melhor forma as fun¢des anteriormente referidas, que
caracteristicas pessoais devem possuir o coordenador de ciclo

A

Devem ser pessoas com grande sentido de responsabilidade, empaticas,
disponiveis, compreensivas, tolerantes, simpaticas e sobretudo gostarem
de criancas e de jovens. Além disso e igualmente importante devem
conhecer muito bem, todos 0s aspetos inerentes ao processo ensino
aprendizagem, nomeadamente o curriculo, a avaliacdo, a legislacéo
referente, e conhecer muito bem o funcionamento e organizacéo de
escola. No fundo ter espirito de lideranca.

Primeiro deve gostar muito do que faz. Ter alguma preparacéo especifica
na area. Ser capaz de criar empatia com os diferentes ambitos da escola.
Porque o meu trabalho ndo abrange s6 professores, mas toda a
comunidade educativa e ter capacidade de motivacédo e de entusiasmo.

A isencéo; algum espirito de lideranca e saber ouvir.

Uma pessoa simpatica, acolhedora, atraente e ndo sei mais.

mg|O

Saber ouvir; gerir; ser paciente. Fazer juizos kb, ou seja ndo julgar a
partida mas ser criterioso das situacfes e em relacao as pessoas.
Saber falar com os outros e ser assertivo, isto €, dizer exatamente o que
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se quer dizer, no momento certo e na forma certa. O que as vezes € um
bocado dificil, ndo é....Porque também temos sentimentos e as vezes,
irritamo-nos e ndo as dizemos da melhor maneira. E saber lidar com os

outros, no fundo.

Deve ser uma pessoa que tenha uma visao de escola, portanto uma
experiéncia em termos de educacao, uma visdo abrangente, uma pessoa
inexperiente tera mais dificuldade de ir ao encontro daquilo que foi referido
atras; ser assertivo, mas ponderado nas tomadas de decisfes; hd muitas
coisas que sao apresentadas com sentido de urgéncia e que a primeira
reacdo das pessoas € resolve-la, e as vezes nao se deve resolver na hora,
porque requer reflexdo e ponderacédo e muitas vezes aconselhamento. E
nesse aspeto, aparece uma outra caracteristica importante que € a
humildade. Isto é, ter a consciéncia que nao trabalho sozinho e que as
vezes da parte dagueles que parecem ser mais pequenos e estar no fim
da cadeia. As vezes sdo 0s proprios alunos que nos trazem as solucées
mais acertadas para resolver os problemas.

Primeiro gostar do que faz; segundo ter ideias do que é a qualidade do
ensino; terceiro ter alguma personalidade para conseguir orientar as
pessoas; ser determinado e ter boa capacidade de decisdo. Eu penso que
€ uma atividade em que a pessoa que tem que tomar decisdes muito
rapidamente e que por vezes ndo tem tempo para pensar. E, a pessoa
tem que ser boa a tomar decisoes.

1. Qual o papel do Coordenador de Ciclo na sua funcé&o de gestor de

recursos humanos e materiais?

Identificar, de entre as caracteristicas pessoais da figura do Coordenador, quais as mais

valorizadas, se as de ambito relacional, se as relativas a area dos conhecimentos.

FUNCOES E PERFIL DO COORDENADOR DE CICLO

[1.2. Perfil do Coordenador de Ciclo

3-Das fungdes que tens que desempenhar, quais te parecem mais importantes para o bom
funcionamento do Ciclo? As que estdo relacionadas com a vertente humana, ou com a vertente
mais burocratico-administrativa?

A

A vertente humana é fundamental. Mas para que as relacdes e as
interagdes se estabelecam e desenvolvam é fundamental uma base legal
justa e procedimentos bem definidos. Saliente-se a importancia do projeto
educativo e o regulamento interno como documentos de estratégia de
gestdo pedagogica

A vertente humana, sem duvida nenhuma.

Se pudesse fazer uma percentagem seria 70% para a parte humana e
30% para a parte burocratica

Mais importante... a vertente humana € muito importante. Embora a outra
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também o seja.

A vertente humana. Se bem que a burocréatica também € importante, como
eu dizia had bocado. Por exemplo os horérios. Isso é importante mas é
objetivo. O lado subjetivo é mais dificil, mas também é importante.

As mais importantes sao de certeza as de natureza humana, porque para
ja € o mais dificil de gerir esse aspeto do que o burocratico. Porque a
papelada e as regras sdo mais faceis, o que ndo quer dizer que a parte
burocréatica e administrativa ndo seja importante e um bom suporte para
gue o resto ndo funcione. A parte burocratica ajuda a balizar o campo de
acado de cada um, as regras de todos: dos coordenadores, professores,
funcionarios, pais e alunos. Mas a vertente humana é a mais importante
de ter em consideracao.

Se a vertente humana nao funcionar, nenhuma das outras funcionam. Se
a vertente humana estiver a funcionar bem, pudemos ter algum deficit na
vertente burocratica, mas as coisas acabam por funcionar.

2. De que forma o Coordenador perceciona e exerce a supervisado no

orgao de gestdo que coordena?

e Promover uma breve reflexdo relativamente ao desempenho do cargo;

PERCEPCOES SOBRE A ACTUACAO DO COORDENADOR DE CICLO
IV.1.Autocritica relativa ao desempenho no exercicio do cargo
3- No exercicio do cargo de Coordenadora de Ciclo, sentes que desempenhas da melhor

forma todas as funcdes que te séo atribuidas?

A

B

Eu esforgo-me por isso, embora tenha consciéncia que nem sempre
consigo. Nao consigo chegar da mesma maneira a todos os elementos da
comunidade educativa. |

Riso...ndo, ha sempre falhas e maneiras de melhorar. E devemos ter
sempre espirito critico em relagdo a nossa atuacdo. Porque como também
sou educadora, as vezes ha aspetos da parte da coordenacdo que ficam
para tras ou que falham, ou me escapam. Mas tenho a consciéncia que
tento, que me preocupo em que tudo esteja organizado, que 0s pais
estejam satisfeitos e principalmente que as criangas estejam bem
acompanhadas e felizes.

Nem todas, umas melhor outras pior. Depende muito do dia e da situacéo
concreta. Algumas desempenho bem, outras néo.

Sinto-me condicionada, pelo facto de ser também professora ao mesmo
tempo. E isto é diferente, porque eu ja experimentei ser s6 coordenadora.
SO coordenadora, fica-se mais livre para poder andar de sala em sala,
tomar conta das situacfes todas, ver as atuacbes dos colegas, dos
alunos, dos pais. A todas as situagbes e aos alunos concretamente.
Conhece-los pelo seu nome. Quando, sendo professora e coordenadora,
passo muitas horas em sala de aula, foco mais o meu olhar para os meus
alunos, porque sinto a grande responsabilidade de criancas tdo pequenas
como € este o0 caso. Coisa que nao € de todo impossivel de fazer, mas
gue trds muito desgaste psiquico tras
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Eu n&o sou perfeita...Acho que posso ser sempre melhor. Quando
decidimos alguma coisa no conselho de coordenacado, até chegarmos a
um acordo, ha sempre coisas que uns concordam outros ndo. Mas depois
temos que atuar em conformidade.

N&o, nunca é da melhor forma. Alias, as vezes é da melhor forma que eu
consigo. Isto €, aquela que eu encontro para desempenhar as funcbes que
me sao atribuidas, mas nem todas sdo da melhor forma. Ha determinados
aspetos sobre os quais eu tenho maiores dificuldades e que tenho vindo a
aprender. Mas ainda tenho muito que aprender. E muito mais facil lidar
com os alunos do que, por incrivel que pareca com 0S meus colegas.
Tenho mais dificuldade a esse nivel. Sinto que nem sempre consigo
resolver da melhor maneira. Se calhar as vezes deveria ser mais assertiva
ou até autoritaria para conseguir obter determinados resultados, mas, se
calhar, pelo meu perfil, as vezes éxito tanto, éxito tanto que depois nao
digo a coisa na hora certa. Ha problemas que depois se resolvem, mas
naquele momento eu ndo soube resolver. Portanto tenho que aprender a
lidar com os professores.

E assim, seria fantastico mas nao. Acho que algumas, ndo tenho
desempenhado mal. Tento obviamente, e eu acho que isto é o principal,
porque sou uma pessoa empenhada. Tento fazer o meu melhor...ha
sempre aspetos que podia fazer melhor.

2. De que forma o Coordenador perceciona e exerce a supervisao no

orgéo de gestdo que coordena?

e Verificar quais as funcdes a que o Coordenador atribui maior ponderacéo e dedicacdo em

funcdo de determinados momentos do ano letivo.

PERCEPCOES SOBRE A ACTUACAO DO COORDENADOR DE CICLO
IV.1.Autocritica relativa ao desempenho no exercicio do cargo
2-Tendo em conta os momentos do ano letivo, quais sdo aquelas a que das prioridade

A

B

No inicio do ano, a abertura do ano. A, momentos mais explicitamente
religiosos, por serem de maior vivéncia religiosa, como o advento, o Natal,
a quaresma, a pascoa e depois, também o0s momentos celebrativos
enquanto identidade de escola e enquanto festividades préprias da escola.
Mas, todo o ano € importante, porque todo o ano temos uma quantidade
de atividades e de a¢bes que abrangem ambitos que eu referi, terem mais
a ver com alunos e professores, mas também com os auxiliares de
educacéo.

Durante todo o ano trabalhamos muito com os alunos numa linha de
atendimento pessoal e de escuta, de apoio e como 0s outros setores, ou
seja os pais.

Eu acho, por exemplo, a festa da comunidade educativa € um momento
importante e isso implica estarmos por dentro de todos os pormenores.

Outros momentos, sdo os momentos do Natal, por exemplo...eu acho que
sdo principalmente os momentos em que todos os elementos do ciclo
estdo envolvidos e tentar coordena-los para 0 mesmo fim, para 0 mesmo
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evento. Também o dia da mae e do pai. Por isso, todos 0s momentos em
gue 0s pais sdo chamados a escola.

D | Todos os momentos do ano sdo importantes. Tanto o inicio do ano, como
0S momentos de avaliacdo, e os principais eventos do colégio

E | .Dou prioridade & avaliacdo dos alunos, festejos ao longo do ano. Quando
eu falo na avaliagdo dos alunos estou a falar em processo ensino
aprendizagem, ndo € s6 de avaliacdo pontual de final do periodo. Isso € ja
um acumular de coisas, ndo €?. Mas, também o bem-estar dos alunos e
dos professores. E 0s marcos mais significativos do colégio, se sdo ou ndao
vividos na totalidade.

F | Vai variando ao longo do ano. Se estamos no momento de avaliagéo, dou
mais relevo as notas dos alunos, aos resultados, se 0s professores estéo
de facto a dar as aulas de apoio, se os alunos estao de facto a receber o
apoio dos professores, para melhorarem o seu aproveitamento. Noutras
ocasioes, se calhar, estou mais atenta a outros aspetos, por exemplo se
os alunos tém tempo para outras atividades, se sao feitas visitas de
estudo, se sdo marcadas atempadamente, se s&o pertinentes, ou ndo. E
uma coisa, que vai variando ao longo do ano. Ha por exemplo o periodo
da festa da comunidade educativa, em que as atencdes estéo voltadas
para esse aspeto da manifestacéo integral e artistica. Portanto, as
prioridades véao variando ao longo do ano.

G | O momento chave do ano letivo em termos de coordenacédo, por incrivel
gue pareca € o terceiro periodo, porque € aquele que exige mais trabalho,
em que acontecem mais coisas, em que a pressao do coordenador €
maior, porque os alunos estao pressionados com o final do ano e com 0s
resultados. Como 0s proprios pais estdo pressionadissimos e por
consequéncia tem que se promover ( eu ndo queria dizer impor) da parte
dos professores todo o rigor, sem que eles se sintam demasiado
pressionados. E uma altura muito complicada.

Questao

2 .De que forma o Coordenador perceciona e exerce a supervisao no
orgao de gestdo que coordena?

Objetivo

e Recolher a percecéo do Coordenador, relativamente a forma como decorrem as reunides de
Ciclo, ao animo, confianca e motivagéo, sentidos pelos professores.

1]
PERCEPCOES SOBRE A ACTUACAO DO COORDENADOR DE
CICLO
V2.Grau de satisfacdo em relagéo as reunides de Ciclo.
3- Sentes que os professores que integram o Ciclo saem das reunifes que coordenas com a
sensacao de missdo cumprida? Isto €, que saem motivados, confiantes e com a percecao que
compreendes 0s seus problemas?

A

B | A minha missdo em reunides, nao é tanto compreender os problemas dos
professores, dado o meu papel na equipa de coordenacéo. Isso, fago mais
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a titulo individual, ou em pequenos grupos. O meu papel é essencialmente
de motivacao e de envolvéncia neste projeto de envangelizacdo da escola,
e nesse aspeto, acho que sim.

Sinto, porgue eu sinto que as pessoas que fazem parte do ciclo sdo muito
responsaveis e sdo muito criticas e sdo muito atentas e estdo todos com
um grande objetivo que é que tudo funcione em prole da crianca.

Em muitas reunides eu sinto isso. Noutras vejo que remetem muito para a
diretora pedagogica. Sobretudo quando € na parte pedagogica e titular.
Quando me questionam na parte laboral, e na parte legislativa. Sinto ai,
gue muitas vezes tém a intencdo de remeter para a entidade maxima da
escola. Agora, quando €é para coordenar festas, o nosso dia a dia, sinto
gue toda a equipa é colaborativa e saimos entusiasmadas e com vontade
de fazer

Eu acho que até saem motivados, com vontade de fazer coisas. Mas
como qualquer professor da escola, isso passado um tempo perde a
validade. Ha tanta coisa a volta que as pessoas muito rapidamente se
esquecem das coisas boas. Isto é, saem muito entusiasmadas, mas
depois ha sempre fatores exteriores que comecam a minar e ha sempre
coisas que depois ficam para trés e que as pessoas nao fazem. As vezes
até dizem: ja, ndo me devia ter metido em tanta coisa, ndo devia ter
assumido isto. H4 sempre fatores pessoais, de familia, da escola, das
tarefas, que as vezes acabam por minar um bocadinho. Agora se saem
com o sentido de missédo cumprida, se calhar sim, e as vezes se calhar até
mais do que isso, dao conta de algumas falhas que vao tentar colmatar
algumas coisas que ficaram ou por fazer ou mal feitas, e isso nao
acontece, uma ou outra vez. A pessoa mais do que ter a ideia de missao
cumprida fica alerta para o que pode fazer para melhorar.

Acho que sim. Tenho varias experiéncias, de reunidées com professores.
Apesar de quando sao reunides com todos, ndo consigo ter essa
percecédo, porque é diferente. Quando sao reunides mais restritas, sei |4,
com os diretores de turma, ou com o diretor de turma de um aluno, ou s6
com um aluno, ou alguns alunos, ou com os encarregados de educacéo e
os diretores de turma, ou algum professor, na generalidade sinto que
saem confiantes da orientacdo que dei ao assunto.

Eu, por acaso, acho que sim. Acho que...o meu principal problema, ndo é
esse, eu acho que nessa parte até satisfaco com o meu trabalho, nédo
qguero dizer obviamente que ndo possa fazer melhor alguns aspetos.
Penso que ndo é ai 0 meu problema.

3-Que situacdes se verificaram na escola, indicadoras da necessidade de

um trabalho colaborativo, reflexivo e sisteméatico por parte da equipa de

coordenacgado Pedagodgica?

e Identificar situa¢Bes probleméticas que tenham ocorrido e analisar a forma como o
Coordenador interveio para a sua resolugao.

v

PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VI.1.Situa¢8es indicadoras da necessidade de um trabalho colaborativo; a quem

recorrer.
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4- Ja se verificaram na escola, situag@es indicadoras da necessidade de um trabalho

colaborativo e sistematico por parte da equipa de coordenacgao?
Se sim, como se procedeu?
Qual a situacdo mais problemética que enfrentaste?

Conseguiram resolver-se  a(s) situacao(des)?

A

A escola esta organizada numa légica de trabalho colaborativo. E,
podemos ter essa percecdo atraves das mais variadas evidéncias. A
existéncia do conselho de coordenacédo que define o tipo de organizacao
de escola. O facto de ser uma escola com todos os niveis de ensino,
assente ndo sO no desenvolvimento de saberes e de competéncias, mas
também na aquisicdo e pratica dos valores cristdos exige um trabalho
colaborativo de todos os educadores. Alias, isso esta patente no proprio
conceito de comunidade educativa, referenciado em todos os documentos
e discursos oficiais da equipa diretiva.

Neste sentido, a equipa de coordenacdo, cujos 0s elementos forma
escolhidos e designados por mim, claro esti, com a aprovacdo da
entidade titular da congregacéo, depara-se diariamente com situacfes que
implicam analises, reflexdes e tomadas de decisdo conjuntas. A equipa de
coordenacao foi criada como resposta as necessidade de gestdo e
organizagdo de uma escola com muitas valéncias e diferengcas que
dificilmente poderia ser gerida por uma Unica pessoa.

Sim, mas isso ja € um facto. Criamos habitos com reunides periddicas.
Com uma comunicagdo e informacao fluente que nos permite manter
fluente que nos permite manter todos com o conhecimento que vao
acontecendo na escola e que nos possamos ajudar mutuamente mesmo,
fora do horario que marcamos para nos encontrarmos.

Sim. Procedemos com reunides, com didlogo, com interagbes, com
confronto de ideias. Enfrentei algumas situacfes problematicas. Alias, no
dia-a-dia estdo sempre a surgir, problematicas, embora ndo me recorde de
nenhuma em concreto.

Sim, por exemplo quando tivemos que redefinir aquele processo das
ocorréncias, isto € o manual de procedimentos. A festa da comunidade
educativa é outro ponto alto em que ai se sente a necessidade de
envolvéncia. Sdo atos marcantes da vida da escola. Esses momentos
resolvem-se gracas ao bom relacionamento de toda a equipa de

coordenacao.

Ha sempre necessidade. Ou seja, mesmo que as vezes pareca que esta
cada um a trabalhar para seu lado. Porque eu ndo estou todos os dias
com todos os elementos da equipa. Mesmo que esteja cada uma a
trabalhar para o seu sector, depois quando reunimos sentimos que
estamos todos a trabalhar para 0 mesmo e acertar procedimentos. Acho
gue isso é uma constante e ndo é pontual. E mesmo, quando algum mete
agua, assumimos e até dizemos, néo devias ter dito ou feito aquilo, mas
agora esta feito, vamos resolver.

Em relacdo a situacfes que sdo diarias, desde a falta de professores.
Normalmente os professores ndo dao aulas a s6é um ciclo, portanto
automaticamente surge a necessidade de arranjar aulas de substituicao,
encontrar tarefas para esses alunos,; orientar as visitas de estudo;
atividades desportivas, como por exemplo o0s jogos...., a festa da
comunidade educativa, que requer um grande trabalho de equipa; além da

138




organizacdo das outras atividades de ciclo e de turma que numa escola
como a nossa, sO faz sentido que seja um assunto tratado em conjunto,
com os coordenadores dos diferentes ciclos e com os professores das
diferentes areas.

Uma situacdo mais problematica...lembro-me de varias situacdes, em que
precisei... em que senti que sozinha nao ia resolver.

Nomeadamente, no 1° ano em que fui coordenadora houve uma aluna que
tinha um procedimento disciplinar e que nds decidimos atribuir um dia de
suspensdao. E, no momento da reunido com o encarregado de educacdao, a
diretora pedagodgica, por razdes profissionais, ndo pode estar presente, e
essa comunicacdo a encarregada de educacdo foi feita por mim, na
presenca da diretora de turma e a mae da aluna ndo concordou com a
suspensdo, até apresentou algumas razdes pessoais da aluna que de
certa forma justificariam comportamentos inesperados.

Eu era pouco experiente e senti-me completamente encurralada, porque
n&o sabia que atitude deveria tomar naquele momento. Se era ir contra as
decisbes da direcdo da qual eu faco parte, ou se devia ser perentéria e
dizer a mée que a decisdo estava tomada, independente dos motivos
apresentados. Lembro-me que foi um momento em que me senti perdida e
gue tive muita consciéncia de que ha assuntos em que a pessoa ndo deve
resolver sozinha, e transmitir uma imagem errada da escola. A situacéo
resolveu-se quando pedi licenga para sair um pouco. Fiz um telefonema a
Diretora Pedagogica pedindo-lhe ajuda. E, ela disse-me, que obviamente
perante os factos apresentados, tinhamos que rever a nossa decisdo e
arranjar uma alternativa. Acabamos por voltar atrds o que mostra que as
vezes as melhores decisbes ndo sdo as que se tomam primeiro.

G | O trabalho colaborativo é algo que tem que existir sempre. Eu penso que
nés na equipa de coordenacdo temos uma tradicdo de colaboracdo. Por
vezes, h4d uma tendéncia humana das pessoas tomarem decisdes, ou
terem ac¢les individuais, mas de uma maneira geral, nesta equipa de
coordenacao, o trabalho colaborativo é uma realidade. N6s temos uma
reunido semanal em que a equipa de coordenacdo se reune. Nessa
reunido semanal existe uma partilha dos eventos da semana e arranjamos
uma estratégia se calhar, podiamos fazer, um pouco melhor, numa ou
noutra situacdo. Fazer mais algumas reunifes, mas eu penso que nao é
por ai. Eu acho que o nimero de reunides é o suficiente. Existem muitos
momentos informais que valorizo. As vezes, esses momentos tratam de
problemas delicados d muito especificos que tém que ser tratados com
cuidado.

Questado

4. Que situagdes se verificam na escola, indicadoras da necessidade de
um trabalho colaborativo, reflexivo, sistemético por parte da equipa de
coordenacao pedagdgica?

Objetivo
e |dentificar a percecdo do Coordenador, relativa a boas praticas, promotoras do trabalho
colaborativo entre professores da mesma disciplina ou afins.
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v
PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VIl.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
2-Na Equipa de Coordenacao promovem-se estratégias e o planeamento de trabalho
conjunto entre si?
Se sim, com que frequéncia e como o fazem?

A | Foram definidas reunibes como a da direcdo que é mensal e a de
coordenacdo que é semanal e o conselho pedagdgico. E, pelo menos
nestas reunides estdo presentes, todos os elementos (ou pelo menos
guase todos) da equipa de coordenacdo. Portanto, sO por si, a rotina
provocada por estas reunifes obriga a uma atitude do trabalho de equipa.
Os planos de acéo definidos nestas reunides séo estratégias de uma acao
de trabalho concertado e colaborativo.

B | Sim, claro. Nés trabalhamos sempre colaborativamente em todas as
situacbes. Em situacdes de algum problema, de alguma situagdo mais
complicada que surge quer com alunos, quer com professores ha sempre
a programacédo de estratégias conjuntas para resolver os problemas que
vao surgindo.

C | Sim. Sim. Sim. Ao longo do ano letivo sempre que ha atividades que
impliguem uma planificacdo conjunta a equipa reune-se, por exemplo:: dia
do pais, da mae, da festa da comunidade educativa e realizam-se tantas
reunides quantas as necessarias. As vezes até semanalmente. Até estar
tudo pronto. Também hé reunibes com os departamentos curriculares.

Por exemplo: no dia mundial da crianca, os professores de educacéo
fisica organizardo em conjunto com as educadoras atividades.

Com a professora de musica, a mesma coisa. Se precisamos de uma
cancdo sobre um tema que estamos a desenvolver, se precisamos de
saber que tipo de movimentos é que precisamos de saber, falamos com
os professores de ed. Fisica.

E, todos nos envolvemos uns com 0s outros.

D | Ah, sim. Delineamos nas reunides de coordenacdo e de direcdo. E,
ficando tudo muito bem definido nas reunibes de direcdo e de
coordenacao vou para a minha reunido com os professores mais segura e
com um a vontade para podermos delinear em conjunto.

E | Na reunido semanal falam-se ndo sé do que se vai fazer, como também
se resolvem muitos problemas e se acertam agulhas, definindo
estratégias. Esta reunido €é de facto muito importante, porque
semanalmente, sabemos o que se passa em cada setor. Conseguimos poér
tudo em conjunto e ajudamo-nos uns aos outros, no sentido de
encontrarmos boas estratégias

F | Atividades que se desenvolvem ao longo do ano letivo com vista a festa
da comunidade e que envolvem os diferentes departamentos. As decisées
séo tomadas primeiro nos departamentos, mas depois partilhadas por uma
equipa formada por representantes dos diferentes departamentos e com
os coordenadores de ciclo, com vista a realizagdo dos ditos projetos na
festa da comunidade. Este ano letivo esta por exemplo a decorrer um
projeto de edicdo de um jornal de escola que envolve professores, neste
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caso do( )ciclo, mas a nivel das varias disciplinas e mesmo ao nivel das
visitas de estudo e outras atividades existe muita transversalidade, nos
projetos desenvolvidos. Transversalidade desde o mesmo ano de
escolaridade ao nivel das diferentes disciplinas e outras vezes, de forma
vertical ao nivel dos diferentes anos.

G | N6s temos uma reunido semanal em que a equipa de coordenacdo se
reune. Nessa reunido semanal existe uma partilha dos eventos da semana
e arranjamos uma estratégia. Se calhar, podiamos fazer, um pouco
melhor, numa ou noutra situacdo. Fazer mais algumas reunides, mas eu
penso que ndo é por ai. Eu acho que o nimero de reunides € suficiente.
Existem muitos momentos informais que eu valorizo. As vezes, esses
momentos tratam de problemas delicados e muito especificos que tém
gue ser tratados com cuidado.

4. Quais os processos de colaboracéo e de reflexdo utilizados pelos
elementos da equipa de coordenacdo Pedagogica?

o |dentificar a perce¢édo do Coordenador, relativa a outras atividades de natureza colaborativa,
entre os professores da mesma disciplina ou afins

v
PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VII.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
3-Em cada ciclo promove-se outro tipo de atividades que impliquem um trabalho de natureza
colaborativa entre os professores?
Se sim, quais? E entre os diferentes Departamentos Curriculares?

A | Sim. Cada setor tem 0 seu proprio momento de reflexdo. Olhe-se para o
caso do pré-escolar e do 1° ciclo com as reunibes mensais entre as
respetivas coordenadoras e educadoras e ou professoras. No caso dos
restantes ciclos, como o0s coordenadores, embora também sejam
professores, tém mais tempo disponivel para as tarefas inerentes ao
cargo de coordenacdo e diariamente estdo em contato com o0s
professores e alunos, numa atitude de orientacdo e de acompanhamento
das necessidades que vao surgindo. Apesar desses encontros diarios
existirem, também se realizam reuniées no ambito dos projetos de escola,
como por exemplo: projeto das festividades; jornal de escola; “estagios”
para os alunos do 10° ano; apoio ao estudo e projetos; formacédo civica,
empreendedorismo e outros. Para além disso, é de salientar a importancia
dos momentos informais, como por exemplo, os vividos na sala de
professores e noutros espacos dentro e fora da escola.

A propria congregagcdo promove encontros de educadores com o objetivo
de propiciar troca de experiéncia, num registo de informalidade.

B Este trabalho é feito em primeiro lugar, pelos diretores de turma, no seu
conselho de turma e pelo coordenador de ciclo e posteriormente e
concomitantemente pela diretora pedagdgica e diretora geral da escola.
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Sempre contando com a colaboracdo e a opinido da equipa de
coordenacéao.

Ha um acompanhamento direto dos professores. As vezes chamam-me
para eu ver um projeto e convidam-me. Eu ndo vou acompanhar, no
sentido de verificar se as atividades estdo a ser realizadas ou ndo. Eu vou
porque sou convidada. Ou porque € uma inovagdo ou porque estdo a
fazer um projeto interessante. E, convidam-me para ir observar, também
para dar a minha opini&o sobre o assunto.

Nas reunides toda a gente pde em comum 0s projetos que estdo a
realizar, para que todos saibam o que se esta a passar em cada turma.

Sim, nas nossas reunides semanais fazemos a planificacdo do nosso dia-
dia- um enriquecimento muito grande. Depois temos outros projetos. Por
exemplo, o das estagiarias na nossa sala de aula em que temos que
delinear em conjunto para ver quais sao as estratégias mais eficazes para
elas puderem atuar na nossa sala de aula.

Sim, nos momentos informais, na sala dos professores e ha muita
colaboracgéo.

Concretamente em relacéo ao ( ) ciclo as pessoas estdo sempre prontas
a ajudar para substituicbes, para colaborar..por exemplo, havendo a
necessidade de substituicdo procura-se fazer-se troca de aulas.

As reunides com os diretores de turma que é mais especifico, ndo se
realizam com tanta frequéncia, mas ha sempre encontros entre mim o 0s
diretores de turma. Ha sempre..quando ha algum problema, o diretor de
turma ou pelo telefone ou néo fala comigo e, com os restantes professores
€ a mesma coisa

O acompanhamento é feito em primeira mao pelo chefe de departamento,
de cada disciplina. Pelo diretor de turma, junto dos professores do seu
conselho de turma e também pela coordenadora de ciclo. A superviséo é
feita, no fundo, diariamente. H& prioridade co os professores. Portanto,
vamos estando a par das dificuldades que haja, por exemplo, no
cumprimento de planificagdes ou de atividades.

Sim muitos, entdo no ensino (..) hd muitos eventos a decorrer que ndo tém
s6 a ver com a parte pedagodgica, como por exemplo o jantar de (...), o
gue implica trabalho com os diretores de turma. O projeto dos estagios, e
neste caso em concreto, tenho notado que as pessoas estédo a colaborar e
a tentar resolver as coisas. H4 muitos projetos...a festa da escola e
outros...

4. Quais os processos de colaboracéo e de reflexdo utilizados pelos

elementos da equipa de coordenacédo Pedagdgica?

Identificar a forma como se realiza a supervisao dentro da escola, ao nivel do trabalho
desenvolvido com os alunos.

v

PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VIl.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
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4-Ha acompanhamento do trabalho que cada docente realiza com as suas turmas? Se sim,
por parte de quem?

A | H4 um acompanhamento do trabalho docente, numa vertente de ajuda e
de orientacdo do ensino aprendizagem. Alias, nem podia deixar de o ser,
porque essa pratica é inerente a pedagogia useriana.

Assim, num primeiro momento esse acompanhamento é feito no momento
de contratacdo, onde é definido o perfil de professor pretendido. Mais
tarde, a monitorizacdo do trabalho do professor é feita pelo coordenador
de ciclo e nos aspetos mais especificos das disciplinas, pelo coordenador
de departamento.

B | Eu acho que h4a, mas também percebo que deveria haver mais, eu acho
gue temos feito um esforco por acompanhar os professores com menos
experiéncia ou que estao de novo.

C | Sim, apoiamos sempre o0s professores que nos pedem ajuda e estamos
sempre disponiveis para prestar essa ajuda. O acompanhamento é feito
guando normalmente a pessoa manifesta que tem dificuldades e mesmo
ndo tendo, como trabalhamos por grupos etarios, as pessoas tém mais
experiéncia, planificam as atividades com a outra pessoa, 0 que faz com
gue ai, nesse momento haja intercambio de ideias e a pessoa fique
sempre a ganhar. E ndo s0, a pessoa com mais experiéncia também sai
sempre a ganhar com as ideias novas da pessoa com menos experiéncia.
Assim, vai-se equilibrando.

D | Muito, sobretudo se as pessoas manifestam, ou se ndés damos conta de
gue a pessoa necessita de apoio. Apoiamo-la, pela esquerda e pela
direita, pela negativa, pela positiva, por todos os lados necessarios. As
vezes ha pessoas, mais fechadas e dai a necessidade de acompanhar. No
inicio do ano a integracéo é feita e a partir dai as pessoas sao integradas
no seu grupo e a coordenadora estd atenta. Embora, neste momento,
como isto ja foi um trabalho muito estruturado e bem feito nesta escola e
ao longo da minha vida como coordenadora, porque ja fui também
coordenadora noutra escola, era uma preocupacao minha e nossa. S6 que
agora o corpo docente é mais estavel e portanto jA sdo as pessoas que
permanecem qui e ja de certa forma encarnaram em si 0 carisma a escola
e a pratica docente e as pessoas ja nado necessitam de tanto
acompanhamento porque por si jA sabem toda a nossa dindmica.

E | Muito, ndo s6 0s que sdo novos ha casa, mas também outros. SAo muito
acompanhados, no sentido de saber como estdo a correr as coisas, a
adaptacdo a turma, o feedback dos miludos e dos encarregados de
educacdo. Vamos tentando assertar. E, nos que tém menos experiéncia
vamos acompanhando, no sentido de lhes fornecer recursos para que
possam fazer melhor.

F | O acompanhamento é feito desde logo o inicio. Quando os professores
iniciam as suas fung¢des para que entrem no funcionamento da escola e no
espirito da escola, no sentido de terem consciéncia do perfil de professor
gue a escola pretende, sdo normalmente feitas reuniées com regularidade
e carater formal, com esses professores, para saber se ha necessidade de
resolver algum problema com as turmas. E pedido ajuda ao chefe de
departamento, como por exemplo, no que diz respeito ao cumprimento de
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uma determinada tarefa, atividade ou contudo e se houver problemas, por
exemplo, ao nivel da disciplina também se faz um acompanhamento a
esse nivel, delineando-se estratégias com os professores para se
ultrapassarem essas dificuldades.

G | Sempre, alias 0 acompanhamos muito o trabalho dos professores. Esse
acompanhamento € feito no dia-a-dia. Acompanhar professores com
experiéncia e sem experiéncia deve ser diario e proximo, tanto da parte
dos coordenadores que se coordenam nesse acompanhamento, tanto
com o0s coordenadores de departamento.

Questao
4. Quais os processos de colaboracéo e de reflexdo utilizados pelos
elementos da equipa de coordenacdo Pedagogica?

Objetivo
dentificar as estratégias utilizadas, no sentido de apoiar os docentes com menos experiéncia, ou
que manifestem algum tipo de dificuldades

v
PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VIl.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
5-Na Coordenacéo de Ciclo existe o habito de apoiar os professores com menos experiéncia,
ou que, em determinados momentos manifestam mais dificuldades?
Se sim, como é feito este acompanhamento?

A | Como ja referi essa pratica de acompanhamento e de orientacdo existe.
Procura-se estabelecer uma atitude de confianca entre os professores e
as chefias intermédias, ndo com uma finalidade de prestacdo de contas,
mas numa otica de que partilhando perspetivas de ensino pode-se ensinar
melhor. Obviamente que quando nos deparamos com professores que
ndo gostam de expor o seu trabalho e ndo gostam de colocar duvidas, as
dificuldades surgem mais cedo ou mais tarde. Mas, ja ha alguns anos que
a equipa de coordenacgdo se envolve na préatica pedagogica da sala de
aula, envolvendo também os coordenadores de departamento. Saliente-
se, ainda o facto de no final do periodo os professores terem que relatar
em ata de reunido do conselho de avaliacdo do final de periodo o
cumprimento ou ndo do programa.

B |Sim, ndos temos uma especial atencdo com esses professores
proporcionando momentos formativos de integragdo na dinamica
pedagogica da escola e por outro lado ha uma preocupacéo da parte dos
coordenadores de ciclo e de departamento e da diregdo em geral em
ajudar esse professor em integrar-se da melhor forma possivel, dando-lhe
todo 0 apoio que ele necessita para uma boa integragao.

C | Normalmente as diretoras e a coordenadora fazem essa integracdo. Nas
reunides gerais de professores e depois nas reuniées por ciclo, com mais
pormenor.

D | Jarespondi..na outra...

E | Na escola faz-se uma reunido no inicio do ano e uma visita guiada. O
coordenador de ciclo orienta, mas também h& muito trabalho do
departamento

F | Normalmente, por parte dos coordenadores que fazem uma reunido inicial
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com 0s novos professores apresentando-lhes o regulamento interno e
conversando sobre as normas de funcionamento da escola, os
procedimentos a nivel burocratico e ndo sé. Portanto ha um
esclarecimento inicial que depois se prolonga ao longo do ano. E, portanto
vamos estando a par das dificuldades que vao surgindo ao longo do ano.

G | Essa integragéo faz-se numa reunido no inicio doa ano, no momento da
apresentacdo do projeto educativo da escola e depois faz-se o
acompanhamento diario e préximo, ja referido

4. Quais os processos de colaboracéo e de reflexdo utilizados pelos
elementos da equipa de coordenacao Pedagodgica?

e Verificar a forma como os novos professores sdo integrados na escola.

v
PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VIl.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
6-E usual fazer algum tipo de integracéo dos novos docentes no Ciclo que v&o lecionar na
escola?
Se sim, por parte de quem?

A | Alintegracao é feita logo no momento de apresentacéo do projeto de
escola pela equipa de coordenacéo, no inicio do ano e depois ao longo do
ano sempre em articulagcdo com o respetivo coordenador de departamento

B | Penso que ja respondi a essa pergunta

C | Normalmente as diretoras e a coordenadora fazem essa integracdo. Nas
reunides gerais de professores e depois nas reunides por ciclo com mais
pormenor

D | No inicio do ano, pelas diretoras e ao longo do ano conforme a
especificidade. Ha é sempre um acompanhamento proximo e atento, por
parte do coordenador de ciclo e da diretora pedagdgica.

Na escola faz-se uma reunidao no inicio do ano

Q|Tim

4- Quais os processos de colaboracdo e de reflexdo utilizados pelos
elementos da equipa de coordenacao Pedagodgica?

Verificar que temas sédo abordados e tratados no seio das reunifes, que promovam a
discusséo e o debate de ideias.

v
PERCEPCOES SOBRE A (IN)EXISTENCIA DE TRABALHO COLABORATIVO
VII.2.Actividades realizadas de forma colaborativa entre os professores
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7 Nas reunides de Ciclo abordam-se temas, que obriguem os professores a utilizar
processos de colaboracao e de reflexao? Isto €, temas como, estratégias de ensino,
problemas profissionais, necessidades de formacao, etc.

A | No conselho Pedagdgico e nas reunides por setor e de departamento sao
refletidas varias tematicas, como estratégias de ensino e outras de
natureza pedagogica e mesmo no ambito da profissionalidade docente
gue depois se estende as reunides de departamento. Para além disso,
existem também ac¢bes de formacgéo dento e fora da escola com o objetivo
de proporcionar momentos de reflexdo. A direcdo da escola acredita que o
proporcionar momentos de reflexdo conjunta, como por exemplo as
formagdes de “ misséo partilhada” de” “ autoavaliacao de escola” e *
equipas diretivas” contribuiram par o desenvolvimento do trabalho de
equipa na escola e consequentemente do trabalho colaborativo.

B | No caso da equipa da pastoral temos uma reflexdo que envolve um
trabalho colaborativo, ndo sO0 entre docentes, mas também entre nao
docentes e alunos e nesse aspeto nos refletimos sobre as melhores
estratégias, a partir da sensibilidade de cada um dos participantes de os
motivar, aos alunos e aos professores.

C | Nas reunides trimestrais de avaliacdo do ciclo e programacéo do seguinte,
estes assuntos sdo sempre motivo de discussdo e de conversa. As
estratégias de ensino. Como é que cada uma faz, por exemplo, sobre o
mesmo tema. Expde as suas estratégias e chega-se a um consenso ou
nao. As pessoas tém nocdo que usam estratégias diferentes em algum
momento. Mas funcionam porque o que importa € que as criangcas saiam
beneficiadas.

Em relagdo aos assuntos profissionais também. Ha colaboracéo por parte
de todos e reflete-se sobre a melhor maneira de resolver Necessidades de
formacdo também €& um tema muito importante e a que nds estamos
sempre atentos as formacdes que existem.

D | Muito. Entdo necessidades de formagdo é constante e € um tema que
salta muitas vezes e as pessoas pedem, embora nos também, muitas
vezes despertemos essa necessidade e esse interesse. Mas é um tema
muito recorrente nas nossa reunides.

E | Mais na base da formacdo. Até porque temos que ter um plano de
formacao. Os professores ja procuram a sua formacéo. As estratégias de
ensino, também, até porque aqui temos tido o estudo acompanhado que
foi uma boa escola para os professores verem como € que as outras
pessoas atuam, como € que fazem e ensinam. Este ano, na reunido de
estudo acompanhado eu prépria lancei o desafio de darem técnicas e
métodos de estudo aos alunos e portanto, isso obrigou as pessoas a
investigar sobre como € que se estuda para as varias disciplinas. As
varias maneira de estudar.

Em relacdo aos problemas profissionais, é engracado que as pessoas até
se sentem a vontade para irem ter com os colegas, ou até mesmo comigo
para dizerem: estou com um problema com este aluno e por iSSO preciso
de ajuda. Vai la. Mesmo em termos de substituigfes...lembro-me que uma
vez uma pessoa ia pela primeira vez fazer uma substituicdo e pediu-me se
um ndo me importava de ir 14 para apresentar e falar com os miudos para
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a receberem de outra forma. E achei engracado, porque eu acabei por ir la
e falar com os miudos e ela estava presente e achei engracado o cuidado
da pessoa antecipar o que poderia ser o impacto para os alunos terem
uma professora nova e dela propria sentir necessidade de ter um cuidado
diferente, pelo facto de ser a primeira vez que ia fazer uma aula de
substituicao.

F | Claro que sim, as estratégias de ensino aplicadas as diferentes turmas; os
problemas que vao surgindo; problemas profissionais obviamente ja
requerem um acompanhamento individual que possa precisar de uma
formacao especifica na sua area para melhorar a sua prestacédo. Mas isto
ja é feito.

G | Sim abordam-se este tipo de temas sempre.

Questao
5. Quais os obstaculos que condicionam o0s processos de natureza
colaborativa e reflexiva, por parte dos elementos da equipa de
coordenacgado Pedagodgica?

Objetivo
e ldentificar causas que constituem obstaculos ao trabalho colaborativo, relacionadas com a
vivéncia diaria.

Vv
IMPEDIMENTOS AO TRABALHO COLABORATIVO
VIIl.1.Obstaculos colocados ao trabalho de natureza colaborativa.
7- Na tua opinido, quais os maiores obstaculos que se colocam ao trabalho colaborativo entre
os professores?

A | Os maiores obstaculos séo por vezes alguns momentos de disfuncéo,
motivada por decisdes pouco concertadas. Essas situacdes surgem
devido a pressao constante que existe na vida da escola que leva a
necessidade de respostas rapidas e pouco refletidas que nem sempre sao
assertivas.

B | O facto de serem professore (riso), no sentido de serem seres humanos e
como grupo humano as dificuldades surgem s6 pelo simples facto de
sermos um grupo humano. As pessoas tém boa vontade, querem
colaborar, querem trabalhar em conjunto, mas depois as dificuldades vao
surgindo e ou por personalidades diferentes ou por problemas que véao
surgindo na relacdo entre eles. Mas de uma forma geral ndo me parece
que as dificuldades qui na escola sejam suficientemente graves que
impecam esse trabalho colaborativo. Entre os departamentos curriculares
poderia haver obstaculos se ndo houvesse uma relacdo humana de
qualidade, que na maioria dos casos ndo acontece. Ou seja, ha uma boa
relacdo, hd mecanismos através da coordenacdo ou direcdo, reunides
gerais, de departamento, e conselho pedagdégico onde tudo € colocado e
analisado em conjunto

C | Surgem divergéncias de opinido e as vezes, 0s obstaculos sdo mais de
natureza pessoal e as vezes podem ou ndo impedir. Mas desde que haja
o didlogo, pelo menos aqui, chega-se sempre a um consenso.

D | As vezes as pessoas ndo estarem muito & vontade umas com as outras.
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Entre os diferentes departamentos curriculares, talvez uma falta de
conhecimento. Porque, quando se comecam a conhecer e tém boa
vontade, ... a partir dai, gera-se um grande clima de a vontade, e, as
pessoas trabalham bem...

E | O maior impedimento € uma resposta banal, que € o da falta de tempo em
que as pessoas tém de fazer as suas coisas, dar a sua matéria e acabam
por ndo colaborar tanto, E, as vezes, mesmo nas aulas de par pedagdgico
nota-se que h& colaboracdo mas que depois Ultima hora esta mais um,
porque 0 outro esta menos disponivel. Penso que a falta de tempo néo
deixa as pessoas estarem disponiveis. Outra, sdo os fatores pessoais.
Acho que cada um tem a sua vida e a vida de cada um nao deixa de
interferir de alguma forma, na vida da escola, E, a pessoa ndo deixa de
pensar na sua vida. E, as vezes tem outros afazeres que o impedem, um
bocadinho, ou a pouca disponibilidade mental, que o impede de fazer as
coisas.

F | As pessoas que ndo interiorizam que o espirito do trabalho deve ser na
Otica colaborativa e resolvem agir individualmente, de forma espontanea e
as vezes, s6 depois de agirem mal € que vém colocar os problemas e
pedir, entdo o tal apoio de colaboracdo. Embora, as pessoas saibam qual
€ 0 espirito da escola, que ha um trabalho de equipa, com pessoas
dispostas a acompanhé-las, de certa forma furam o esquema e em vez de
ajudarem a prevenir vém depois pedir solu¢cbes

G | O obstaculo natural, sdo os horarios, porque o trabalho de escola nem
sempre € possivel que as pessoas se encontrem quando € necessario.
Porque nem todos os professores coabitam ao mesmo tempo e é dificil,
por vezes arranjar espacos temporais para o fazer. Talvez seja o maior
obstaculo na organizacdo da escola, e nem sempre ser possivel marcar
reunibes porque as pessoas nem sempre estdo disponiveis

Questao:

5-Quais os obstaculos que condicionam o0s processos de natureza
colaborativa e reflexiva, por parte dos elementos da equipa de
coordenacgdo Pedagdgica?

Obijetivo
e |ldentificar causas que constituem obstaculos ao trabalho colaborativo no seio de um grupo,
como forgas resistentes a execucéo do trabalho.

\Y
IMPEDIMENTOS AO TRABALHO COLABORATIVO
VIIl.1.0bstaculos colocados ao trabalho de natureza colaborativa.

8- E entre os diferentes Departamentos Curriculares?

A | O desconhecimento, apesar de existirem mecanismos de
interdisciplinaridade e de projetos globais de escola. Para nao falar da
falta de tempo e de espaco de reunido de trabalho

B | Entre os departamentos curriculares poderia haver obstaculos se néo
houvesse uma relacdo humana de qualidade, que na maioria dos casos
ndo acontece. Ou seja, ha uma boa relacdo, ha mecanismos através da
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coordenacao ou direcao, reunides gerais, de departamentos e conselho
pedagdégico onde tudo é tratado e analisado em conjunto

C | Os maiores obstaculos entre os departamentos curriculares, penso que
serd a falta de proximidade e as vezes atéd a falta de espaco para nos
reunirmos e conversarmos sobre os assuntos. Ai, eu acho que sera nosso
maior obstéculo.

D | Entre os diferentes departamentos curriculares, talvez uma falta de
conhecimento

E | As vezes a especificidade das disciplinas e as pessoas ndo conseguirem
ver que apesar das disciplinas serem muito diferentes, tém pontos em
comum e gue as coisas cruzam-se, isto € o conhecimento ndo é estanque.
Os miudos tém que aprendes a relacionar. Agora, se um professor de um
contudo de uma determinada disciplina considerar que pode dar em
transversalidade com outra contribui para o desenvolvimento do
conhecimento dos miudos. Por exemplo um dos principais problemas é
guando alguém diz A e eu dou matematica e isso

nao cruza com nada.

F | Estou-me a lembrar, por exemplo, da festa da comunidade educativa que
se por um lado ha pessoas extremamente disponiveis e que assumem
este espirito colaborativo e percebem que a festa € para todos e € de
todos, ndo interessa de que forma participam e colaboram. Também ha
outras que tentam puxar a brasa a sua sardinha e tentam mostrar que o
seu departamento fez A e o outro fez B. Mas isso, também é normal,
haver alguma competicéo.

G | E exatamente o mesmo problema, o espaco e tempo € pouco, para termos
as pessoas juntas. O problema dos horarios é de facto um problema dificil.

5-Quais o0s obstaculos que condicionam 0s processos de nhatureza
colaborativa e reflexiva, por parte dos elementos da equipa de
coordenacdo Pedagdgica?

¢ Averiguar a forma como o Coordenador avalia a atitude dos professores e em que medida
esta influéncia o desempenho dos Professores.

\%
IMPEDIMENTOS AO TRABALHO COLABORATIVO

IX.2. Contributo dos professores para o funcionamento do Ciclo.
9- Como Coordenador, sentes que os professores sdo pouco motivados, ou ha um espirito de
equipa e de colaboragéo nas varias tarefas a que sdo chamados?

A | A grande maioria dos professores sdo muito motivados e isso € visivel, na
forma como séo recebidos pelos alunos, e pais e pela forma como
encaram os projetos que lhes s&o propostos. A grande maioria dos
professores trabalham no projeto da escola, sem estar a contabilizar se
esta a trabalhar mais do que Ihe compete.

B | Eu acho que ha um certo espirito de colaboracdo. Ha sempre excecoes,
mas em gral, eu acho que sim

C | Os professores estdo muito motivados

D | Sdo motivados, por parte da direcdo, coordenacdo e motivam-se também
uns aos outros. E tém vontade de acertar e de fazerem coisas boas e
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bonitas para os alunos.

E assim, as vezes, até pode parecer que ha alguma desmotivacéo, ou qu
h& alguma falta de vontade em colaborar. Mas depois, temos exemplos
em que para o bem ou par o mal estamos ca todos. E sera raro o caso em
gue alguém ndo quer fazer nada. Toda a gente tenta colaborar e...estava
apensar em outro momento em que eu achasse... ja falei, da
transversalidade, mas que acaba por cruzar um bocadinho, como eu dizia
h&d bocado, com as vérias disciplinas ndo serem estanques. Os
professores conseguiram trabalhar uns com os outros e curiosamente nas
visitas de estudo. Ndo sO pela transversalidade mas pela vontade de
colaborar e, as vezes, de colmatar algumas falhas...como por exemplo,
adora nado tenho professor para ir, e as vezes pessoas que nao tinham
aulas, nessa

Hora disponibilizam-se para...Quando, até parece que: olha ndo tem
aulas, ndo esta cé, ndo mostrou vontade disto ou daquilo, e isso ndo é
necessariamente verdade, porque se calhar estdo s6 a espera que ndo
vamos ter com elas e quando vamos acabam por até ficar contentes. Olha
alguém veio ter comigo..,

Ha um espirito de equipa e de coordenacéo. Ha pessoas que sao dificeis
de motivar porque estdo cansadas ou nao estao preparadas ou com tanta
energia para trabalhar. Mas em geral ha de facto este espirito de equipa
gue se tenta transmitir nas varias tarefas e que depois uns aderem mais
do que outros. Mas que se calhar é uma area de melhoria, isto é sera
necessario fazer mais coisas para incutir, nas pessoas este espirito

Eu penso que h& um espirito geral de colaboragdo. De uma maneira geral
os professores estdo motivados. Obviamente ha exce¢cdes. Mas se me for
lembrar dos 34 professores que fazem parte do ciclo, a grande maioria
séo professores motivados.

Questéao:
6.Quais as boas praticas a ser reforcadas?
Objetivo:

e |dentificar procedimentos que o Coordenador considera serem boas praticas.

Vi
PARA UMA IMPLEMENTACAO DE BOAS PRATICAS

X.1. Boas praticas a manter.

9-

No que respeita ao trabalho colaborativo, quais as boas praticas que se encontram implementadas no

Equipa?

A

Enfim , somos pessoas que gostamos de cuidar uns dos outros.
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As rotinas de trabalho que foram criadas pela equipa de coordenacéo: reuniao
semanal; sala de coordenacao; presenca de todos os coordenadores na maior parte
do tempo escolar; visivel cumplicidade entre os elementos da equipa; 0 assumir que
todos trabalham para 0 mesmo projeto; o espirito de familia que se vive na escola.

Primeiro um ritmo semanal de reunido que permite um conhecimento permanente
de tudo o que se vai passando na escola. Segundo uma facilidade de comunicacao




um espirito de equipa o que permite que possamos tomar decisbées com féacil
consenso. Depois o facto de termos uma boa relacdo entre nés que facilita a
comunicacao a nivel informal e possibilita a realizacdo do trabalho de equipa e vai
muito além dos momentos formais é um trabalho que temos que ter normalmente e
espontaneamente em equipa.

As boas praticas aqui sdo: a abertura, o didlogo e depois, na parte pratica as
reunides semanais. Acho que sdo muito importantes, para que todos estejam
inteirados do que se esta a passar e todos possam, de alguma maneira contribuir
para a resolucao dos problemas.

Partilhamos as nossas necessidades, discutimos em grupo qual é a melhor
estratégia para levar a cabo. Pudermos chegar a nossa reunido e dizermos tudo o
gue nos vai na alma. O profissionalismo de cada um. O saber que o que eu digo
aqui € para ndés é segredo. Nao andam, por ai a badalar e a dizer o que nés
dizemos.

Uma ja falei que € a reunido de coordenacdo. Outra, boa pratica é a equipa dar-se
muito bem e mesmo em momentos fora das reuniées mais informais. Encontramo-
nos ou na sala de coordenacao ou na sala de professores e estarmos sempre a par
do que vai acontecendo sejam coisas boas ou algumas problematicas. Melhores
préaticas...sdo... ndo termos um trabalho estanque. Ou seja, se um coordenador ndao
estiver, outro coordenador automaticamente, assume. Até pode estar na escola,
mas naquele momento, estd a desempenhar outra tarefa, noutro local. O outro
coordenador, ndo diz: eu ndo vou dizer ou eu nao fago isto, porque ndo sou
coordenador desse setor. Muito pontualmente, isso pode acontecer, num caso muito
especifico, mas normalmente, isso ndo acontece. Portanto, acho que este colmatar
das presencas ou das auséncias de uns e de outros e n&o haver um trabalho muito
estanque e de alguma forma estarmos a planear o que se passa em todos 0s
sectores € muito bom para a equipa de coordenacdo de conseguir trabalhar e
coordenatr.

A reunido semanal que é uma excelente pratica que as vezes, nos até pensamos
gue ndo ha nada para dizer naquela reunido e ficamos surpreendido com a
guantidade de informacdo e as vezes a quantidade de estratégias que se definem
nessa reunido. E mais do que isso é esta interiorizacdo que nenhum de nos trabalha
sozinho. Portanto, apesar de eu ser coordenadora do ( ) ciclo si que ha
determinadas decisdes deste ciclo que eu devo tomar sozinha. E, a interiorizacao
gue ninguém trabalha sozinho. As praticas dos outros e as experiéncias ajudam a
trabalhar melhor

A melhor pratica implementada na equipa de coordenacdo sdo 0s encontros
diarios, uns mais formais, outros mesmo formais e em que partiihamos os
problemas com que nos deparamos no dia-a-dia e que sempre vamos conversando
para arranjar estratégias de resolucdo. A proximidade dos coordenadores e da
diretora tem sido a chave para a resolugdo da maioria dos problemas. Depois, a
reunido semanal em que nos encontramos formalmente e em que partilhamos.

Mas penso que a chave ndo estd na reunido semanal, mas nos momentos
informais.

Questao
6.Quais as boas praticas a ser reforgcadas?

Obijetivo:
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e Verificar quais as boas praticas que se devem manter, ou que necessitam de ser
intensificadas e quais as que nédo se praticam e devem ser implementadas.

Vi
PARA UMA IMPLEMENTACAO DE BOAS PRATICAS

Xl.2.Boas préticas areforcar ou a adotar.

10-

Quais as que necessitam de ser melhoradas, ou adotadas, pelo facto de pouco ou quase

nunca se praticarem?

A

Devemos continuar a melhorar as dinamicas das reunides para otimizar o
trabalho com o objetivo atingir resultados e decisdes concertadas. Temos
também, que criar uma melhor dindmica de reflexdo a longo prazo..

No momento, ndo me ocorre nada que seja importante e que néo
facamos. Talvez, continuar a crescer, neste ambito e nesta dimensao, no
sentido de dedicar mais tempo a reflexdo, por exemplo. Ja fazemos, mas
poderiamos dedicar mais tempo a resolucdo e a partilha de situacoes,
mas a reflexdo a longo prazo.

Eu acho que aqui, talvez... mais encontros informais. Acho que ndés néo
temos espaco para conversarmos de tudo, menos de escola, por exemplo.
Eu acho que isso também reforca os lacos entre as pessoas.

Talvez, mais templo para refletirmos. Encontrarmo-nos com mais
frequéncia fora do ambito da escola, para nos conhecermos melhor e
refletirmos em conjunto.

Préaticas que quase nunca se pratica...nao sei.

mm

N&o sei (...) pronto € mais a sensac¢do do trabalho em equipa. Para mim,
foi uma surpresa trabalhar assim e portanto sentir que tenho uma equipa
na qual me apoiar foi um dos alicerces para a minha seguranca no dia-a-
dia e portanto...mas...ha pessoas que pensam doutra maneira, que
trabalhar em equipa pode significar estar —se a intrometer. Para mim é
importante partilhar tudo, porque sei que 0s outros estdo aqui para me
ajudarem.

Pois...eu ndo estou a ver, uma situacdo que eu desejasse muito e que
fosse diferente. Mas talvez, sermos capazes de planificar mais um
bocadinho e alongo prazo. Penso que é um defeito que todos temos. As
vezes andamos um pouco em cima das planificacées do dia-a-dia. Temos
gue ser capazes de sermos mais organizados nas planificacdes
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Questéo
7. Quais as alteracdes que os elementos da Equipa de coordenacao estao
dispostos a adotar?

Objetivo:
Averiguar a percecao do Coordenador sobre a sua propria disponibilidade e a dos
professores

VI
PARA UMA IMPLEMENTACAO DE BOAS PRATICAS
XI1.3. Contribuicdo do Coordenador para o refor¢o do trabalho colaborativo sistematico.
11- Como Coordenador e lider do grupo, de que forma podes contribuir para a promocao do
trabalho colaborativo, para que este seja uma pratica sistematica entre os professores que
integram o ciclo?

A | Confiando no bom trabalho de todos e promovendo melhores condicdes
materiais para que os professores possam refletir e atuar, numa logica de
projeto global de escola

B | Participando, mostrando-me disponivel, colaborando e disponibilizando do
meu tempo e da minha pessoa para aquilo que for necessario

C | Sendo ponte, por exemplo, entre as pessoas. Formando pontes e as
ligacbes que possa fazer sejam positivas de forma a reforcar o espirito
colaborativa entre todos. Eu acho que devemos servir de pontes e nao de
muros

D | Na equipa de coordenacdo pedagdgica, eu sinto que algumas vezes, pelo
facto de ser também professora e ndo estar presente em algumas
reunides, como por exemplo, alguns conselhos pedagdgicos, ndo estou
tdo bem informada acerca dos assuntos, Sinto que isso é um
empobrecimento. E, em algumas situacgdes fico reduzida ao meu ciclo. E
isso, de certa maneira impede-me que eu possa falar e tomar decisdes
relativamente ao meu grupo. Se eu tiver uma abrangéncia relativamente a
escola toda sei dizer os porqués. Por vezes eu nao sei e custa-me dizer
eu nao sei. Porgue remetem-me logo, mas a....n&do é da direcdo?

E | Eu acho que o principal é o lider do ciclo, neste caso o coordenador ser o
principal entusiasta. Eu acho que quando nés estamos motivados e nos
entusiasmamos com qualquer coisa eu acho que isso € contagioso. Se
nao for assim o inverso também acontece. Assim, o principal € nés sermos
0s principais entusiastas e querermos fazer qualquer coisa. Porque essa
alegria contagia-se

F | Acima de tudo é transmitir aos professores este mesmo conceito, isto €,
assim como a equipa de coordenacéo trabalha em colaboragéo, os
professores devem fazer o mesmo. Isto &, entre os professores e a
coordenacao e os professores entre si.

Por exemplo, ha um professor que esta de baixa e ha um professor que
me vem dizer, olha amanha a aula x que a professora ia dar, interessa-me
e eu vou dar uma aula y posso?

E, eu respondo: isso € 6timo, j4 esta a ajudar. Estamos na Otica da
prevencao.

G | O coordenador deve dar um exemplo de participacdo e de comunicagao.
Nés temos de utilizar muito a comunicacdo. NOs temos de utilizar a
comunicacado via email, que de alguma maneira faz com que diariamente
chegue a informacdo a grupos de professores interessados as

153




informacdes necessarias. E, um aspeto que considero importante € o da
disponibilidade. E estarmos disponiveis para as pessoas e tentarmos
ajuda-las a resolver os assuntos

Questao:
7. Quais as alteracBes que os elementos da Equipa de coordenacédo estdo dispostos a
adotar?

Obijetivo:
¢ Averiguar a percec¢éo do coordenador sobre a sua prépria disponibilidade dentro da equipa

\
PARA UMA IMPLEMENTACAO DE BOAS PRATICAS
XI1.3. Contribuicdo do Coordenador para o refor¢o do trabalho colaborativo sistematico
12- Como Elemento da equipa de coordenacédo pedagogica, de que forma podes contribuir
na promocao do trabalho colaborativo, nesta equipa?

A | Confiando e acarinhando a equipa de coordenacao

B | Primeiro acho que a tarefa de aprender a delegar e ao mesmo tempo a
exigéncia de apos a delegacao de funcdes e de envolvimento de todos os
elementos da equipa ter a coragem, digamos assim, de fazer um controlo
de uma avaliacdo periodica das situacdes para que o trabalho seja levado
a um bom porto e ao mesmo tempo ser mediador de conflitos na equipa,
para que a equipa cres¢a em idade e em trabalho colaborativo

C | Nesta equipa de coordenagao eu posso contribuir por exemplo....Eu acho,
gue se calhar peco um bocadinho por falar pouco do nosso trabalho de
ciclo. Acho que se calhar as pessoas sabem quase nada do que se passa
no ciclo. Acho que devia expor mais assiduamente os trabalhos realizados
la, os pequenos projetos. Mas como 0 nosso ciclo é o mais pequeno, as
vezes parece nao se da tanta importancia. Mas eu acho que tem tanta
importancia como os outros. Eu acho que é isso que falta. E dar a
conhecer o0s projetos que realizamos. Como € que os realizamos e a
forma como as criancas o0s acolhem

D | Ler mais, informar-me, estar bem informada sobre a legislacdo e estar
muito unida a equipa diretiva

E | Colaborando, essencialmente é isso, se a pessoa se demitir e ndo
colaborar, também ndo estd a contribuir para que os outros trabalhem,
antes pelo contrario

F | A melhor maneira é estar disponivel para ajudar os outros.

G | Sendo disponivel, partiihando os meus problemas e as dificuldades que
tenho no dia-a-dia e participando nas tomadas de decisdes e de
estratégias para resolver as questdes que vao aparecendo
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E-Andlise de conteltdo

10
Sub Unidades Dee | Unidades de Contexto Unidades de
Categorias Rgisto Enumeracao
Categorias 1 Tempo de “10 anos” “Hé_l 10 anos, seguidos mas Ja ca | LA
servico “5 anos” estive, noutro momentg" LB
“30 anos” “Estou, nesta escola ha 5 anos” LC
“15 anos” “Muitos...,30 anos” LD
“24 anos” “H& 15 anos e outros tantos LE
“5 anos” noutra escola” LF
“24 anos” “Héa 24 anos” LG
Nesta escola, ha 5 anos, mas ja
trabalhei noutras.
Nesta escola, ha 24 anos e mais
dois anos, numa pequena
escola,”
2- Tempo de “10 anos” “1 0 anos” LA
desempenho do | “3 anos” “3 anos” LB
cargo “15 anos” “15 anos” LC
“10 anos” “10 anos” LD
“15 anos” “15 anos” LE
“3 anos” “3 anos” LF
“10 anos” “10 anos” LG
3-NUmero de “87” “Todos os Professores” LA
professores que | “87” “ Todos os Professores” LB
integram o ciclo | “9” “ Somos, no total 9” LC
“19” “19 professores” LD
“25” “25professores” LE
“35” .35 professores” LF
“34” “34 professores LG
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20

Categorias

Sub
Categorias

Unidades De Registo

Unidades de Contexto

Unidades de
Enumeracgédo

Fungbes do
Coordenador

Funcdes
prioritarias

Coordenar/Trabalho de equipa/
lideranga global de escola

Animar/promover/liderar
/Orientar

Atencéo/abertura/Colaboracéo
Organizado/ humano

Conciliador/Atengdo/Competente
Saber relativizar

Gerir recursos humanos

Organizacao da escola/Supervisionar/
Acompanhar/ Verificar/Gerir relagcdes

Garantir um trabalho de
equipa que permita o
funcionamento dos
diferentes ciclos, bem
como a atuagéo em
conjunto, numa
perspetiva de lideranca
global de escola

Animar e promover a
envangelizagdo em
todos os
ambitos(..(liderando em
pequenas equipas de
trabalho que ajudem a
organizar, a promover e
orientar atividades que
ajudem cada setor da
escola a crescer..”

..Serdo estar atento ao
gue se passa, estar
aberto as problematicas
gue sédo colocadas
relativamente ao
ciclo...ter um espirito de
colaboracéo com
todos...deve ter um
espirito de colaboragao
com todos; ter a parte
humana em conta.e
também ser organizado

Tem que ser uma
pessoa conciliadora,
atenta, bem preparada a
nivel pedagdgico,
cientifico e ser capaz de
relativizar...

Gerir bem os recursos
humanos, portanto as
pessoas, atendendo as
especificidades e a
personalidade de cada
um..

N&o s6 de horarios e de
trabalho, mas de
recursos humanos tendo
em conta a
especificidade das
pessoas

As funcdes mais
importantes a nivel de
organizacéo de escola,
do funcionamento nas
turmas, marcagoes de
testes, para que o
calendario seja
exequivel e adequado
aos alunos; garantir, por
exemplo o cumprimento
das planificagGes;
supervisionar que as
aprendizagens das
diferentes disciplinas
acontecem; detetar se

LA

LB

LC

LD

LE

LF
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Garantir a qualidade/ orientar

os alunos estdo a ter um
acompanhamento
adequado...gerir a
relacéo entre
professores e alunos”

A mais importante de
todas é garantir a
qualidade do ensino que
se coordena. Depois
para que isso acontega
é preciso dar algumas
orientacdes aos
professores, ouvir as
pessoas...

LG

Perfil do
Coordenador

Carateristicas
Sociais e éticas

Responsaveis / empéaticas/
disponiveis/compreensivas/tolerantes/
simpéaticas/

Gostar do que faz/
empatia/capacidade de motivagéo e
de entusiasmo

Isencéo/ saber ouvir

Simpética/ acolhedora/ atraente

Saber ouvir/ ser paciente/ Justa/
Assertiva

Assertivo/Ponderado/ Humildade/

Devem ser pessoas com
grande sentido de
responsabilidade,
empaticas, disponiveis,
compreensiveis,
tolerantes, simpaticas e
sobretudo gostarem de
criancas e de jovens

Primeiro gostar muito do
que faz...Ser capaz de
criar empatia com os
diferentes ambitos da
escola. Porque 0 meu
trabalho ndo abrange s6
professores, mas toda a
comunidade educativa e
ter capacidade de
motivagao e de
entusiasmo.

Aisengéo...e saber
ouvir

Uma pessoa simpatica,
acolhedora, atraente e
ndo sei mais

Saber ouvir...ser
paciente. Fazer juizos
KB, ou seja ndo julgar a
partida mas ser
criterioso das situacoes
e em relacéo as
pessoas. Saber falar
com os outros e ser
assertivo...e saber falar
com os outros, no fundo.

...ser assertivo, mas
ponderado nas
decisbes; ha muitas
coisas que sdo
apresentadas com
sentido de urgéncia e
gue a primeira reagao
das pessoas é resolver
na hora, porque requer
reflexdo e ponderagéo e
muitas vezes
aconselhamento. E,
nesse aspeto, aparece
uma outra carateristica
importante que é a
humildade. Isto é, ter a
consciéncia que nao
trabalho sozinho e que
as vezes da parte
daqueles que parecem

LA

LB

LC

LD

LE

LF
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Gostar do que faz/ personalidade
forte/ determinado

ser mais pequenos e
estar no fim da cadeia.
As vezes sd0 0s
proprios alunos que nos
trazem as solugdes mais
acertadas para resolver
os problemas

Primeiro gostar do que
faz;...terceiro ter alguma
personalidade para
conseguir orientar as
pessoas; ser
determinado...

LG

Competéncias
organizacionais.

Conhecimento do processo
ensino/aprendizagem, curriculo,
avaliagdo/ Organizadol// espirito de
lideranca

Preparagéo na area

Espirito de lideranga

Gerir

Experiéncia na educagao/ visao
abrangente/

Ter ideias do que é a qualidade de
ensino

...Além disso e
igualmente importante
devem conhecer muito
bem, todos os aspetos
inerentes ao processo
ensino aprendizagem,
nomeadamente o
curriculo, a avaliagéo, a
legislacgao referente, e
conhecer muito bem o
funcionamento e
organizacéo de escola.
No fudo, ter espirito de
lideranca.

...Ter alguma
preparagéo especifica
na area...

...algum espirito de
lideranca..

...saber gerir

... saber lidar como os
outros, no fundo

Deve ser uma pessoa
que tenha uma visao de
escola, portanto uma
experiéncia em termos
de educacgédo, uma visao
abrangente, uma pessoa
inexperiente ter4 mais
dificuldade de ir ao
encontro daquilo que foi
referido atras; ser
assertivo, mas
ponderado nas tomadas
de decis0es...

...segundo ter ideias do
gue € a qualidade do
ensino

LA

LB

LC

LD

LE

LF

LG

Valorizacéo da
vertente humana
ou burocratico-
administrativa

Vertente humana/ base legal justa/
procedimentos bem definidos

A vertente humana é
fundamental. Mas para
que as relagdes e as
interacdes se
estabelegcam e
desenvolvam é
fundamental uma base
legal justa e
procedimentos bem
definidos. Saliente-se a
importancia do projeto
educativo e 0
regulamento interno

LA
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Vertente humana

70% humana / 30% mais burocréatica

Humana/ embora a outra vertente
também o seja

Humana/ burocrética e administrativa
baliza o campo de agéo

Humana

como documentos de
estratégia de gestédo
pedagdgica.

A vertente humana sem
dadvida nenhuma.

Se pudesse fazer uma
percentagem seria 70%
para a parte humana e
30% para a mais
burocratica

Mais importante... a
vertente humana é muito
importante. Embora a
outra também o seja.

As mais importantes séo
de certeza as de
natureza humana,
porque ja , € mais dificil
de gerir esse do que o
burocratico: Porque a
papelada e as regras
sdo mais faceis, o que
ndo quer dizer que a
parte  burocratica e
administrativa ndo seja
importante e um bom
suporte para que o resto
ndo funcione. A parte
burocratica ajuda a
balizar o campo de
acdo...Mas a Vvertente
humana €é a mais
importante.

Se a vertente humana
ndo funcionar, nenhuma
das outras funcionam.
Se a vertente humana
estiver s funcionar bem ,
pudemos ter algum
deficit na vertente
burocratica, mas as
coisas acabam  por
funcionar.

LB

LC

LD

LD

LG
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Categorias

Sub
Categorias

Unidades De Registo

Unidades de Contexto

Unidades de
Enumeracéo

Percecdes
sobre a
atuacdo do
coordenador
de ciclo

Autocritica
relativa ao
desempenho
do cargo:

Esforco-me, mas nem
sempre consigo

Espirito critico/ Consciéncia

Depende da situagao
concreta/ sinto-me
condicionada

Nao sou perfeita/ posso ser
melhor/ Atuar em
conformidade

Ainda tenho muito que
aprender/ lido melhor com
os alunos

Eu esforco-me por isso, embora
tenha consciéncia que nem
sempre consigo. Nao consigo
chegar da mesma maneira a
todos os elementos da
comunidade educativa.”

Riso...ndo, ha sempre falhas e
maneiras de  melhorar. E
devemos ter sempre espirito
criico em relagdo a nossa
atuacdo. Porque como também
sou.., as vezes ha aspetos da
parte da coordenacdo que ficam
para tras ou que falham, ou me
escapam. Mas tenho a
consciéncia que tento, que me
preocupo em que tudo esteja
organizado...

Nem todas, umas melhor outras
pior. Depende muito do dia e da
situagéo concreta.. Sinto-me
condicionada, pelo facto de ser
também...ao mesmo tempo. E
isto é diferente, porque eu ja
experimentei ser s6
coordenadora...Coisa que ndo é
de todo impossivel de fazer, mas
gue trds muito desgaste psiquico
trés...

Eu nao sou perfeita...acho que
posso ser melhor. Quando
decidimos alguma coisa no
conselho de coordenacao, até
chegarmos a um acordo, ha
sempre coisas que uns
concordam outros ndo. Mas
depois temos que atuar em
conformidade

N&o, nunca é da melhor forma.
Alias, as vezes é da melhor forma
gue eu consigo...Mas ainda tenho
muito que aprender. E muito mais
facil lidar com os alunos do que,
por incrivel que pareca com 0s
meus colegas. Tenho mais
dificuldades a esse nivel. Sinto
gue nem sempre consigo resolver
da melhor maneira, Se calhar, as
vezes deveria ser mais assertiva
ou até autoritaria para conseguir
obter determinados resultados,
mas se calhar, pelo meu perfil, as
vezes éxito tanto éxito tanto, que
depois ndo digo a coisa na hora
certa. Ha4 problemas que depois
se resolvem, mas naquele
momento eu ndo  consigo
resolver. Portanto tenho que
aprender a lidar com os
professores.

LB

LC

LD

LE

LF
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Empenhado

E assim, seria fantastico mas,
ndo. Acho que algumas, nao
tenho desempenhado mal. Tento
obviamente, e eu acho que isto é
0 principal, porque sou uma
pessoa empenhada. Tento fazer
o0 meu melhor...ha sempre
aspetos que podia fazer melhor

LG

Auto- critica
relativa ao
desempenho
do cargo:
prioridades

Inicio do ano/ Momentos
religiosos/Momentos
celebrativos/ atendimento
pessoa e de escuta

Festa da comunidade
educativa/ Natal/dia da mae
e do pai

Os principais eventos do
colégio

Festejos/Avaliagdo/bem-
estar dos alunos e dos
professores/Marcos mais
significativos

Avaliacao/Visitas de estudo/
Festa da Comunidade
educativa

No inicio do ano , a abertura do
ano. A , momentos mais
explicitamente  religiosos, por
derem de maior vivéncia religiosa,
como o advento...também os
momentos celebrativos enquanto
identidade de escola. Mas, todo o
ano € importante, porque todo o
ano temos quantidade de
atividades e de acbdes que
abrangem ambitos que eu
referi...Durante todo o0 ano
trabalhamos muito com os alunos
numa linha de atendimento
pessoal e de escuta, de apoio e
com 0s outros setores, ou seja 0S
pais.

Eu acho, por exemplo, a festa da
comunidade educativa €é um
momento importante e isso
implica estarmos por dentro de
todos 0s pormenores:..0 natal.
Também o dia da mée e do pai.
Por isso, todos os momentos em
gue o0s pais sdao chamados a
escola

Todos os momentos do ano sdo
importantes. Tanto o inicio do
ano, como 0s momentos de
avaliacdo e os principais eventos
do colégio

Dou prioridade a avaliagdo dos
alunos, festejos ao longo do ano.
Quando falo na avaliagdo dos
alunos estou a falar em processo
ensino aprendizagem, ndo é soO
da avaliagdo pontual de final do
periodo. Mas, também o bem-
estar dos alunos e dos
professores. E 0s marcos mais
significativos do colégio, se séo
ou nao vividos na totalidade.

Vai variando ao longo do ano. Se
estamos no momento da
avaliacdo, dou mais relevo as
notas dos alunos, aos resultados,
se os professores estdo de facto
a dar aulas de apoio, se os
alunos estéo de facto a receber o
apoio dos professores, para
melhorarem o] seu
aproveitamento...se séo feitas as
visitas de estudo, se séo
marcadas atempadamente, se
s&o pertinentes ou ndo. E uma
coisa que vai variando ao longo
do ano. H& por exemplo o periodo
da festa da comunidade
educativa, em que as atencdes

LB

LC

LD

LE

LF

161




Terceiro periodo

estdo voltadas para esse aspeto
da manifestacdo integral e
artistica...

O momento chave do ano letivo
em termos de coordenacéo, por
incrivel que paregca € o terceiro
periodo, porque é aquele que
exige mais trabalho, em que
acontecem mais coisas, em que a
pressdo do coordenador € maior,
porque 0s alunos estéo
pressionados com o final do ano
e com os resultados. Como os
proprios pais estédo
pressionadissimos e por
consequéncia tem que se
promover (eu ndo queria dizer
impor) da parte dos professores
todo o rigor, sem que eles se
sintam demasiado pressionados.
E uma altura muito complicada.

LG

Grau de
satisfacdo em
relacéo as
reunides de
ciclo

Motivagao/ Envolvéncia

Responsaveis/Criticas/
atentas

Diretora Pedagodgica e
titular/ Coordenar festas e
atividades pedagdgicas/
equipa colaborativa/
entusiasmadas

Motivados/ Fatores
exteriores de desmotivagéo/
Missdo cumprida fica alerta
para o que pode fazer para
melhorar

A minha missdo em reunides, ndo
é tanto compreender o problema
dos professore, dado o meu papel
na equipa de coordenagéo. Isso,
faco mais a titulo individual, ou
em pequenos grupos. O meu
papel é essencialmente de
motivacéo e de envolvéncia neste
projeto de envangelizacédo da
escola, e nesse aspeto, acho que
sim.

Sinto, porque eu sinto que as
pessoas que fazem parte do ciclo
s80 muito responsaveis e sao
muito criticas e sdo atentas e
estdo todos com um grande
objetivo que é que tudo funcione
em prole da crianga.

Em muitas reunides eu sinto isso.
Noutras vejo que remetem muito
para a diretora pedagogica.
Sobretudo quando é na parte
pedagogica e titular. Quando me
guestionam na parte laboral, e na
parte legislativa. Sinto ai, que
muitas vezes tém a intencéo de
remeter para a entidade maxima
da escola. Agora, quando é para
coordenar festas, o nosso dia a
dia, sinto que toda a equipa é
colaborativa e saimos
entusiasmadas e com vontade de
fazer

Eu acho que até saem motivados,
com vontade de fazer coisas. Mas
como qualquer professor da
escola, , isso passado um tempo
perde a validade. Ha tanta coisa a
volta que as pessoas muito
rapidamente se esquecem das
coisas boas, Isto € saem muito
entusiasmadas, mas depois ha
sempre fatores exteriores que
comecam a minar e ha sempre
coisas que ficam para tras e que
as pessoas nao fazem.. Ha
sempre fatores pessoais, de
familia, da escola, das tarefas,
que as vezes acabam por minar
um bocadinho.
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Reunibes restritas/ saem
confiantes

Satisfago com o meu
trabalho

...A pessoa mais do que misséo
cumprida fica alerta para o que
pode fazer para melhorar

Acho gue sim. Tenho vérias
experiéncias, de reunides com
professores. Apesar de quando
séo reunides com todos, néo
consigo ter essa percegéo,
porque é diferente. Quando sédo
reunibes mais restritas, sei 14,
com os diretores de turma, ou
com o diretor de turma e um
aluno, ou s6 com um aluno, ou
alguns alunos, ou com os
encarregados de educagao e os
diretores de turma, ou algum
professor, na generalidade sinto
gue saem confiantes da
orientacéo que dei ao assunto

Eu, por acaso, acho que sim.
Acho que o meu principal
problema, nédo é esse, eu acho
gue nessa parte até satisfagco com
0 meu trabalho, ndo quero dizer
obviamente que néo possa fazer
melhor alguns aspetos. Penso
gue néo é ai o meu problema
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Categorias

Sub
Categorias

Unidades De Registo

Unidades de Contexto

Unidades de
Enumeracéo

Percecao
sobre a
(in)existéncia
se trabalho
colaborativo

Situacdes
indicadoras da
necessidade de um
trabalho
colaborativo. A
guem recorrer

Trabalho colaborativo/
conselho de
coordenagao/Escola com
todos os niveis de
ensino/Escola com valores
cristaos// Equipa
diretiva/andlises/ reflexdes
conjuntas/Escola com
muitas valéncias e
diferencas

A escola esta organizada numa
l6gica de trabalho colaborativo.
E, podemos ter essa percegao
através das mais variadas
evidéncias. A existéncia do
conselho de coordenacdo que
define o tipo de organizacdo de
escola. O facto de ser uma
escola com todos os niveis de
ensino, assente ndo s6 no
desenvolvimento de saberes e
de competéncias, mas também
na aquisicdo e pratica dos
valores cristdos exige um
trabalho colaborativo de todos
os educadores. Alias, isso esta
patente no préprio conceito de
comunidade educativa,
referenciado em todos os
documentos e discursos oficiais
da equipa diretiva.

Neste sentido, a equipa de
coordenagao, cujos elementos
forma escolhidos e designados
por mim, claro esta, com a
aprovacéao da entidade titular da
congregagao, depara-se
diariamente com situagdes que
implicam andlises, reflexdes e
tomadas de decisao conjuntas.
A equipa de coordenacéo foi
criada como resposta as
necessidades de gestao e
organizagéo de uma escola com
muitas valéncias e diferencas
que dificilmente poderia ser
gerida por uma Unica pessoa.
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Reunides periddicas/
Comunicagéo e
informacéo fluente/ Ajudar
mutuamente/

Reunides/ dialogo/
interacdes/ confronto de
ideias

Manual de
procedimentos/Festa  da
comunidade

Educativa/Atos marcantes/

bom relacionamento de
toda a equipa de
coordenacao

Acertar procedimentos

Situagdes diarias/
professores ndo déo aulas
a s6 um ciclo/ visitas de

estudo// Atividades
desportivas/ Festa da
Comunidade  Educativa/
Trabalho de equipa/

atividades de ciclo e de
turma/ escola como a
nossa/ Assunto tratado em
conjunto/ coordenadores
dos diferentes  ciclos/
professores das diferentes
areas/ procedimento
disciplinar/

Sim, mas isso ja é um facto.
Cridamos habitos com reunibes
periédicas. Com uma
comunicagao e informagéo
fluente que nos permite a todos,
manter com o conhecimento do
que vai acontecendo na escola
e para que nos possamos
ajudar mutuamente mesmo, fora
do horario que marcamos para
nos encontrarmos.

Sim. Procedemos com reunides,
com diélogo, com interagées,
com confronto de ideias.
Enfrentei algumas situagdes
problematicas. Alias, no dia-a-
dia estdo sempre a surgir,
problematicas, embora ndo me
recorde de nenhuma em
concreto

Sim, por exemplo quando
tivemos que redefinir aquele
processo das ocorréncias, isto é
o0 manual de procedimentos. A
festa da comunidade educativa
€ outro ponto alto em que ai se
sente a necessidade de
envolvéncia. S&o atos
marcantes da vida da escola.
Esses momentos resolvem-se
gragas ao bom relacionamento
de toda a equipa de
coordenacao.

Héa sempre necessidade. Ou
seja, mesmo que as vezes
pareca que esta cada um a
trabalhar para seu lado. Porque
eu ndo estou todos os dias com
todos os elementos da equipa.
Mesmo que esteja cada uma a
trabalhar para o seu sector,
depois quando reunimos
sentimos que estamos todos a
trabalhar para o mesmo e
acertar procedimentos. Acho
gue isso é uma constante e ndo
é pontual. E mesmo, quando
algum mete agua, assumimos e
até dizemos, ndo devias ter dito
ou feito aquilo, mas agora esta
feito, vamos resolver.

Em relacdo a situagBes que sao
diarias, desde a falta de
professores. Normalmente os
professores ndo dao aulas a s6
um ciclo, portanto
automaticamente surge a
necessidade de arranjar aulas
de substituicao, encontrar
tarefas para esses alunos,;
orientar as visitas de estudo;
atividades desportivas, como
por exemplo o0s jogos...; a festa
da comunidade educativa, que
requer um grande trabalho de
equipa; além da organizagao
das outras atividades de ciclo e
de turma que numa escola
como a nossa, s6 faz sentido
gque seja um assunto tratado em
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Trabalho
colaborativo/equipa de
coordenacao/ tradicdo de
colaboragéo/Reuniéao
Semanal/ Partilha dos
eventos da  semana/
momentos informais/

conjunto, com 0s
coordenadores dos diferentes
ciclos e com os professores das
diferentes areas.

Uma situagédo mais
problematica...lembro-me de
varias situagbes, em que
precisei... em que senti que
sozinha ndo ia resolver.
Nomeadamente, no 1° ano em
que fui coordenadora houve
uma aluna que tinha um
procedimento disciplinar e que
nés decidimos atribuir um dia de
suspensdo. E, no momento da
reunido com o encarregado de
educacéo, a diretora
pedagogica, por razbes
profissionais, ndo pode estar
presente, e essa comunicagao a
encarregada de educacéo foi
feita por mim, na presenga da
diretora de turma e a mae da
aluna ndo concordou com a
suspensdo, até apresentou
algumas razfes pessoais da
aluna que de certa forma
justificariam  comportamentos
inesperados.

Eu era pouco experiente e senti-
me completamente encurralada,
porque ndo sabia que atitude
deveria tomar naquele
momento. Se era ir contra as
decisdes da direcdo da qual eu
fago parte, ou se devia ser
perentoria e dizer @ mae que a
deciséo estava tomada,
independente dos motivos
apresentados. Lembro-me que
foi um momento em que me
senti perdida e que tive muita
consciéncia de que ha assuntos
em que a pessoa nao deve
resolver sozinha, e transmitir
uma imagem errada da escola.
A situagao resolveu-se quando
pedi licenga para sair um pouco.
Fiz um telefonema a Diretora
Pedagdgica pedindo-lhe ajuda.
E, ela disse-me, que
obviamente perante os factos
apresentados, tinhamos que
rever a nossa decisao e arranjar
uma alternativa. Acabamos por
voltar atrds o que mostra que as
vezes as melhores decisdes

ndo sdo as que se tomam
primeiro.

O trabalho colaborativo é algo
que tem que existir sempre. Eu
penso que nés na equipa de
coordenagao temos uma
tradicdo de colaboracdo. Por
vezes, ha& uma tendéncia
humana das pessoas tomarem
decisbes, ou terem acdes
individuais, mas de uma
maneira geral, nesta equipa de
coordenacao, 0 trabalho
colaborativo é uma realidade.
N6s temos uma reunido
semanal em que a equipa de
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coordenagdo se reune. Nessa
reunido semanal existe uma
partilha dos eventos da semana
e arranjamos uma estratégia se
calhar, podiamos fazer, um
pouco melhor, numa ou noutra
situagdo. Fazer mais algumas
reunides, mas eu penso que
ndo € por ai. Eu acho que o
nimero de reunibes é o
suficiente.  Existem  muitos
momentos informais que
valorizo. As vezes, esses
momentos tratam de problemas
delicados d muito especificos
que tém que ser tratados com
cuidado.

Estratégias e
planeamento de
trabalho conjunto
na equipa de
coordenagao

Reunido de
diregdo/Reunido de
Coordenagao/Conselho
Pedagdgico/ Rotina/
Planos de agao/ Trabalho
concertado

Trabalhamos sempre
colaborativamente
/Programacéo de
estratégias conjuntas

Planificag&o conjunta do
dia da mée e do pai etc/
Organizacao de atividades
com a professora de
musica e de Educagéo
fisica

Foram definidas reuniées como
a da diregdo que é mensal e a
de coordenacéo que € semanal
e o conselho pedagégico. E,
pelo menos nestas reunides
estdo presentes, todos o0s
elementos (ou pelo menos
quase todos) da equipa de
coordenacao. Portanto, s6 por
si, a rotina provocada por estas
reunides obriga a uma atitude
do trabalho de equipa. Os
planos de acgédo definidos nestas
reunides sdo estratégias de
uma agéo de trabalho
concertado e colaborativo.

Sim, claro. Nés trabalhamos
sempre colaborativamente em
todas as situagdes. Em
situagOes de algum problema,
de alguma situacéo mais
complicada que surge quer com
alunos, quer com professores
ha sempre a programagéo de
estratégias conjuntas para
resolver os problemas que véo
surgindo

Sim. Sim. Sim. Ao longo do ano
letivo sempre que ha atividades
que impliguem uma planificacéo
conjunta a equipa reune-se, por
exemplo:: dia do pais, da mée,
da festa da comunidade
educativa e realizam-se tantas
reunides quantas as
necessarias. As vezes até
semanalmente. Até estar tudo
pronto. Também ha reunibes
com 0s departamentos
curriculares.

Por exemplo: no dia mundial da
crianca, 0s professores de
educacéo fisica organizardo em
conjunto com as educadoras
atividades.

Com a professora de musica, a
mesma coisa. Se precisamos de
uma cancao sobre um tema que
estamos a desenvolver, se
precisamos de saber que tipo
de movimentos é que
precisamos de saber, falamos
com os professores de ed.
Fisica. E, todos nos envolvemos
uns com 0s outros.
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Delineamos em conjunto
das reunides de diregéo e
de coordenagao

Reunido semanal

Atividades que se
desenvolvem ao longo doa
ano e que envolvem os
diferentes departamentos/
Festa da comunidade
Educativa/

Reunido
semanal/Momentos
informais/ Problemas
delicados que tém que ser
tratados com cuidado

Ah, sim. Delineamos nas
reunides de coordenagdo e de
dire¢do. E, ficando tudo muito
bem definido nas reunibes de
direcdo e de coordenagdo vou
para a minha reunido com os
professores mais segura e com
um a vontade para podermos
delinear em conjunto.

Na reunido semanal falam-se
ndo s6 do que se vai fazer,
como também se resolvem
muitos problemas e se acertam
agulhas, definindo estratégias.
Esta reunido é de facto muito
importante, porgue
semanalmente, sabemos o que
se passa em cada setor.
Conseguimos por tudo em
conjunto e ajudamo-nos uns aos
outros, no sentido de
encontrarmos boas estratégias

Atividades que se desenvolvem
ao longo do ano letivo com vista
a festa da comunidade e que
envolvem 0s diferentes
departamentos. As decisbes
sdo tomadas primeiro nos
departamentos, mas depois
partihadas por uma equipa
formada por representantes dos
diferentes departamentos e com
os coordenadores de ciclo, com
vista a realizagdo dos ditos
projetos na festa da
comunidade. Este ano letivo
esta por exemplo a decorrer um
projeto de edi¢cdo de um jornal
de escola  que envolve
professores, neste caso do(
)ciclo, mas a nivel das vaérias
disciplinas e mesmo ao nivel
das visitas de estudo e outras
atividades existe muita
transversalidade, nos projetos
desenvolvidos.
Transversalidade desde o]
mesmo ano de escolaridade ao
nivel das diferentes disciplinas e
outras vezes, de forma vertical
ao nivel dos diferentes anos.

N6s temos uma reunido
semanal em que a equipa de
coordenacdo se reune. Nessa
reunido semanal existe uma
partilha dos eventos da semana
e arranjamos uma estratégia.
Se calhar, podiamos fazer, um
pouco melhor, numa ou noutra
situacdo. Fazer mais algumas
reunides, mas eu penso que
ndo é por ai. Eu acho que o
ndamero de reuniées é
suficiente. Existem muitos
momentos informais que eu
valorizo. As vezes, esses
momentos tratam de problemas
delicados e muito especificos
que tém que ser tratados com
cuidado
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Atividades
realizadas de
forma colaborativa
entre 0s
professores e os
diferentes
departamentos
curriculares

Cada setor tem o0 seu
proprio momento de
reflexao; Reunides
mensais e semanais/
Reunides no ambito dos
projetos de escola/
Reunides informais/
Momentos de convivio

Diretores de turma/
Conselho de
turma/Coordenador de
ciclo/ Diretora Pedagdgica
e geral//Equipa de
coordenacao

Acompanhamento direto
dos professores/ reunifes

Sim. Cada setor tem o seu
proprio momento de reflexao.
Olhe-se para o caso do pré-
escolar e do 1° ciclo com as
reunibes mensais entre as
respetivas coordenadoras e
educadoras e ou professoras.
No caso dos restantes ciclos,
como 0s coordenadores,
embora também sejam
professores, tém mais tempo
disponivel para as tarefas
inerentes ao cargo de
coordenacdo e diariamente
estdo em contato com os
professores e alunos, numa
atitude de orientacdo e de
acompanhamento das
necessidades que vao
surgindo. Apesar desses
encontros  diarios  existirem,
também se realizam reunides
no ambito dos projetos de
escola, como por exemplo:
projeto das festividades; jornal
de escola; “estagios” para os
alunos do 10° ano; apoio ao
estudo e projetos; formagao
civica; empreendedorismo e
outros. Para além disso, é de
salientar a importancia dos
momentos informais, como por
exemplo, os vividos na sala de
professores e noutros espacgos
dentro e fora da escola.

A prépria congregacdo promove
encontros de educadores com
0 objetivo de propiciar troca de
experiéncia, num registo de
informalidade.

Este trabalho é feito em primeiro
lugar, pelos diretores de turma,
no seu conselho de turma e
pelo coordenador de ciclo e
posteriormente e
concomitantemente pela
diretora pedagodgica e diretora
geral da escola. Sempre
contando com a colaboracéo e
a opinido da equipa de
coordenacao.

Ha& um acompanhamento direto
dos professores. As vezes
chamam-me para eu ver um
projeto e convidam-me. Eu ndo
vou acompanhar, no sentido de
verificar se as atividades estédo
a ser realizadas ou nédo. Eu vou
porque sou convidada. Ou
porque é uma inovagdo ou
porque estdo a fazer um projeto
interessante. E, convidam-me
para ir observar, também para
dar a minha opinido sobre o
assunto.

Nas reunides toda a gente pde
em comum 0s projetos que
estdo a realizar, para que todos
saibam o que se esté a passar
em cada turma.
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Reunides semanais/
Planificacéo do dia-dia/
Projetos

Momentos informais/ Sala
de professores/
Substituicdes/ Reunibes
com os diretores de turma/

Chefe de departamento/
Diretor de turma/Conselho
de Turma/ Coordenador

de ciclo/  Supervisado/
Cumprimento das
planificacdes e de
atividades

Eventos/Diretor de

turma/Projetos/ Festa da
escola

Sim, nas nossas reuniées
semanais fazemos a
planificacéo do nosso dia-dia-
um enriguecimento muito
grande. Depois temos outros
projetos. Por exemplo, o das
estagiarias na nossa sala de
aula em que temos que delinear
em conjunto para ver quais sao
as estratégias mais eficazes
para elas puderem atuar na
nossa sala de aula.

Sim, nos momentos informais,
na sala dos professores e ha
muita colaboragéo.

Concretamente em relagéo ao (
) ciclo as pessoas estdo sempre

prontas a ajudar para
substituicdes, para
colaborar..por exemplo,

havendo a necessidade de
substituicdo procura-se fazer-se
troca de aulas.

As reuniées com os diretores de
turma que é mais especifico,
néo se realizam com tanta
frequéncia, mas ha sempre
encontros entre mim o 0s
diretores de turma. Ha sempre
quando ha algum problema, o
diretor de turma ou pelo telefone
ou néo fala comigo e, com os
restantes professores é a
mesma coisa

O acompanhamento é feito em
primeira méo pelo chefe de
departamento, de cada
disciplina. Pelo diretor de turma,
junto dos professores do seu
conselho de turma e também
pela coordenadora de ciclo. A
superviséo é feita, no fundo,
diariamente. Ha prioridade co os
professores. Portanto, vamos
estando a par das dificuldades
que haja, por exemplo, no
cumprimento de planificagbes
ou de atividades.

Sim muitos, enté@o no ensino (..)
h& muitos eventos a decorrer
gue nado tém sé a ver com a
parte pedagdgica, como por
exemplo o jantar de (...), 0 que
implica trabalho com os
diretores de turma. O projeto
dos estagios, e neste caso em
concreto, tenho notado que as
pessoas estdo a colaborar e a
tentar resolver as coisas. Ha
muitos projetos...a festa da
escola e outros
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Acompanhamento
do trabalho
docente

Vertente de ajuda e de
orientagdo do ensino
aprendizagem/ Momento
da contratacao/
Monotorizagao do trabalho
do professor pelo
Coordenador de Ciclo e de
Departamento

Temos feito um esforgo
por acompanhar

A pessoa manifesta que
tem dificuldade e mesmo
ndo tendo/ Trabalhamos
por grupos etarios/
Equilibrio entre pessoas

com mais e menos
experiéncia
Se as pessoas

manifestam, ou se damos
conta/ Trabalho muito
estruturado/ Corpo
docente estavel/

H& um acompanhamento do
trabalho docente, numa vertente
de ajuda e de orientacdo do
ensino  aprendizagem. Alias,
nem podia deixar de o ser,
porque essa pratica € inerente a
pedagogia ....

Assim, num primeiro momento
esse acompanhamento é feito
no momento de contratagao,
onde é definido o perfil de
professor pretendido. Mais
tarde, a monitorizacéo do
trabalho do professor é feita
pelo coordenador de ciclo e nos
aspetos mais especificos das
disciplinas, pelo coordenador de
departamento.

Eu acho que ha, mas também
percebo que deveria haver
mais, eu acho que temos feito
um esforgo por acompanhar os
professores com menos
experiéncia ou que estdo de
novo

Sim, apoiamos sempre 0s
professores que nos pedem
ajuda e estamos sempre
disponiveis para prestar essa
ajuda. O acompanhamento é
feito quando normalmente a
pessoa manifesta que tem
dificuldades e mesmo néo
tendo, como trabalhamos por
grupos etarios, as pessoas tém
mais experiéncia, planificam as
atividades com a outra pessoa,
0 que faz com que ai, nesse
momento haja intercambio de
ideias e a pessoa fiqgue sempre
a ganhar. E ndo s6, a pessoa
com mais experiéncia também
sai sempre a ganhar com as
ideias novas da pessoa com
menos experiéncia. Assim, vai-
se equilibrando

Muito, sobretudo se as pessoas
manifestam, ou se nds damos
conta de que a pessoa
necessita de apoio. Apoiamo-la,
pela esquerda e pela direita,
pela negativa, pela positiva, por
todos os lados necessarios. As
vezes h& pessoas, mais
fechadas e dai a necessidade
de acompanhar. No inicio do
ano a integracdo é feita e a
partir dai as pessoas sé&o
integradas no seu grupo e a
coordenadora  estad  atenta.
Embora, neste momento, como
isto j& foi um trabalho muito
estruturado e bem feito nesta
escola e ao longo da minha vida
como coordenadora, porque ja
fui também coordenadora
noutra escola, era uma
preocupa¢do minha e nossa. SO
que agora o corpo docente é
mais estavel e portanto ja sdo
as pessoas que permanecem
qui e ja de certa forma
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Vamos tentando assertar

Acompanhamento é feito
desde logo o]
inicio/Reunides com
regularidade e carater
formal/ Chefe de
departamento/ estratégias

Acompanhamento é feito
dia-a-dia pelos
Coordenadores de Ciclo e
de Departamento

encarnaram em si 0 carisma a
escola e a pratica docente e as
pessoas ja ndo necessitam de
tanto acompanhamento porque
por si ja sabem toda a nossa
dindmica.

Muito, ndo s6 os que s&o novos
na casa, mas também outros.
Sao muito acompanhados, no
sentido de saber como estdo a
correr as coisas, a adaptacéo a
turma, o feedback dos mitdos e
dos encarregados de educacéo.
Vamos tentando assertar. E,
nos que tém menos experiéncia
vamos acompanhando, no
sentido de lhes fornecer
recursos para que possam fazer
melhor.

O acompanhamento é feito
desde logo o inicio. Quando os
professores iniciam as suas
fungBes para que entrem no
funcionamento da escola e no
espirito da escola, no sentido de
terem consciéncia do perfil de
professor que a escola
pretende, s&o normalmente
feitas reunides com
regularidade e carater formal,
com esses professores, para
saber se h& necessidade de
resolver algum problema com
as turmas. E pedido ajuda ao
chefe de departamento, como
por exemplo, no que diz
respeito ao cumprimento de
uma determinada tarefa,
atividade ou contudo e se
houver problemas, por exemplo,
ao nivel da disciplina também
se faz um acompanhamento a
esse nivel, delineando-se
estratégias com os professores
para se ultrapassarem essas
dificuldades.

Sempre, alias o0 acompanhamos
muito o] trabalho dos
professores. Esse
acompanhamento é feito no dia-
a-dia. Acompanhar professores
com experiéncia e sem
experiéncia deve ser diario e
proximo, tanto da parte dos
coordenadores que se
coordenam nesse
acompanhamento, tanto com os
coordenadores de
departamento.
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Apoio aos
professores com
menos experiéncia

Atitude de confianca entre
os professores e as
chefias
intermédias/Partilhando
perspetivas de ensino
pode-se ensinar melhor/
Envolvimento na pratica
pedagdgica da sala de
aula dos coordenadores
de departamento/ Reunido
do Conselho de turma:
informacéo sobre o

Como j& referi essa pratica de
acompanhamento e de
orientacdo existe. Procura-se
estabelecer uma atitude de
confianga entre os professores
e as chefias intermédias, ndo
com uma finalidade de
prestacéo de contas, mas numa
6tica de que partilhando
perspetivas de ensino pode-se
ensinar melhor. Obviamente
que guando nos deparamos
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cumprimento do programa

Momentos formativos de
integracdo na dinamica

pedagogica/Apoio da
Coordenagao
Diretora e

Coordenagéo/Reunibes
gerais

Reunido de inicio de ano/
Coordenador de ciclo
orienta/ trabalho de

departamento

Coordenadores numa
reunido inicial/
Apresentacéo do

Regulamento Interno/ Ao
longo do ano

Reunid@o de inicio de ano/
Apresentagdo do Projeto
Educativo da  Escola/
Acompanhamento  diério
préximo

com professores que ndo
gostam de expor o seu trabalho
e ndo gostam de colocar
davidas, as dificuldades surgem
mais cedo ou mais tarde. Mas,
ja ha alguns anos que a equipa
de coordenacgéo se envolve na
pratica pedagogica da sala de
aula, envolvendo também os
coordenadores de
departamento. Saliente-se,
ainda o facto de no final do
periodo os professores terem
que relatar em ata de reunido
do conselho de avalia¢éo do
final de periodo o cumprimento
ou ndo do programa.

Sim, nés temos uma especial
atencd@o com esses professores
proporcionando momentos
formativos de integracéo na
dinamica pedagodgica da escola
e por outro lado ha uma
preocupacéao da parte dos
coordenadores de ciclo e de
departamento e da dire¢cdo em
geral em ajudar esse professor
em integrar-se da melhor forma
possivel, dando-lhe todo o apoio
que ele necessita para uma boa
integracéo.

Normalmente as diretoras e a
coordenadora fazem essa
integracd@o. Nas reunides gerais
de professores e depois nas
reunides por ciclo, com mais
pormenor

Ja respondi..na outra...

Na escola faz-se uma reuniédo
no inicio do ano e uma visita
guiada. O coordenador de ciclo
orienta, mas também ha muito
trabalho do departamento

Normalmente, por parte dos
coordenadores que fazem uma
reunido inicial com o0s novos
professores apresentando-lhes
o regulamento interno e
conversando sobre as normas
de funcionamento da escola, os
procedimentos a nivel
burocratico e ndo sé6. Portanto
h&d um esclarecimento inicial
que depois se prolonga ao
longo do ano. E, portanto vamos
estando a par das dificuldades
que vao surgindo ao longo do
ano.

Essa integragdo faz-se numa
reunido no inicio doa ano, no
momento da apresentacdo do
projeto educativo da escola e
depois faz-se o]
acompanhamento  diario e
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proximo, ja referido

Integracéo dos Apresentagdo do Projeto A integracéao é feita logo no LA
novos docentes da escola pela equipa de momento de apresentacéo do
coordenacao / Articulagdo projeto de escola pela equipa de

com o Coordenador de coordenagao, no inicio do ano e

Departamento depois ao longo do ano sempre
em articulagdo com o respetivo
coordenador de departamento

LB
Penso que ja respondi a essa LC
pergunta

Diretoras/Coordenadoras/ | Normalmente as diretoras e a LD

Reunibes de Ciclo coordenadora fazem essa
integracdo. Nas reunifes gerais
de professores e depois nas
reunides por ciclo com mais
pormenor

Diretoras/Ao longo do ano | No inicio do ano, pelas diretoras | LE

conforme a especificidade/ | e ao longo do ano conforme a

Préximo e atento especificidade. Ha é sempre um
acompanhamento proximo e
atento, por parte do
coordenador de ciclo e da
diretora pedagogica.

Inicio do ano Na escola faz-se uma reuniéo LF
no inicio do ano

Apresentacao do Projeto A integracédo é feita no momento | LG

Educativo de escola/ de apresentacgao do projeto

Diretoras/ Coordenador de | educativo de escola, pela

ciclo e de Departamento/ diretora geral e pedagogica e

Fedback do Diretor de respetivo coordenador de ciclo.

Turma Seguidamente agenda-se uma
reunido com o chefe de
departamento. Ao longo do ano,

Ha um acompanhamento
proximo por parte dos referidos
intervenientes. O Diretor de
turma também tem um papel
fundamental no que diz respeito
ao feedback dos alunos e

Diretoras/ Articulagédo da encarregados de educagao.

Coordenagao de Ciclo e Pelas diretoras, e coordenagéo

de Departamento de ciclo e de departamento.

Depois, ao longo do ano, no
departamento sempre articulado
com a coordenacéo de ciclo
Reunides de Conselho No conselho Pedagdgico e nas LA
reflexao: Pedagdgico/Reunides por reunides por setor e de

estratégias de
ensino, Problemas
profissionais;
necessidades de
formacéo; etc.

sector e de
departamento/Agdes de
formacéao/ Direcdo
promove momentos de
reflexdo conjunta: Missao
Partilhada; autoavaliagdo
de escola; equipas
diretivas;

departamento sdo refletidas
vérias tematicas, como
estratégias de ensino e outras
de natureza pedagdgica e
mesmo no ambito da
profissionalidade docente que
depois se estende as reunides
de departamento. Para além
disso, existem também acdes
de formacéo dento e fora da
escola com o objetivo de
proporcionar momentos de
reflexdo. A direcdo da escola
acredita que o proporcionar
momentos de reflexdo conjunta,
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Reflexdo nado s6 entre
docentes, mas também
entre ndo docentes e
alunos

Reunides Trimestrais de
avaliagéo e de
programacéo do ciclo/
Colaboracao por parte de
todos/ Atentos &
necessidade de formacao

Necessidade de formagéo
constante/Despertemos
essa necessidade

Mais na base de
formacao/ Plano de
formacgéo/ Estudo
acompanhado foi uma boa
escola para os
professores verem como é
que as outras pessoas
atuam/ Eu prépria lancei o
desafio/ ir ter com os
colegas e comigo/ Aulas
de substituigdo/

como por exemplo as
formagdes de “ missédo
partilhada” de” “ autoavaliagao
de escola” e “ equipas diretivas”
contribuiram par o
desenvolvimento do trabalho de
equipa na escola e
consequentemente do trabalho
colaborativo.

No caso da equipa da pastoral
temos uma reflexdo que envolve
um trabalho colaborativo, ndo
s6 entre docentes, mas também
entre ndo docentes e alunos e
nesse aspeto noés refletimos
sobre as melhores estratégias,
a partir da sensibilidade de cada
um dos participantes de os
motivar, aos alunos e aos
professores.

Nas reunides trimestrais de
avaliagdo do ciclo e
programacao do seguinte, estes
assuntos sdo sempre motivo de
discussdo e de conversa. As
estratégias de ensino. Como é
que cada uma faz, por exemplo,
sobre o mesmo tema. Expde as
suas estratégias e chega-se a
um consenso ou ndo. As
pessoas tém nog¢do que usam
estratégias diferentes em algum
momento. Mas  funcionam
porque o que importa é que as
criangas saiam beneficiadas.

Em relacdo aos assuntos
profissionais ~ também. Ha
colaboracéo por parte de todos
e reflete-se sobre a melhor

maneira de resolver
Necessidades de formacao
também ¢é um tema muito

importante e a que nds estamos
sempre atentos as formacdes
que existem

Muito. Entédo necessidades de
formacéao é constante e é um
tema que salta muitas vezes e
as pessoas pedem, embora nés
também, muitas vezes
despertemos essa necessidade
e esse interesse. Mas é um
tema muito recorrente nas
nossas reuniées

Mais na base da formacéo. Até
porque temos que ter um plano
de formagdo. Os professores ja
procuram a sua formagdo. As
estratégias de ensino, também,
até porque aqui temos tido o
estudo acompanhado que foi
uma boa escola para os
professores verem como é que
as outras pessoas atuam, como
é que fazem e ensinam. Este
ano, na reunido de estudo
acompanhado eu propria lancei
o desafio de darem técnicas e
métodos de estudo aos alunos e
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Estratégias de ensino/
problemas que véo
surgindo/ Problemas
Profissionais ja requerem
um acompanhamento
individual

Sempre

portanto, isso obrigou as
pessoas a investigar sobre
como é que se estuda para as
vérias disciplinas. As vérias
maneiras de estudar.

Em relagdo aos problemas
profissionais, é engracado que
as pessoas até se sentem a
vontade para irem ter com 0s
colegas, ou até mesmo comigo
para dizerem: estou com um
problema com este aluno e por
isso preciso de ajuda. Vai la.
Mesmo em termos de
substituicdes...lembro-me  que
uma vez uma pessoa ia pela
primeira vez fazer uma
substituicdo e pediu-me se um
ndo me importava de ir & para
apresentar e falar com os
mildos para a receberem de
outra forma. E achei engracado,
porque eu acabei por ir 1a e falar
com os mildos e ela estava
presente e achei engracado o
cuidado da pessoa antecipar o
que poderia ser o impacto para
os alunos terem uma professora
nova e dele proprio sentir
necessidade de ter um cuidado
diferente, pelo facto de ser a
primeira vez que ia fazer uma
aula de substitui¢éo.

Claro que sim, as estratégias de
ensino aplicadas as diferentes
turmas; os problemas que véo
surgindo; problemas
profissionais  obviamente ja
requerem um acompanhamento
individual que possa precisar de
uma formacé&o especifica na sua
area para melhorar a sua
prestacdo. Mas isto ja é feito

Sim abordam-se este tipo de
temas sempre
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5o

Categorias

Sub
Categorias

Unidades De Registo

Unidades de Contexto

Unidades de
Enumeracéo

Obstaculos
que se
colocam ao
trabalho
colaborativo
entre os
professores

Impedimentos ao
trabalho
colaborativo

Momentos de disfun¢ées
motivadas por decisbes
pouco
concertadas/Pressao
constante/Necessidade
de respostas rapidas e
pouco refletidas

Ser
Professor/Dificuldades
gue vao surgindo/
personalidades
diferentes/ H& boa
relagdo

Obstaculo de natureza
pessoal/ pelo menos,
aqui chega-se sempre a
um consenso

As pessoas ndo estarem
a vontade umas com as
outras/ falta de
conhecimento entre 0s
diferentes departamentos

Falta de tempo/Fatores
pessoais/ Pouca
disponibilidade mental

“Os maiores obstaculos s&o por
vezes alguns momentos de
disfuncéo, motivada por decisbes
pouco concertadas. Essas
situagcbes surgem devido a
pressdo constante que existe na
vida da escola que leva a
necessidade de respostas rapidas
e pouco refletidas que nem sempre
s&o assertivas

O facto de serem professore (riso),
no sentido de serem seres
humanos e como grupo humano
as dificuldades surgem so6 pelo
simples facto de sermos um grupo
humano. As pessoas tém boa
vontade, guerem colaborar,
querem trabalhar em conjunto,
mas depois as dificuldades véao
surgindo e ou por personalidades
diferentes ou por problemas que
vao surgindo na relacao entre eles.
Mas de uma forma geral ndo me
parece que as dificuldades que ha
na escola sejam suficientemente
graves que impecam esse trabalho
colaborativo. Entre 0s
departamentos curriculares
poderia haver obstaculos se nao
houvesse uma relagdo humana de
gualidade, que na maioria dos
casos nao acontece. Ou seja, ha
uma boa relagdo, ha mecanismos
através da coordenagdo ou
direcdo, reunides gerais, de
departamento, e conselho
pedagégico onde tudo é colocado
e analisado em conjunto

Surgem divergéncias de opinido e
as vezes, os obstaculos sdo mais
de natureza pessoal e as vezes
podem ou n&o impedir. Mas desde
gue haja o dialogo, pelo menos
aqui, chega-se sempre a um
consenso.

As vezes as pessoas ndo estarem
muito a vontade umas com as
outras. Entre os diferentes
departamentos curriculares, talvez
uma falta de conhecimento.
Porque, quando se comecam a
conhecer e tém boa vontade, ... a
partir dai, gera-se um grande clima
de a vontade, e, as pessoas
trabalham bem-

O maior impedimento é uma
resposta banal, que é o da falta de
tempo em que as pessoas tém de
fazer as suas coisas, dar a sua
matéria e acabam por né&o
colaborar tanto, E, Tas vezes,
mesmo nas aulas de par
pedagdgico nota-se que héa
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Né&o interiorizagcdo do
trabalho no 6tica
colaborativa/

Horarios

colaboracdo mas que depois
Ultima hora esta mais um, porque o
outro estd menos disponivel.
Penso que a falta de tempo nédo
deixa as pessoas estarem
disponiveis. Outra, sdo os fatores
pessoais. Acho que cada um tem a
sua vida e a vida de cada um néo
deixa de interferir de alguma
forma, na vida da escola, E, a
pessoa ndo deixa de pensar na
sua vida. E, as vezes tem outros
afazeres que o impedem, um
bocadinho, ou a pouca
disponibilidade mental, que o
impede de fazer as coisas

As pessoas que nao interiorizam
gue o espirito do trabalho deve ser
na Gtica colaborativa e resolvem
agir individualmente, de forma
espontanea e as vezes, sO depois
de agirem mal é que vém colocar
os problemas e pedir, entéo o tal
apoio de colaboragdo. Embora, as
pessoas saibam qual & o espirito
da escola, que ha um trabalho de
equipa, com pessoas dispostas a
acompanha-las, de certa forma
furam o esquema e em vez de
ajudarem a prevenir vém depois
pedir solugGes

O obstaculo natural, sdo os
horarios, porque o trabalho de
escola nem sempre é possivel que
as pessoas se encontrem quando
€ necessario. Porque nem todos
os professores coabitam ao
mesmo tempo e é dificil, por vezes
arranjar espagos temporais para o
fazer. Talvez seja o maior
obstaculo na organizagdo da
escola, e nem sempre ser possivel
marcar reunibes porque as
pessoas nem sempre estdo
disponiveis

LF
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Obstaculos que
se colocam ao
trabalho
colaborativo
entre os
departamentos
curriculares

“Desconhecimento/ Falta
de tempo e de espaco

Entre os departamentos
poderia haver obstaculos
se ndo houvesse uma
relagdo humana de
gualidade

Falta de proximidade/
Falta de espaco

“O desconhecimento, apesar de
existirem mecanismos de
interdisciplinaridade e de projetos
globais de escola. Para ndo falar
da falta de tempo e de espaco de
reunido de trabalho

Entre os departamentos
curriculares poderia haver
obstaculos se ndo houvesse uma
relagdo humana de qualidade, que
na maioria dos casos nao
acontece. Ou seja, ha uma boa
relacdo, ha mecanismos através
da coordenagdo ou direcao,
reunides gerais, de departamentos
e conselho pedagégico onde tudo
é tratado e analisado em conjunto

Os maiores obstaculos entre os
departamentos curriculares, penso
gue sera a falta de proximidade e
as vezes ata a falta de espaco
para nos reunirmos e
conversarmos sobre os assuntos.
Ai, eu acho que serd o nosso
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Falta de Conhecimento

A especificidade das
disciplinas

Pessoas que tentam
puxar a brasa a sua
sardinha

Espaco/ Tempo

maior obstaculo.

Entre os diferentes departamentos
curriculares, talvez uma falta de
conhecimento

As vezes a especificidade das
disciplinas e as pessoas ndo
conseguirem ver que apesar das
disciplinas serem muito diferentes,
tém pontos em comum e que as
coisas cruzam-se, isto é o
conhecimento néo é estanque.

Os middos tém que aprender a
relacionar. Agora, se um professor
de um contetdo de uma
determinada disciplina considerar
gue pode dar em transversalidade
com outra contribui para o
desenvolvimento do conhecimento
dos middos. Por exemplo um dos
principais problemas é quando
alguém diz A e eu dou matematica
e isso ndo cruza com nada

Estou-me a lembrar, por exemplo,
da festa da comunidade educativa
que se por um lado ha pessoas
extremamente disponiveis e que
assumem este espirito
colaborativo e percebem que a
festa é para todos e é de todos,
ndo interessa de que forma
participam e colaboram. Também
ha outras que tentam puxar a
brasa a sua sardinha e tentam
mostrar que o seu departamento
fez A e o outro fez B. Mas isso,
também é normal, haver alguma
competicao

E exatamente 0 mesmo problema,
0 espaco e tempo é pouco, para
termos as pessoas juntas. O
problema dos horarios é de facto
um problema dificil.
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Motivagéo,
espirito de
equipa entre 0s
professores

A grande maioria dos
professores é muito
motivada

Espirito de colaboracéo

Muito motivados

Motivados, por parte da
direcéo, coordenagéo e
motivam-se uns aos
outros

A grande maioria dos professores
€ muito motivada e isso é visivel,
na forma como séo recebidos
pelos alunos, e pais e pela forma
como encaram os projetos que
lhes sao propostos. A grande
maioria dos professores trabalham
no projeto da escola, sem estar a
contabilizar se esta a trabalhar
mais do que Ihe compete

Eu acho que ha um certo espirito
de colaboragdo. Ha sempre
excecdes, mas em geral, eu acho
gue sim

Os professores estdo muito
motivados

Sao motivados, por parte da
direcéo, coordenagéao e motivam-
se também uns aos outros. E tém
vontade de acertar e de fazerem
coisas boas e bonitas para os
alunos.
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Seréa raro alguém que
néo quer fazer nada/ Os
professores trabalham
uns com 0s outros na
transversalidade, nas
visitas de estudo, nas
aulas de substituicdo

Espirito de equipa e de
coordenacéo/Ha pessoas
cansadas ou que nao
estdo preparadas ou com
tanta energia para
trabalhar

De uma maneira geral
estéo motivados.
Obviamente & exceges

E assim, as vezes, até pode
parecer que ha alguma
desmotivagdo, ou que ha alguma
falta de vontade em colaborar. Mas
depois, temos exemplos em que
para o bem ou para o mal estamos
ca todos. E sera raro o caso em
gue alguém nado quer fazer nada.
Toda a gente tenta colaborar
e...estava apensar em outro
momento em que eu achasse... ja
falei, da transversalidade, mas que
acaba por cruzar um bocadinho,
como eu dizia ha bocado, com as
vérias disciplinas n&do serem
estanques. Os professores
conseguiram trabalhar uns com os
outros e curiosamente nas visitas
de estudo. Nao s6 pela
transversalidade mas pela vontade
de colaborar e, as vezes, de
colmatar algumas falhas...como
por exemplo, adora ndo tenho
professor para ir, e as vezes
pessoas que ndo tinham aulas,
nessa

Hora disponibilizam-se
para...Quando, até parece que:
olha ndo tem aulas, nédo esta c4,
n&do mostrou vontade disto ou
dagquilo, e isso ndo é
necessariamente verdade, porque
se calhar estdo s6 a espera que
ndo vamos ter com elas e quando
vamos acabam por até ficar
contentes. Olha alguém vem ter
comigo

Ha um espirito de equipa e de
coordenacéo. Ha pessoas que sédo
dificeis de motivar porque estao
cansadas ou nao estdo preparadas
ou com tanta energia para
trabalhar. Mas em geral ha de
facto este espirito de equipa que
se tenta transmitir nas varias
tarefas e que depois uns aderem
mais do que outros. Mas que se
calhar é uma area de melhoria, isto
€ sera necessario fazer mais
coisas para incutir, nas pessoas
este espirito

Eu penso que ha um espirito geral
de colaboracdo. De uma maneira
geral os professores estéo
motivados. Obviamente ha
excecdes. Mas se me for lembrar
dos 34 professores que fazem
parte do ciclo, a grande maioria
séo professores motivados
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Sub
Categorias
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Unidades de Contexto
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Implementacéo
de boas praticas

Boas praticas a
manter

Rotinas de
trabalho/Presenca diaria
dos Coordenadores/Visivel
cumplicidade/Projeto
comum/ Espirito de familia

Ritmo semanal/Facilidade
de comunicagao/Espirito
de equipa/Boa relacéo/
Momentos informais

Dialogo/Reunibes
semanais/

Discutimos em grupo/
Reunido/ Profissionalismo
de cada um/ Segredo/

Reunido de
Coordenacao/Momentos
informais/N&o termos um
trabalho estanque/Se um
coordenador néo estiver o
outro assume
automaticamente/Planear o
que se passa em todos 0s
sectores

As rotinas de trabalho que foram
criadas pela  equipa de
coordenacdo: reunido semanal;
sala de coordenacao; presenga
de todos os coordenadores na
maior parte do tempo escolar;
visivel cumplicidade entre os
elementos da equipa; o assumir
gue todos trabalham para o
mesmo projeto; o espirito de
familia que se vive na escola.
Enfim, somos pessoas que
gostamos de cuidar uns dos
outros

Primeiro um ritmo semanal de
reunido que  permite  um
conhecimento permanente de
tudo o que se vai passando na
escola. Segundo uma facilidade
de comunicacdo um espirito de
equipa 0 que permite que
possamos tomar decises com
facil consenso. Depois o facto de
termos uma boa relacdo entre
nés que facilita a comunicacéo a
nivel informal e possibilta a
realizacéo do trabalho de equipa
e vai muito além dos momentos
formais é um trabalho que temos
que ter normalmente e
espontaneamente em equipa.

As boas praticas aqui sdo: a
abertura, o didlogo e depois, na
parte  pratica as reunibes
semanais. Acho que sdo muito
importantes, para que todos
estejam inteirados do que se
estd a passar e todos possam,
de alguma maneira contribuir
para a resolugéo dos problemas

Partilhamos as nossas
necessidades, discutimos em
grupo qual é a melhor estratégia
para levar a cabo. Pudermos
chegar a nossa reunido e
dizermos tudo o que nos vai ha
alma. O profissionalismo de
cada um. O saber que o que eu
digo aqui é para nos é segredo.
N&o andam, por ai a badalar e a
dizer o que noés dizemos

Uma ja falei que é a reuniéo de
coordenacéo. Outra, boa pratica
€ a equipa dar-se muito bem e
mesmo em momentos fora das
reuniées mais informais.
Encontramo-nos ou na sala de
coordenacdo ou na sala de
professores e estarmos sempre
a par do que vai acontecendo
sejam coisas boas ou algumas
problematicas. Melhores
préticas...sdo... ndo termos um
trabalho estanque. Ou seja, se
um coordenador nao estiver,
outro coordenador
automaticamente, assume. Até
pode estar na escola, mas
naquele  momento, estda a
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Reunido
semanal/Interiorizacéo de
que nenhum de nés
trabalha sozinho/

Encontros diarios uns
formais outros
informais/Proximidade dos
Coordenadores/ Reunidao
Semanal

desempenhar  outra  tarefa,
noutro local. (0] outro
coordenador, ndo diz: eu nédo
vou dizer ou eu nao fago isto,
porque ndo sou coordenador
desse setor. Muito
pontualmente, isso pode
acontecer, num caso muito
especifico, mas normalmente,
isso ndo acontece. Portanto,
acho que este colmatar das
presencas ou das auséncias de
uns e de outros e ndo haver um
trabalho muito estanque e de
alguma forma estarmos a
planear o que se passa em
todos os sectores € muito bom
para a equipa de coordenagdo
de conseguir trabalhar e
coordenar.

A reunido semanal que é uma
excelente préatica que as vezes,
nos até pensamos que ndo ha
nada para dizer naquela reunido
e ficamos surpreendido com a
guantidade de informacédo e as
vezes a quantidade de
estratégias que se definem
nessa reunido. E mais do que
isso € esta interiorizacdo que
nenhum de no6s trabalha
sozinho. Portanto, apesar de eu
ser coordenadora do () ciclo s6
que ha determinadas decisdes
deste ciclo que eu devo tomar
sozinha. E, a interiorizagdo que
ninguém trabalha sozinho. As
praticas dos outros e as
experiéncias ajudam a trabalhar
melhor

A melhor pratica implementada
na equipa de coordenagdo s&o
os encontros diarios, uns mais
formais, outros mesmo formais e
em que  partilhamos  os
problemas com que nos
deparamos no dia-a-dia e que
sempre vamos conversando
para arranjar estratégias de
resolugdo. A proximidade dos
coordenadores e da diretora tem
sido a chave para a resolugdo da
maioria dos problemas. Depois,
a reunido semanal em que nos
encontramos formalmente e em
gue partilhamos.

Mas penso que a chave néo esta
na reunido semanal, mas nos
momentos informais.

LF

LG

Boas praticas a
reforgar ou
melhorar

"Melhoras as dinamicas
das reunides e de reflexdo
a longo prazo

Continuar a crescer/
dedicar mais tempo a
reflexdo a longo prazo

Devemos continuar a melhorar
as dinamicas das reunides para
otimizar o trabalho com o
objetivo atingir resultados e
decisdes concertadas. Temos
também, que criar uma melhor
dindmica de reflexdo a longo
prazo

No momento, ndo me ocorre
nada que seja importante e que
néo facamos. Talvez, continuar a
crescer, neste ambito e nesta
dimens&o, no sentido de dedicar
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Mais tempo e espago para
conversarmos

Tempo para refletirmos/
Encontrarmo-nos fora do
ambito da escola/

Nao sei

Tempo para refletir

Sensacéo do trabalho em
equipa na qual me apoiar/
Partilhar tudo

Planificar mais um
bocadinho a longo prazo

mais tempo a reflexéo, por
exemplo. J& fazemos, mas
poderiamos dedicar mais tempo
aresolucdo e a partilha de
situagdes, mas a reflexdo a
longo prazo

Eu acho que aqui, talvez... mais
encontros informais. Acho que
nds néo temos espaco para
conversarmos de tudo, menos
de escola, por exemplo. Eu acho
que isso também reforga os
lagos entre as pessoas

Talvez, mais templo para
refletirmos. Encontrarmo-nos
com mais frequéncia fora do
ambito da escola, para nos
conhecermos melhor e
refletirmos em conjunto
Praticas que quase nunca se
pratica...ndo sei.

Precisamos de refletir mais a
longo prazo.

Na&o sei (...) pronto € mais a
sensacao do trabalho em
equipa. Para mim, foi uma
surpresa trabalhar assim e
portanto sentir que tenho uma
equipa na qual me apoiar foi um
dos alicerces para a minha
segurancga no dia-a-dia e
portanto...mas...ha pessoas que
pensam doutra maneira, que
trabalhar em equipa pode
significar estar -se a intrometer.
Para mim é importante partilhar
tudo, porque sei que 0s outros
estdo aqui para me ajudarem.

Pois...eu ndo estou a ver, uma
situagdo que eu desejasse muito
e que fosse diferente. Mas
talvez, sermos capazes de
planificar mais um bocadinho e
alongo prazo. Penso que é um
defeito que todos temos. As
vezes andamos um pouco em
cima das planificagdes do dia-a-
dia. Temos que ser capazes de
sermos mais organizados nas
planificacdes
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Contribuicao
do
coordenador
para a préatica
sistematica
entre 0s
professores
que integram o
ciclo

Confiando/ Promovendo/

Participando/ mostrando-
me disponivel

Sendo ponte/

Confiando no bom trabalho de
todos e promovendo melhores
condi¢gbes materiais para que 0s
professores possam refletir e
atuar, numa légica de projeto
global de escola

Participando, mostrando-me
disponivel, colaborando e
disponibilizando do meu tempo e
da minha pessoa para aquilo
gue for necessario

Sendo ponte, por exemplo, entre
as pessoas. Formando pontes e
as ligacdes que possa fazer
sejam positivas de forma a
reforcar o espirito colaborativa
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O n&o estar presente em
todos os conselhos
pedagdgico/O
desconhecimento em
alguns assuntos/ O estar
por vezes reduzida ao meu
ciclo

O lider do ciclo é o
principal entusiasta/
motivados e
entusiasmados/ a alegria
contagia-se

Transmitir o conceito/Otica
da Prevencao

O Coordenador deve dar
um exemplo de
participacao e de
comunicacgéo/
Disponibilidade para ajudar
e resolver

entre todos. Eu acho que
devemos servir de pontes e nao
de muros

Na equipa de coordenacao
pedagbgica, eu sinto que
algumas vezes, pelo facto de ser
também professora e ndo estar
presente em algumas reunides,
como por exemplo, alguns
conselhos pedagégicos, néo
estou tdo bem informada acerca
dos assuntos, Sinto que isso &
um empobrecimento. E, em
algumas situagdes fico reduzida
ao meu ciclo. E isso, de certa
maneira impede-me que eu
possa falar e tomar decisGes
relativamente ao meu grupo. Se
eu tiver uma abrangéncia
relativamente & escola toda sei
dizer os porqués. Por vezes eu
ndo sei e custa-me dizer eu ndo
sei. Porque remetem-me logo,
mas a....nao é da diregéo?

Eu acho que o principal é o lider
do vciclo, neste <caso o
coordenador ser o principal
entusiasta. Eu acho que quando
nés estamos motivados e nos
entusiasmamos com qualquer
coisa eu acho que isso é
contagioso. Se ndo for assim o
inverso também acontece.
Assim, o principal é nés sermos
0s principais entusiastas e
guerermos fazer qualquer coisa.
Porque essa alegria contagia-se

Acima de tudo é transmitir aos
professores este mesmo
conceito, isto &, assim como a
equipa de coordenacao trabalha
em colaboragao, os professores
devem fazer o mesmo. Isto €,
entre os professores e a
coordenacéo e os professores
entre si.

Por exemplo, h&a um professor
que esta de baixa e hd um
professor que me vem dizer,

olha amanhd a aula x que a
professora ia dar, interessa-me e
eu vou dar uma aula y posso?

E, eu respondo: isso é 6timo, ja
estd a ajudar. Estamos na Gtica
da prevencéao.

O coordenador deve dar um
exemplo de participacdo e de
comunicagdo. No6s temos de
utilizar muito a comunicagéo.
N6s temos de utlizar a
comunicagdo via email, que de
alguma maneira faz com que

diariamente chegue a
informagdo a  grupos de
professores interessados as

informag8es necessérias. E, um
aspeto que considero importante
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é¢ o da disponibilidade. E
estarmos disponiveis para as
pessoas e tentarmos ajuda-las a
0s resolver assuntos

Contribuicao
de cada
coordenador
para a
promogéo do
trabalho
colaborativo na
equipa

Confiar/ Acarinhar

Aprender a delegar e
exigir/ Avaliagao periédica /
Ser mediador

Expor mais assiduamente
o trabalho do meu ciclo

Ler e informa-me mais/
estar muito unida a equipa

Colaborando/Nao se
demitir

Estar disponivel

Dendo disponivel/
Partilhando os meus
problemas/ Participando na
tomada de decisdes e de
estratégias

Confiando e acarinhando a
equipa de coordenacao

Primeiro acho que a tarefa de
aprender a delegar e ao mesmo
tempo a exigéncia de apds a
delegacéo de funcdes e de
envolvimento de todos os
elementos da equipa ter a
coragem, digamos assim, de
fazer um controlo de uma
avaliagdo periodica das
situagbes para que o trabalho
seja levado a um bom porto e ao
mesmo tempo ser mediador de
conflitos na equipa, para que a
equipa cres¢a em idade e em
trabalho colaborativo

Nesta equipa de coordenagéo eu
posso contribuir por
exemplo....Eu acho, que se
calhar peco um bocadinho por
falar pouco do nosso trabalho de
ciclo. Acho que se calhar as
pessoas sabem quase nada do
gue se passa no ciclo. Acho que
devia expor mais assiduamente
os trabalhos realizados 14, os
pequenos projetos. Mas como o
nosso ciclo é o mais pequeno,
as vezes parece nao se da tanta
importancia. Mas eu acho que
tem tanta importancia como os
outros. Eu acho que é isso que
falta. E dar a conhecer os
projetos que realizamos. Como é
que os realizamos e a forma
como as criangas os acolhem

Ler mais, informar-me, estar
bem informada sobre a
legislagéo e estar muito unida a
equipa diretiva

Colaborando, essencialmente é
isso, se a pessoa se demitir e
néo colaborar, também né&o esta
a contribuir para que os outros
trabalhem, antes pelo contréario

A melhor maneira é estar
disponivel para ajudar os outros.

Sendo disponivel, partilhando os
meus problemas e as
dificuldades que tenho no dia-a-
dia e participando nas tomadas
de decisGes e de estratégias
para resolver as questdes que
vao aparecendo
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F-Quadro sintese

Subquestéo de
investigacéo

Categorias

Indicadores

1-Qual o papel do
coordenador de ciclo na
sua funcdo de gestor dos
recursos humanos?

Funcdes prioritarias do
Coordenador

Liderar

Coordenar
Trabalhar em equipa
Animar

Promover

Gerir

Supervisionar
Garantir a qualidade

Perfil do Coordenador

Responsavel
Empético
Motivador
Entusiasta
Isento
Simpético
Assertivo;
Ponderado
Determinado
Apaixonado pelo que faz
Afavel
Acessivel
Humano

2-De que forma o
coordenador perceciona e
exerce a supervisao no
6rgéo de gestao
intermédia?

Percecéo sobre a atuagao
do coordenador de ciclo

Atitude critica

Empenho

Disponibilidade para fazer melhor
Responsabilizagéo do processo ensino-
aprendizagem

e Acompanhamento diario de proximidade

3-Que situagdes se
verificam na escola
indicadoras da
necessidade de um
trabalho colaborativo,
reflexivo e sistematico por
parte da equipa de
coordenagao
pedagégica?

4-Quais 0s processos e
situagdes de colaboragao
utilizados pelos elementos
da equipa de

Percecdes sobre a
(in)existéncia de trabalho
colaborativo

e Pressupostos definidos no Projeto
educativo

e A existéncia de uma Equipa de
coordenacgao Pedagogica

Escola com todos os niveis de ensino
Escola com valores cristdos

Escola com muitas valéncias e diferengas
Aulas de apoio ao estudo e projetos
Transversalidade de conteudos e projetos
Situacdes diarias

Inicio do ano

Processo ensino aprendizagem
Efemérides

Avaliacédo

Visitas de estudo

Terceiro periodo

Escola com tradicdo em dindmicas de
missao partilhada

e Projeto Curricular de Turma

e Manual de procedimentos

e Gestao de conflitos

e Reunido semanal da equipa de
coordenagdo

Reunides de setor

Reunido Geral de Professores
Formagéo

Conselho Pedagogico

Conselho de Turma

Projetos de escola

Constituicdo de equipas de trabalho
Planos de acéo

Motivagao

Envolvéncia

Confianga
Responsabilidade
Reunides restritas
Reunibes de setor
Reunides de departamento
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coordenagao pedagogica

Diretor de turma

Coordenador de Departamento
Conselho de turma

Encontros informais

Sala de professores

Gabinete de coordenacao
Telefonemas inter-conta gratuitos
Cumplicidade no grupo
Comunhéo de propésitos
Proximidade entre os elementos do grupo
Ambiente familiar

Espirito de ajuda

5-Quais os obstaculos
gue condicionam os
processos de natureza
colaborativa e reflexiva,
por parte dos elementos
da equipa de
coordenagao
pedagégica?

Impedimentos ao trabalho
colaborativo

Momentos de disfuncéo

Decisbes pouco concertadas

Presséo constante

Necessidade de dar resposta rapida
Pouca reflexao

Falta de tempo

Indisponibilidade

Falta de entrosamento entre as pessoas
Falta de interiorizag&o do trabalho

colaborativo

Falta de proximidade
Desconhecimento
Especificidade das disciplinas
Prepoténcia

Egoismo

6-Quais as boas praticas
a serem reforcadas?

7-Quais as alteragbes que
os elementos da equipa
de coordenacéo estao
dispostos a adotar?

Para uma implementacao
de boas praticas

Rotina de trabalho
Presenca diaria dos coordenadores na

escola

Cumplicidade

Comunhéo de propoésitos
Acompanhamento diario e proximo
Reunido semanal

Momentos informais

Profissionalismo

Discricéo

Interiorizacdo do trabalho colaborativo
Projeto comum

Proximidade com os outros professores

Projetar a escola

Melhorar as dinamicas das reunifes
Dedicar mais tempo a reflexdo
Planificar mais a longo prazo
Acarinhar

Dinamizar

Partilhar

Confiar

Promover

Sendo Ponte

Entusiasmar

Disponibilidade para ajudar e resolver
Contagiar

186



