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Resumo

No &mbito do actual paradigma organizacional de escola, valoriza-se no
professor a colegialidade, a participagdo e a colaboragdo entre os seus pares.
Cabe-lhe, a ele, partilhar, agir, enfrentar novos desafios, dando lugar a uma
nova dinamica, a um desenvolvimento qualitativo dentro da organizacao
escolar. Em face deste enquadramento, os cargos de gestdo intermédia
assumem especial relevo. Os que desempenham esses cargos, ao assumirem-
se como lideres, podem ser os promotores de mudanca, tendo como finalidade
o desenvolvimento qualitativo da instituicao escolar.

Propusemo-nos estudar, particularmente o papel do coordenador do
departamento curricular a quem compete o exercicio do cargo de supervisor, o
qual deve ser promotor da melhoria e qualidade das praticas educativas pela
dinamizacao do trabalho colaborativo entre os professores, visando o sucesso
educativo. Neste ambito, pretendemos, perceber qual a percepcdo dos
coordenadores face ao trabalho entre pares e, na sua opinido, quais os
factores inibidores de um trabalho desta natureza.

Adoptamos uma metodologia de investigacdo de natureza qualitativa,
centrada num estudo de caso. Elaborou-se um guido de entrevista para aplicar
aos coordenadores de departamento curricular numa escola do ensino basico
com ensino secundario, onde exercemos a nossa actividade profissional.

Fizemos uma andlise dos resultados obtidos face ao trabalho
colaborativo. Entre as conclusbes do nosso estudo, apontamos para a
necessidade de reestruturar as formas de trabalho em alguns departamentos,
que julgamos ser indispensaveis ao envolvimento dos docentes em processos
de articulacédo e reflexdo. O défice de conhecimento de alguns documentos
estruturantes pode constituir outro dos constrangimentos ao trabalho de
equipa, pelo que apontamos para a necessidade de estes serem objecto de
maior divulgacdo / discussdo no préprio departamento. A dindmica desse
trabalho depende essencialmente do lider.

Consideramos que, com este estudo de caso, ao ter diagnosticado os
pontos fracos sobre o trabalho colaborativo dos departamentos, o mesmo

possa contribuir para um melhor funcionamento dos departamentos
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curriculares e tornar-se util ao proprio desenvolvimento da nossa organizagéo

escolar.

Palavras-chave: trabalho colaborativo, lideranga intermédia, supervisao,
desenvolvimento profissional.

Abstract

Concerning the school model of today based on new organizational
principles, collegiality is valued as well as the teacher’s participation and
collaboration among colleagues. It is due to him/her to share, to act and to face
new challenges, emphasizing a new dynamic and a new qualified development
in the school organization. Based on the new responsibilities, the intermediate
leadership acquires a special relevance. Those, who are in charge of these
functions, assuming themselves as leaders, are the ones who can promote
change. Their target is to promote the qualitative development of the
organization.

Thus we aimed to study the heads of the departments whose role is to
put into practice the skills of a supervisor and to promote collaborative work
among teachers, having in mind the students’ success. We also aimed to
understand the coordinators’ perception concerning team work and the factors
which may limit this kind of work.

We chose a qualitative methodology investigation, based on a case
study. A guided interview was written to be answered by curricular department
coordinators in a secondary school, where we also work as teachers.

We analyzed the results on collaborative work. Among the conclusions,
we pointed out the need of reorganizing team work in some curricular
departments, which we think are essential concerning teacher participation on
the reflective and joint curriculum process. The lack of knowledge concerning
some basic structural school documents may also be one of the obstacles in
relation to collaborative work. Thus we consider these documents to be more
exposed and discussed in the curricular departments. The dynamic of that work

depends mainly on the role of the leader him/herself.
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We consider that this case study about the collaborative work of the
curricular departments may help fighting weak points and be useful for the

development of the school organization itself.

Key-words: collaborative work, intermediate leadership, supervision,
professional development.
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A cooperagdo

€ a convicgdo plena

de que ninguém pode chegar a meta
se ndo chegarem todos.

(Virginia Burden)

INTRODUGAO

No comeco do século XXI estamos perante uma nova concepcgao de
escola, ja ndo confinada geograficamente a um espacgo restrito e fechado,
voltada para ela propria mas com repercussdées mais amplas, virada para o
exterior, aberta a novos desafios, fruto da evolugdo constante, em que os

professores deixaram de ser actores secundarios.

Hoje ndo podemos falar num relacionamento dual e obsoleto entre
professor e alunos na sala de aula. Ao professor, estando este ao servigo de
uma escola reflexiva, com uma missdao e uma identidade proéprias, sao
atribuidas funcdes, activas e diversificadas, no sentido de a impulsionar e a

ajudar a construir-se a si mesma.

No ambito das actuais politicas educativas de descentralizagao e
subsequentemente, na tentativa de dotar a escola de maior autonomia, o
Projecto Educativo surge como estratégia para conseguir essa autonomia, de

forma a responder as necessidades especificas da instituicao escolar.

Subjacentes a actual dinamica que se vive no seio da organizacao
escolar, surgem os cargos de gestdo intermédia, nomeadamente os
coordenadores de departamento curricular, com responsabilidades bem mais
abrangentes, reforcadas pelo Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, por
contraponto as funcgdes tradicionais. De referir que, aliada a funcdo de
coordenador aparece a ideia de lideranca, indispensavel no exercicio da

supervisao escolar.
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Para além do coordenador ser responsavel por criar novas dinamicas de
mudanga, promotoras de um clima de trabalho colaborativo de qualidade,
propicio ao desenvolvimento da escola e dos profissionais que a integram, o
trabalho de coordenacdo visa também o sucesso educativo através do

processo colaborativo.

Pretende-se com este estudo dar resposta a uma questdo que é central
no nosso trabalho: Em que medida estd a ser concretizado o trabalho
colaborativo dentro dos departamentos?

Esta questdo levanta outras: Qual serd a percepgdo que o0s
coordenadores de departamento curricular tém relativamente ao cargo que
exercem? Sera que a avaliagdo de desempenho docente veio promover o
trabalho em colegialidade? De que forma se concretiza a colegialidade? Quais
serdo os beneficios e quais os constrangimentos, na perspectiva dos
coordenadores?

E nosso objectivo ver até que ponto os coordenadores dos
departamentos curriculares sentem que estdo a contribuir para uma mudanca

na escola.

Apos ter definido o objectivo do nosso estudo, passamos a enquadra-lo
teoricamente. Numa primeira parte (Capitulo 1), situamos a tematica do nosso
estudo no contexto da escola actual, pelo que fazemos uma breve referéncia
ao regime de autonomia das escolas, regulamentado pelo Decreto-Lei 75/
20008, de 22 de Abril. No quadro da actual realidade da organizagao escolar, o
Projecto Educativo surge como documento vértice da organizagao escolar, que
através de uma analise e da reflexdo praticada, permite uma correcgéo

sistematica, resultando numa melhoria da eficacia escolar.

A reflexao, fonte de mudanca e de aprendizagem do professor (Alarcao,
2003), surge como palavra crucial, basilar a melhoria da qualidade / eficacia
escolar e ao préprio desenvolvimento profissional, o qual se processa ao longo
de toda a vida, através de processos interactivos (Day, 1993); (Thurler, 1996),
(Mestre, 2002); (Hargreaves, 2004); Herdeiro e Silva (2008) e em equipa, na
colegialidade (Veiga Simao, 2009). Por oposicao ao trabalho individualista do

professor, propde-se o profissional com responsabilidades de trabalho
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colaborativo e de partilha, através de trocas de experiéncias, assente numa
reflexdo comum sobre as praticas docentes. Todavia, considerando que a
escola tem estado no centro das atencbes e, apesar de diversos autores
apontarem para os beneficios do trabalho em equipa, ndo tem existido,
segundo Lima (2002), em Portugal, a “tradicdo de praticas associativas
docentes, dentro das escolas” (p.183), factor que inibe o crescimento

intelectual dos docentes.

Devido ao aumento de volume de trabalho nas escolas, Névoa (1999) ja
apontara diversos factores inibidores do trabalho em equipa, designadamente a

falta de disponibilidade horaria e as praticas ja instituidas.

Simultaneamente, o contexto profissional das proprias organizagdes
escolares pode favorecer o isolamento dos professores (Jesus, 2000), (Lima,
2002), em vez de permitir tornar-se um espago de formagdo, onde os
processos interactivos sdo incentivados e promovidos, quer pela direccao
escolar, quer pelos lideres das equipas de professores, nomeadamente os

coordenadores dos departamentos curriculares.

Numa segunda parte (Capitulo 2), quisemos relevar as
responsabilidades reforcadas pelas politicas educativas actuais dos lideres
intermédios, designadamente ao nivel da coordenagao, dentro da organizagao

escolar.

Tendo em consideracdo que ao desempenho do cargo de
coordenador/supervisor estdo associadas fungdes de lideranga, cabe ao
coordenador/supervisor favorecer a colegialidade docente no seio do seu
departamento. A sua acg¢ao deve nortear-se por principios éticos de justica e
imparcialidade, em busca da motivacdo e de uma participacédo activa do grupo
que lidera. (Rosa, 1994); (Fonseca, 1998).

No contexto escolar, o conceito de liderangca esta impreterivelmente
ligado a accao pedagogica (Costa, 2000), para a qual todos os intervenientes
no processo educativo devem intervir. Nao obstante todos os actores
educativos implicados deverem participar activamente neste processo, o lider

escolar desempenha um papel importante, na medida que, ao focalizar-se nas
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questdes educativas e pedagdgicas, detém “o poder de fomentar ou reduzir as
oportunidades de interaccdo no interior das suas organizacgdes.” (Lima, 2000:
182), visando o desenvolvimento de qualidade e o sucesso da sua

organizagao.

A lideranga de uma organizagéo ou sistema pode definir-se como sendo
a acgcao de orientar / coordenar. Compete ao coordenador desempenhar
diversas fungdes, entre elas a supervisdo escolar. Propusemo-nos apresentar o
conceito de supervisdo, cujo significado tem evoluido, ao longo das ultimas
décadas. Comegando por estar, nos anos 80, ligado a formagao inicial de
professores, e seguidamente, nos anos 90, a “reflexividade”, (Alarcdo, 1996),
na actualidade este conceito contempla uma vis&o significativamente mais
abrangente de relagdes interpessoais, de reflexdo com o professor, Alarcéo
(2009); (Alarcao, 2001); (Sa-Chaves, 2000); (Alarcado e Tavares, 2003);
(Oliveira-Formosinho, 2010), de partilha de experiéncias, em confronto com os
seus pares, de aprendizagens individuais e colectivas visando, em ultima

analise, o desenvolvimento qualitativo dos professores e do ensino.

Tendo como objectivo estudar um determinado problema no
agrupamento onde exercemos a nossa actividade profissional, optamos por
fazer um estudo de caso, considerando que queriamos circunscrever a nossa
investigacdo a uma populagdo pouco extensa e recolher informagao in loco.
Recorremos a entrevista estruturada, aplicada aos seis coordenadores de

departamento, e a uma subsequente analise dos resultados.

O presente trabalho de investigagcdo esta organizado em quatro partes,
sendo precedido por uma introdugcdo. Na introdugdo procedemos a um breve
enquadramento tedrico e apresentamos o objectivo do nosso estudo, expondo
as diversas questbes que se nos colocam. Seguidamente, apresentamos a

metodologia utilizada.

Concluimos com uma breve descricao de todas as partes que compdem
0 nosso trabalho de investigagao, designadamente o “Enquadramento” — Parte
I, composta pelos capitulos 1 - “A emergéncia de um novo paradigma de
escola” e 2 — “O departamento curricular — Processos de Lideranca”, onde

by

procedemos a analise da literatura que enquadra este estudo, pela
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“‘Metodologia da Investigagdo: Fundamentagdo e Procedimentos” — Parte |,
onde apresentamos a metodologia utilizada e descrevemos o0s passos
seguidos, pela “Apresentacdo e Discussdo dos Resultados” — Parte Ill, onde
apresentamos os resultados obtidos e, por ultimo, pela “Conclusao” — Parte |V,
onde apresentamos as principais conclusdes a retirar do estudo de caso e

apontamos para possiveis estudos a desenvolver.
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| PARTE - ENQUADRAMENTO
Capitulo 1 — A EMERGENCIA DE UM NOVO PARADIGMA DE ESCOLA

1.1. A escola actual: dinamicas de mudanca

A escola publica portuguesa sofreu alteragdes significativas no que
concerne a legislagdo que regula o seu regime e o Estatuto da Carreira

Docente, regulamentado pelo Decreto-Lei 75/2008 de 22 de Abril.

Se até meados do século passado a escola publica estava fechada sobre
si mesma, numa dimensao pedagdgica e até reducionista porque se limitava a
cumprir as regras emanadas pelo seu superior hierarquico e, sendo os
professores profissionais e executores técnicos, agora, pela legislagcéo, a
escola conquistou uma maior emancipagao — € uma escola que pode interagir

com a comunidade, o que se deve traduzir no Projecto Educativo de escola.

O actual quadro legislativo veio criar estruturas de gestdo intermédia,
nomeadamente de coordenacido e supervisdo, que numa estreita articulacio
com o Conselho Pedagdgico e com o Director visam o desenvolvimento desse
mesmo Projecto Educativo, implementando as estratégias necessarias

conducentes a um fim comum, a melhoria dos resultados escolares.

1.2. O Projectivo Educativo, documento vértice da
organizacgao escolar

No quadro da actual realidade da organizagdo escolar, o Projecto
Educativo surge ligado a uma tendéncia actual de descentralizac&o e perpassa,
segundo Costa (1991:50) por trés momentos cruciais — o da concepgéao, da
execucao e o da avaliagdo. Ao servigo desta ultima fase esta o relatério de
auto-avaliacado que, através do feedback praticado, permite identificar em que
medida se concretizaram os objectivos fixados no Projecto Educativo e,

subsequentemente, proceder a uma constante rectificagao.

De acordo com a alinea a), ponto dois do artigo 9° do Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de Abril, “O Projecto Educativo € o documento que consagra a

orientagao educativa do agrupamento de escolas ou da escola nao agrupada,
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elaborado e aprovado pelos seus 6rgaos de administracdo e gestdo para um
horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas
e as estratégias segundo os quais o agrupamento de escolas ou escola nao

agrupada se propde cumprir a sua fung¢ao educativa”.

As Ultimas décadas ficam marcadas pela ruptura com as politicas de
educacdo tradicionais e pela crescente emancipagdo e protagonismo da
organizagao escolar. Esta caracteriza-se, segundo Mintzberg (1990) pela
presenca de um sistema de autoridade e de administracdo, personificada por
um ou varios gestores numa hierarquia mais ou menos estruturada, sendo que
a tarefa primordial € a unido de esforcos com um objectivo comum,

materializado pelo Projecto Educativo.

O Projecto Educativo de Escola (P.E.E.) esta associado ao conceito de
autonomia da organizagdo escolar, constituindo uma referéncia da actual
estrutura institucional escolar. O P.E.E. visa, através dos diversos actores
educativos, concretizar o caminho para o sucesso educativo. O Projecto
Educativo assenta numa planificagao propria, pela qual a escola reflecte a sua
identidade, “materializa o seu retrato — singularidade — “ (Martins, 2010) e
através do qual lhe procura dar voz, na tentativa de concretizar a sua missao

que corresponde a uma vontade colectiva.

Todavia, o Projecto Educativo ndo pode ser concebido como um fim,
mas como “um instrumento vivo”, (Palomares (sd)), como documento em
constante construgéo, de forma a responder a novos e constantes desafios do
ambito contextual — onde estamos? - ideoldgico - quem somos? - pedagdgico -
0 que queremos?, e, por ultimo, - estrutural - como nos organizamos?
(ibid:230). A elaboragao do projecto, baseado na participagao activa e ponto de
referéncia de toda a organizagdo assume o caracter de compromisso e de
desafio para com a comunidade educativa, “ou seja, através da participacao
dos varios intervenientes no processo educativo - professores, alunos, pais,
pessoal ndao docente, comunidade local — quer de forma directa, quer

(usualmente) através dos respectivos representantes.” (Costa, 1991:24).

Se, por um lado, a elaboragdo do Projecto Educativo deve resultar da

participagdo da comunidade educativa, através de uma reflexao colectiva, esta
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contribui, concomitantemente, para o auto-conhecimento daquela organizagéo
escolar, na medida em que sdo diagnosticados problemas especificos dessa
instituicdo e apontadas estratégias de intervengdo. Essa analise permite ndo soé
identificar pontos fracos como também pontos fortes de uma dada organizagéo.
O que se pretende é que haja uma dinadmica reflexiva comum, de auto-
avaliacdo, de constante questionamento sobre a organizagdo escolar, e que
dai resulte uma subsequente melhoria de eficacia escolar, ou seja, uma
melhoria da qualidade de educacdo. Esta atitude representa um corte com as

rotinas tradicionalmente estabelecidas.

1.3. A reflexdo como fonte de mudanga e de aprendizagem do
professor

A implementagao recente de politicas educativas activas na organizagao
escolar e a concepgao de escola “reflexiva” (Alarcao, 2003) pressupdem um
trabalho conjunto, num processo formativo continuo, visando a qualidade de

ensino na escola.

Nas décadas de 70 e 80 do século XX desenvolveram-se, em paises anglo-
saxonicos, diversos estudos que incidiram, inicialmente, na “eficacia da escola”
(Diaz, 2003:15) e que paulatinamente se centraram na melhoria da qualidade
escolar. Esta consiste, segundo Sheerens (2004), na reflexdo e analise
conjunta de todos os actores implicados na organizagcdo escolar.
Resumidamente, uma escola eficaz assenta no trabalho conjunto, ou seja, num
bom funcionamento interno da escola. Parte-se do principio que todas as

escolas tém capacidade para fazer face aos seus problemas.

Durante muitos anos, o paradigma pedagdgico confinava o professor a sala
de aula, entregue a si mesmo. Hoje, no quadro da legislagao vigente, a fungao
do professor, consagrada no Despacho n° 16034/2010, de 22 de Outubro,
prevé a “definicdo de um perfil profissional que se estrutura em quatro
dimensdes fundamentais: profissional, social e ética; desenvolvimento do
ensino e da aprendizagem; participagao na escola e relagdo com a comunidade
educativa; desenvolvimento e formacgao profissional ao longo da vida.” Assim,

com base no diploma acima mencionado, os padrdes de desempenho poderao
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contribuir e estimular para a sua auto-reflexdo. O professor tem um papel mais
activo, com responsabilidades profissionais acrescidas. As suas atitudes face a
escola, as suas actividades, as suas praticas, o seu empenhamento, devem ser
partilhados e avaliados por outros de modo a aumentar a sua eficacia, pois a

avaliacdo esta directamente ligada ao seu desenvolvimento profissional.

1.4. Do desenvolvimento profissional continuo a eficacia escolar

Tradicionalmente, a formagao inicial permitia, aos professores, adquirir
competéncias no tocante ao exercicio da funcdo educativa e tinha como
objectivo final a sua orientagdo, avaliagéo e, subsequentemente a certificagao
profissional. Esta era, segundo Veiga Simdao (2009:63), uma condigao

primordial que precedia apenas uma etapa: a entrada na profissao docente.

Ora, a formagao continua e o conceito de desenvolvimento profissional
(Day, 1993) vém agora contribuir para a construgdo de uma entidade
profissional, que se processa ao longo de toda a carreira. Surge a visdo de
professor como profissional que procura um constante e continuado
aperfeicoamento. Segundo Thurler (1996), citado por Mestre (2002:60),
‘ninguém se profissionaliza sozinho, mas sim de maneira interactiva. O
profissionalismo exige da parte dos professores a capacidade e a vontade de
cooperar, para a determinacdo comum de objectivos”, que serdao em ultima
analise a eficacia no ensino. Para corroborar esta ideia, Hargreaves advoga
que “A sociedade de conhecimento € uma sociedade de aprendizagem. O
sucesso economico e uma cultura de inovagao continua dependem da
capacidade dos trabalhadores continuarem eles proprios a aprender e também

uns com os outros.” (Hargreaves, 2004:18).

1.5. O paradigma de professor na escola actual

Os tempos de mudanca que vivemos no seio da organizagao escolar
atribuem ao professor um papel significativo, mas sé exequivel com qualidade
se houver uma adequada formagao de professores. Surge um “novo” perfil de

professor, que, segundo Veiga Simao (2009), deve dominar saberes
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especificos da sua area e ter competéncias didacticas e pedagogicas,
inerentes a fungdo docente. Deve também centrar-se cada vez mais na palavra

de ordem que é o trabalho em equipa, em colegialidade.

Ao trabalho individualista do professor de outrora contrapde-se um
trabalho de colaboragdo, para se alcangcar um objectivo comum e nao
descurando o “sucesso pessoal, social e profissional de todos os elementos do
grupo.” (Dias, 2006:23). Segundo esta autora, subjacente ao leque de deveres
inerentes a cada elemento do grupo estdo a cooperagéo e colaboragao activas
que se traduzem na disponibilidade para com os seus pares e no interesse em
realizar uma tarefa proposta, fomentando sempre a interacgao positiva, de
modo a contribuir para uma coeséo interna. A relevancia que se da a partilha
de informagdes individuais emerge do reconhecimento e da importancia que se
atribui as ideias de cada um, de forma a realizar um trabalho de equipa em
pleno. De acordo com Jesus, Campos, Alaiz & Alves (2000), citado por Dias
(2006) “Trabalhar em equipa de forma apropriada e eficaz exige que se
conhegcam e se dominem as competéncias necessarias para o fazer.”
Subjacente ao trabalho colaborativo pressupbe-se, segundo Thurler (1996),
citado por Mestre (2002:61) uma série de principios que assentam numa
‘reflexdo comum e constante sobre as praticas”, “a planificacdo comum e a
observacdo reciproca de professores”, entre outros. Citando Hargreaves
(2004:14), “Hoje em dia as escolas servem e moldam um mundo em que
podem existir grandes oportunidades econdmicas e de desenvolvimento se as
pessoas aprenderem a trabalhar de forma mais flexivel ... e [a] valorizar o
trabalho criativo e em colaborag¢do.” Na opinidao de Herdeiro e Silva (2008:8), o
desenvolvimento profissional ndo s6 se processa através da frequéncia de
cursos ou de actividades de projecto, mas pode ocorrer de outras formas,
nomeadamente através de trocas de experiéncias e praticas reflexivas no
colectivo, traduzindo-se estas vivéncias profissionais num processo de reflexao

colaborativo.

Também os autores Newmann & Wehlage (1995), King e Newmann
(1999), citados em Hargreaves (2004:25) defendem que inerentes a uma

escola eficaz subjazem trés componentes essenciais: trabalho em

cooperacao e discussao entre os profissionais da escola; uma atencao especial
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e consistente ao ensino e a aprendizagem profissional no seio desse trabalho
em colaboracgéo; e a recolha de avaliagdes e outros dados para investigar e

avaliar a progressao e os problemas ao longo do tempo”.

Nesta visdo de escola defende-se o abandono do individualismo, agora
considerado obsoleto, e valoriza-se o trabalho conjunto coordenado, com
motivacédo, fomentando o desenvolvimento pessoal, 0 combate ao insucesso

escolar e a promocao da qualidade de ensino.

1.6. O isolamento profissional versus a colegialidade no ensino

O isolamento profissional tem sido, desde sempre, uma caracteristica
profundamente enraizada da cultura da escola. Com o trabalho cooperativo,
torna-se inevitavel que o professor saia do seu campo mais ou menos fechado
de acgéao profissional tendo que, agora, interagir com os seus pares e prestar

contas da sua acgao docente a comunidade escolar.

Diversos autores apontam para os beneficios do trabalho em
colegialidade, mas continua-se a constatar um certo isolamento dos
professores, fendmeno ainda bastante presente nas escolas portuguesas. “No
caso portugués, nao existe uma grande tradicao de praticas associativas de
base entre os docentes, dentro das escolas.” (Lima, 2002:184). “A maior parte
dos professores corre o risco de continuar a ignorar nao sé o trabalho dos seus

colegas, mas mesmo a sua proépria existéncia.” (ibid).

Little (1987), citado em Lima (2002:41) refere que as escolas podem
beneficiar com a colegialidade docente de trés maneiras “ (1) beneficiam da
existéncia de uma coordenacéo do trabalho docente nas diferentes salas de
aula; (2) ficam mais bem organizadas para lidar com as inovagdes pedagogicas
e organizacionais, e (3) ficam mais bem preparadas para atenuar os efeitos
negativos da mobilidade do corpo docente, fornecendo aos novos professores
assisténcia e apoio.” Smith (1987), citado em Lima (2002:41) refere que nas
escolas onde se pratica o trabalho colaborativo entre professores, este

contribui para a eficacia do ensino, bem como para o crescimento intelectual.
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Lima distingue o isolamento profissional, inibidor da mudangca, do
individualismo docente, descrito normalmente como uma caracteristica
negativa de personalidade, em que o individuo se sente predisposto a agir
sozinho (2002:11). “Ser-se ou n&o um professor colaborativo ndo € meramente
uma questdo de personalidade, contrariamente ao que € habitual pensar-se”
(ibid:12). Por vezes, o contexto profissional pode condicionar o seu
comportamento e inibir o comportamento de um individuo. No seu estudo, Lima
refere-se as interacgdes que podem ser faceis de estabelecer entre docentes
menos experientes, em inicio de carreira, e docentes mais experientes, com
larga experiéncia. Ainda, no seguimento do contexto profissional, 0 mesmo
autor conclui, no seu estudo comparativo entre duas escolas, que na escola
onde existiam salas de trabalho para cada departamento, os departamentos
eram colegialmente mais activos. Também Jesus vai ao encontro desta
concepgao advogando que o trabalho em equipa assenta na politica especifica
de cada escola, “pois tem-se verificado que o isolamento depende das escolas

em que o professor trabalha.” (2000:5).

O coordenador/supervisor € alguém que tem que desempenhar um
conjunto de tarefas e fungdes na organizagado escolar, entre elas, favorecer a
colegialidade que se traduz na reflexdo inter-pares e na partilha e critica
construtiva para a promogao to trabalho colaborativo. “O agir profissional do
professor tem de ser, na actualidade, realizado em equipas e o conhecimento
profissional dos professores como entidade colectiva (e ja ndo como individuos
isolados) constroi-se no dialogo do trabalho e com os outros e na assungao
(promogao) de objectivos comuns” (Alarcdo, 2002:210. In Oliveira -
Formosinho (org.). Para Alarcao a pratica reflexiva dos actores educativos €&
crucial para a aprendizagem profissional. Esta resulta do confronto de diversas
perspectivas e experiéncias pessoais entre colegas, com vista a melhoria do
ensino e ao desenvolvimento organizacional. Os procedimentos de
colaboracdo requerem partiha de saberes e complementaridade de
competéncias para aconselhar e implementar hipdteses de solugdo para
problemas que, colectivamente se enfrentam.

Por oposicédo ao que tem sido pratica corrente, o professor da actualidade

ndo se deve limitar a exercer uma actividade individualista, confinada ao

Maria Jodo Saltdo 19



O papel do Coordenador de Departamento como promotor do trabalho colaborativo entre os pares — Estudo de caso

espaco sala de aula, que se resume, grosso modo, a leccionar os conteudos
programaticos previstos, ou seja, cumprir a sua planificagdo. O professor deve
partilhar e agir em colegialidade. Neste sentido, o professor em comunidade de
aprendizagem com o0s seus colegas, clarifica a sua pratica a fim de a
aperfeigoar, alargando a sua preocupagao e compromisso com a aula, a ponto
de p6r em comum formas de levar a pratica o ensino. Sendo a escola um
espaco de formacdo em contexto, ndo faz sentido os professores trabalharem
de forma isolada. E necessario que todos possam contribuir, participar, de uma
forma eficaz. E necessario que os professores se comprometam e adoptem
atitudes de relacionamento / reflexdo, questionando-se, reformulando e agindo
sobre a accdo visando o seu desenvolvimento inter-pares e, por ultimo, a

qualidade de ensino na escola.

Todavia, o trabalho colaborativo dentro do departamento s6 pode
funcionar se os elementos envolvidos nos subgrupos trabalharem numa
crescente construgao cooperativa. Uma das funcdes da coordenacao sera o de

promover essa cultura colaborativa.

Mas, apesar de ser premente e desejavel o trabalho colaborativo entre
professores, na verdade existem diversos constrangimentos inibidores a
concretizacdo do mesmo, pois tem-se notado uma “pobreza das praticas

associativas docentes”. (Novoa, 1999).

“A literatura sobre os professores tem vindo a produzir conceitos que aproximam esta
ideia (partilha, cooperacéo, equipas de trabalho, ensino por equipas, desenvolvimento
profissional, investigagcdo-accao colaborativa, regulagéo colectiva das praticas, avaliagéo
inter-pares, co-formacéo e tantos outros), mas é ainda longo o caminho a percorrer, no
plano do pensamento cientifico e na acgao concreta nas escolas.” (ibid)

Na realidade, existem diversos obstaculos - o volume de trabalho dos
professores intensificou-se, pelo que o tempo é um factor inibidor de
colaboracdo em equipa. Os professores dificilmente conseguem arranjar
tempos comuns para trabalhar ou planificar em conjunto, por falta de
disponibilidade ou incompatibilidade horaria. Por outro lado, aos professores
sdo feitas grandes exigéncias profissionais, nomeadamente a realizacdo de
reunides, frequentemente em horario pdés-laboral, condicionando-os, desta

forma, a dar resposta a muitas questdes de ordem burocratica e/ou
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administrativa, reduzindo espaco para a troca e partilha de experiéncias de

cariz curricular ou para problematizar a ac¢ao educativa.

Compete ao 6rgédo de gestdo favorecer ou desenvolver as praticas
colaborativas na escola, e, o coordenador, ao assumir o papel de lider no seio
do departamento curricular, podera e devera fomentar essa atitude
colaborativa, co-responsabilizando os seus pares, no sentido de promover o

SuUcCesso.

Capitulo 2 — O DEPARTAMENTO CURRICULAR - PROCESSOS DE
LIDERANCA

2.1. As liderancas intermédias

O Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de Maio, o Decreto Regulamentar n°
10/99, de 21 de Julho e o Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de Abril vieram atribuir
e reforcar as responsabilidades das Estruturas de Orientacdo Educativa,
enquanto estruturas de gestao intermédia, e definir, genericamente, o perfil dos
docentes no exercicio de cargos coordenagao, aos quais estao implicitamente
associadas funcgdes de lideranga. Corroborando esta ideia citamos Oliveira
(2000).

“de entre as multiplas fungbes atribuidas aos actores escolares, aqueles que tém mais

responsabilidades ao nivel da coordenacédo e lideranga pedagogica e curricular

(coordenador de ano, ciclo ou curso e estruturas de orientagdo educativa) e

responsabilidades de acompanhamento e orientagdo profissional (coordenador de

departamento, delegado de disciplina, e orientador de estagio) desempenharao sempre
cargos com uma vertente de supervisdo” (p.51).

Numa escola, os actores educativos podem ser levados a desempenhar
funcdes diversificadas e a exercé-las em contextos diferentes, quer no ambito
da coordenagao, da supervisdo ou da lideranga. Porém, todos eles apresentam
caracteristicas comuns indissociaveis. Por um lado, o lider na sua acgéao
interventiva € detentor de competéncias de coordenagdo e supervisao, logo
assume fungdes de coordenador/supervisor. Por outro lado, inerentes a fungao
de coordenador/supervisor estao caracteristicas de lideranga. Daqui decorre

que a funcao de gestor intermédio esteja associado um determinado perfil.
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O coordenador ao desempenhar a sua funcdo, deve apresentar uma
determinada postura: ter  capacidades de liderancga, inspirar
confianga/seguranga, agir com seguranca mas com flexibilidade, ter
competéncia cientifico — pedagdgica, ser um bom gestor de pessoas e de
conflitos, ser bom ouvinte/negociador e agir por principios éticos, de justica e

equidade.

Considerando o papel e as atribuicdes pedagogicas do coordenador
dentro de uma escola, constatamos que este enfrenta muitos desafios, que
comprometem a sua acgado face as exigéncias que surgem nas diferentes
areas. Cabe-lhe promover e fomentar o trabalho interactivo entre os
professores do departamento. Concomitantemente, as suas atitudes devem
nortear-se por principios éticos, que favorecam um “clima relacional, benéfico
para o trabalho de equipa” (Jesus, 2000: 7), bem como a participagao activa e

o envolvimento dos colegas.

2.2. Perfil/papel do lider

Para Rosa, “A lideranca é a forma ou o estilo de exercicio do poder” bem
como “o esforgo para influenciar os comportamentos dos outros levando-os a
aderir aos objectivos de uma organizagdo” (1994:252). E “um processo de
orientagdo, coordenagao, motivacdo e adesdo para um objectivo comum”
(1994:264). Para Kouzes & Posner, “A lideranga € uma relagao entre aqueles

que querem liderar e aqueles que escolhem seguir” ( 2009:46).

Na opinidao de Fonseca, o lider deve ser um facilitador da colaboracéo e
comunicacao entre professores e o0s restantes elementos da comunidade
escolar, criando um “ambiente eficaz de trabalho” considerando que, segundo
Barroso (1995), citado por Fonseca, “a fung¢ao do lider (...) é dar sentido aquilo
que as pessoas fazem” (1998:49). Deste modo, o lider “deve ser um facilitador
de fins que tém uma base colectiva e que, portanto, s6 serdo possiveis
mediante um processo democratico de participacao” (Yanez, 1991), citado por
Fonseca (1998:49).
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Rosa refere que o papel do lider bem como o estilo de lideranga devem
adequar-se ao tipo de grupo que lidera. Classifica ainda os grupos em
“interactuantes”, “co-actuantes” e “contra-actuantes”. No primeiro caso “a
funcdo do lider € a coordenagdo das tarefas dos membros do grupo”. No
segundo caso a “sua actuagdo nao sera de coordenagado directa, mas de
fomentar o desenvolvimento e a motivagao dos individuos”. No ultimo caso, o

“seu fundamento organizativo € a busca de consenso”. (1994:256, 257).

“A lideranga é por natureza um processo grupal. Como tal, a interacgéo
dos membros do grupo e a relagéo grupo - lider preferenciam a comunicagéo, a

influéncia e a motivagao”. (Rosa, 1994:265).

2.3. Lideranga em contexto escolar

Na opinido de Formosinho e Machado “torna-se problematica a
transposicao para as escolas do conceito de lideranga” na medida em que
“‘este conceito parece contrariar as finalidades personalizadora e
democratizante da educagédo que incumbem a escola, enquanto organizagao”
Costa et al. (org.) (2000:192).

E importante salientar que, sendo as escolas organizacdes, apresentam
algumas especificidades, nomeadamente ao nivel da sua misséo, que reveste
um caracter essencialmente pedagogico e educativo. Neste sentido, o conceito
de liderangca ndo pode ser entendido apenas como um meio para o
desenvolvimento de uma acgdo pedagodgica nas escolas, mas devera ser o
proprio objecto de accdo pedagogica. Smyth (1994), citado por Costa (2000),
define este conceito de liderangca como “lideranca educativa e pedagdgica”
(p.27), que apela a participagao e colaboragao dos diferentes intervenientes no

processo educativo, de forma critica.

Desta especificidade, e visando o sucesso da organizacao escolar,
ressalta também a necessidade do lider se focalizar em questées educativas e

pedagogicas, em detrimento das de caracter administrativo ou de gestao.
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A lideranca em contexto escolar deve assentar em diversos pressupostos,
nomeadamente ser uma lideranga dispersa, democratica, colegial e distinta de
gestdo. A lideranga dispersa promove uma presenga activa nos diversos niveis
da organizagao, difundindo ideias, definindo processos, distinguindo praticas. A
lideranca democratica promove a participagdo de todos os implicados
facilitando a capacidade de decisao colectiva. Pretende-se uma lideranca
colaborativa, colegial e solidaria, que respeite ndo sé as autonomias individuais
como as de grupo. Contudo, este conceito ndo devera ser confundindo com o
conceito de gestdo, na medida em que séo conceitos que ndo s&o sindnimos,
ja que “varios sao os lideres (efectivos) em contexto escolar que ndo exercem
funcdes de gestdo organizacional, bem como inumeros serdo os gestores

escolares que “ndo fazem ideia” do que significa liderar” (Costa 2000:30).

Segundo este autor, “O quadro da progressiva autonomia,
responsabilizacdo e prestacdo de contas dos estabelecimentos de ensino da
novo alento a esta questdo colocando os lideres escolares no centro
estratégico de um desenvolvimento organizacional que se pretende coeso,

eficaz e de qualidade” (ibid).

Coordenacéao pode-se definir como sendo a acg¢ao ou efeito de coordenar;

diz respeito a lideranga de uma organizagao ou de um sistema.

O coordenador € alguém que possui um conjunto de fungdes a
desempenhar no interior de uma escola. De acordo com o numero 3 do artigo
4.° do Decreto-lei n.° 15/2007, de 19 de Janeiro, essas funcbes visam:
contribuir para a melhoria dos resultados escolares dos alunos; proporcionar
orientagdes para o desenvolvimento pessoal e profissional; contribuir para a
melhoria da pratica pedagodgica, valorizagdo e aperfeicoamento individual dos
docentes; proceder a inventariacdo de necessidades de formacéao e identificar
factores que influenciam o desempenho profissional dos docentes; diferenciar
os melhores profissionais; colaborar com a gestao, fornecendo indicadores de
gestdo em matéria de pessoal docente; promover o trabalho colaborativo dos

docentes de departamento curricular.

Referindo o ponto 1 do artigo 17.° do Decreto Regulamentar n.° 2 de 10

de Janeiro de 2008, “a avaliacao efectuada pelo coordenador do Departamento
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Curricular pondera o envolvimento e a qualidade cientifico pedagdgica do

docente, com base na apreciagao dos seguintes parametros classificativos:

a) Preparacao e organizagao das actividades lectivas;

b) Realizacdo das actividades lectivas;

c) Relagao pedagogica com os alunos;

d) Processo de avaliagdo das aprendizagens dos alunos.”

Para além da matriz legislativa em que assentam as competéncias do
Coordenador, é relevada a importancia que a atitude e a postura do professor
coordenador deve ter face a sua equipa de trabalho. Na formacédo permanente
dos docentes é essencial prestar atencdo ao outro, quer nos seus saberes,
quer nas suas dificuldades. E necessario que o formador/coordenador conheca
e saiba reconhecer essas necessidades no sentido de actuar em conformidade.
Sendo assim, a relagao entre professor e coordenador, concebe a confianga, o
respeito entre os pares e favorece a sua formagdo como pessoas. Ainda,
‘como mediador e clarificador” que procura “encontrar consensos”. / “O lider
deve saber gerir a sua atitude em relacdo aos participantes.” (Parreira, 1989,
citado em Jesus, 2000:7), favorecendo a participagdo activa entre os seus

colaboradores.

Reflectindo sobre estas opinides, a supervisdo exercida pelos
coordenadores de departamento curricular tem a missao de coordenar e
orientar os professores da mesma disciplina ou de varias disciplinas da mesma
area do saber ou dos educadores ou professores no mesmo nivel de ensino
como acontece no sector pré-escolar e no primeiro, segundo e terceiro ciclos

do ensino basico e secundario.

A coordenacdo esta subjacente a supervisdo escolar, ndao se podendo
dissociar, baseando-se na orientacdo pedagogica em todo o processo de

aprendizagem, de habilidades e estratégias de ensino.
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2.4. Supervisao - evolugdo do conceito

Partindo da origem etimoldgica do termo supervisao, verificamos tratar-se
de uma palavra que provém do Latim, composta por super (sobre, acima) e
videre (observar, ver), alguém que, numa posig¢ao hierarquica superior tem a

funcdo de observar, em suma, supervisionar.

Numa perspectiva histérica, em Portugal, o conceito de Supervisdo

evoluiu, desde os anos 80 até hoje. Houve trés momentos marcantes.

Nos anos 80, a pratica da supervisdo estava inicialmente ligada a
formacao inicial de professores — havia uma perspectiva tecnicista, a qual
estava subjacente uma hierarquia forte entre o professor/estagiario em
formacéo e o supervisor, que privilegiava a avaliagcdo em contexto de sala de
aula. A prioridade era o acompanhamento e a evolugao do professor/estagiario

no tocante as suas praticas pedagodgicas e didacticas.

Nos anos 90, a supervisdo abarca ja a formagédo continua e a
profissionalizagdo em servico, pois assenta em uma outra vertente,

nomeadamente na reflexdo das praticas escolares.

Segundo Sa-Chaves (2000), Alarcao foi pioneira em Portugal na defesa
do paradigma de formacéao, visando a importancia da reflexividade critica. O
professor deixa de estar individualmente em foco, para que, em colaboragao
com outros professores, numa atitude de partilha e de investigagdo da sua

acgao possa contribuir para a sua auto e hetero-formagao.

Ja na primeira década do séc. XXI, o conceito de supervisdo assenta
numa visdo mais alargada em que ja ndao é o professor individual, nem um
grupo de professores, mas sim toda a organizagcdo escolar que tém como
objectivo primordial contribuir para o desempenho, quer dos professores, quer
de toda a instituicdo. Sumariamente, subjacentes a esta nova visdao de
supervisao estdo o desenvolvimento profissional e o desenvolvimento
institucional. Neste ambito, a legislagio vem alargar o leque de
responsabilidades, quer pedagdgicas, quer administrativas. Sao criados cargos

de coordenagao ou gestido intermédia e sdo reforgcadas as responsabilidades
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dos lideres intermédios. Segundo Oliveira, “0 desenvolvimento da autonomia
da escola passa pela atribuicdo de poderes de lideranca e de decisao aos
actores educativos que desempenham fungdes de gestdo intermédia na
escola”. (2000:47).

No ambito das suas actividades, espera-se que “os detentores desses
cargos apoiem e orientem os professores no desempenho das suas tarefas”
(ibid), acompanhem e supervisionem projectos e actividades, bem como os
professores que participam na sua concretizacdo. A finalidade é sempre

promover o sucesso educativo.

2.5. Objectivos da supervisao

Os objectivos da supervisdo traduzem-se na realizagdo de determinadas
tarefas ou acgdes, nomeadamente no aconselhamento, na orientagdo e no
apoio, por exemplo, a elaboracédo de planificagdes, ao desenvolvimento de um
trabalho no plano didactico, pedagdgico e cientifico. Pressupbe-se que o
supervisor partilhe, reflicta e faga reflectir em reunido formal ou informal sobre o
desempenho dos seus colegas, numa relagao interpessoal. Ao invés da
imposicdo e prescricdo dos anos 80, esta-se perante a nogao de
desenvolvimento profissional. “O supervisor tem como primeira meta facilitar o
desenvolvimento do professor mas, ao fazé-lo (ao ajudar a ensinar), também o
professor se desenvolve porque, tal como o professor, aprende ensinando”
(Alarcdo, 1996:92). E oferecida ajuda técnica por um docente que, a partida
tenha mais experiéncia e, preferencialmente com formagao especializada.
Numa perspectiva mais alargada, essa ajuda técnica pode estender-se ao
apoio na elaboracao de projectos, na gestao do curriculo ou de turma: “a todos
os niveis de intervengdo nos quais os professores sao chamados a
desempenhar fungdes, estas, apresentam sempre uma matriz de natureza
supervisiva que lhes permite gerir o seu subsistema, equacionando as multiplas
variaveis que se jogam no interior desse mesmo sistema” (Alarcao e Tavares,
citado por Sa Chaves, 1999:14). A supervisao visa, ainda, segundo Alarcao e

Tavares, “0 desenvolvimento qualitativo da instituicdo escolar e dos que nela
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realizam o seu trabalho de estudar, ensinar ou apoiar a fun¢cdo educativa, por

intermédio de aprendizagens individuais e colectivas.” (2003:144).

O objectivo ultimo da supervisdo € assegurar a qualidade do ensino,
gragcas a melhoria da pratica do ensino, e contribuir para o desenvolvimento
das aprendizagens quer dos professores, quer dos alunos, visando
essencialmente o sucesso escolar dos alunos e a concretizagdo do Projecto

Educativo.

2.6. O papel do supervisor

Para compreendermos o papel do supervisor em contexto escolar na
actualidade temos impreterivelmente de estabelecer a diferenca entre o seu
papel no passado e o seu papel no presente. A visao tradicional que se tem do
supervisor é, no sentido mais restrito, também designado por supervisor da
pratica pedagogica, a de um individuo com competéncias centradas em si
préprio, com o estatuto de técnico ou especialista na sua matéria, cuja fungéo
se resumia, grosso modo, ao acompanhamento dos estagios em formacao
inicial de professores. Segundo Wallace (1991), o supervisor era visto como
uma figura de autoridade, como unica fonte do saber que julgava, emitia
pareceres, que usava da palavra, enquanto o professor se limitava a ouvir. Na
opiniao de Piéron, “supervisionar é ensinar” (1996:24). A partir dos anos 90, em
Portugal, reconhecesse-lhe e atribuisse-lhe uma outra valéncia, igualmente
importante — a do acompanhamento no processo formativo dos professores.
Supervisionar devera por isso ser um processo de interacgdo consigo e com 0s
outros devendo incluir processos de observacgao, reflexdo e ac¢ao do e com o
professor” (Alarcdo, 1996:94). Desde entao a figura do supervisor tem vindo a
adquirir uma fungao cada vez mais abrangente, e que implica uma relagao de
interaccdo e uma maior colaboragdo mutua, no sentido de partilharem
experiéncias — € um processo que favorece a comunicagao - podendo aprender
reciprocamente. O professor, em vez de “vestir um papel passivo” ja pode e

deve, actualmente, opinar e emitir juizos de valor.
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Assim, o supervisor saiu do seu pedestal para se aproximar do professor,
agora seu colega de profissdo, colaborando um com o outro, embora com
diferentes funcbes e responsabilidades. Perspectiva-se, neste contexto, o
professor ja ndo como actor educativo confinado ao seu isolamento, mas
inserido numa equipa que constroi novas aprendizagens, em ambiente de
partiiha. O papel do professor € agora muito mais interventivo porque ele
proprio contribui através da sua reflexdo sobre o processo de ensino
aprendizagem e auto-avaliagdo para o seu desenvolvimento profissional, para

a sua propria autonomia, através da pratica reflexiva e da auto-avaliagao.

Para relevar este conceito, reportamo-nos a Alarcdo e Tavares (2003),
que definem as tarefas do supervisor:

“a) estabelecer e manter um bom clima afectivo-relacional que, sem ser castrante ou

intimidante, é exigente e estimulante, b) criar condigdes de trabalho e interacgao que

possibilitem o desenvolvimento humano e profissional dos professores, c) desenvolver

o espirito de reflexdo, auto-conhecimento, inovagao e colaboragéo, d) identificar os

problemas e dificuldades que vao surgindo, €) observar, f) analisar e interpretar os
dados observados, g) outras” (pp.56-57).

Dentro desta nova concepcao do supervisor em contexto escolar, Alarcao
(2001) atribui a supervisao, como fungao principal a de:

“fomentar ou apoiar contextos de formagdo que, traduzindo-se numa melhoria de

escola, se repercutem num desenvolvimento profissional dos agentes educativos

(professores, auxiliares e funcionarios) e na aprendizagem que nela encontram um
lugar, um tempo e um contexto de aprendizagem”. (p.19).

Alarcdo e Tavares (2003) remetem ainda para quatro tipos de
competéncias, a saber: interpretativas; de analise e avaliagdo; de dinamizagao
da formacéao; de comunicacéao e relacionamento profissional. Aqui esta implicito
que o supervisor faca uma leitura objectiva da realidade em todas a suas
vertentes culturais, educativas, entre outras, no sentido de detectar as
necessidades de formagao dos seus pares, tendo como referencial a realidade
em que estes se encontram a exercer as suas fungdes, criando uma relagao
interpessoal de empatia. Numa perspectiva actual, para Oliveira-Formosinho
(2010), “a actividade profissional de um professor é predominantemente uma
accao de interaccdo com pessoas” (p.113), pelo que deve promover o
relacionamento entre os professores, bem como do saber profissional, baseado

no estudo e nos contributos de cada um.
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O supervisor ndo € aquele que faz, nem é aquele que manda fazer; é a
pessoa que cria condigdes para que os professores pensem e ajam e fagam
isso de uma forma colaborativa, de uma forma critica, indagadora, (Alarcéo,
2009:120), no sentido de contribuir para a mudancga e inovagéo. O processo de
supervisdo € entendido por Alarcdo como “auto-supervisivo” e “hetero-
supervisivo”, na medida em que “todos os que estdo na escola sédo
supervisores”. Daqui depreende-se que, actualmente, o desempenho do
professor deve ser realizado em equipa fomentando o didlogo com os outros
agentes educativos nas suas relagdes interpessoais, adoptando objectivos
comuns, colocando de parte o individualismo que tem caracterizado a profissao
docente para dar lugar a uma nova aprendizagem e, subsequentemente, a um
desenvolvimento profissional que, no contexto profissional devera ser

estabelecida com base na partilha e no confronto com os outros.
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Il PARTE - METODOLOGIA DA INVESTIGAGAO: FUNDAMENTAGAO E
PROCEDIMENTOS

1. Enunciado do problema

Na tentativa de procurar estudos desenvolvidos no ambito das
liderangcas intermédias, no que as competéncias dos coordenadores diz
respeito, existem alguns trabalhos publicados, conquanto mais abrangentes e
que se debrugam, ou sobre um amplo leque de docentes, ou mesmo sobre
populagdes escolares mais alargadas, tendo os seus autores preferencialmente

optado, na generalidade, por uma analise de natureza de tipo quantitativa.

No presente trabalho quisemos interpretar o modo como estes lideres
intermédios exercem as suas fungdes e percepcionam a sua actuagao no seio
do departamento, no quadro do Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de Abril.

Dos trabalhos de investigagdo com que nos deparamos, € o de Lima
(2002) que definiu como objecto da sua atengao as “culturas colaborativas na
escola” que mais se aproxima da nossa area de estudo e com o qual se
estabelece um maior paralelismo. Lima optou por desenvolver, com base numa
analise comparativa entre duas escolas secundarias, as relagdes estabelecidas
entre docentes nos seus contextos de trabalho, quer inter departamentos quer
intra departamentos e focou a sua atengao nos lagos relacionais existentes em
alguns subgrupos formados. O seu estudo revelou que a dimenséao relacional
se traduzia ’"na existéncia (ou ndo) do isolamento profissional ou da
colegialidade docente.” (p.8). Nés limitamo-nos a estudar a dindmica inerente a
cada um dos departamentos curriculares que actualmente incorporam mais
grupos disciplinares. Quisemos perceber, no nosso estudo em particular, como
€ que a colaboragao se concretiza no seio dos departamentos curriculares, na
nossa escola. Procuramos adoptar sempre uma atitude de distanciamento e
imparcialidade em relacao a este trabalho de investigagao, de forma a efectuar

uma analise, mais objectiva quanto possivel.
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2. Pergunta de partida

Este trabalho de investigacdo pretende analisar a forma como os
coordenadores dos seis departamentos curriculares percepcionam o seu papel
relativamente ao trabalho colaborativo no seio do seu agrupamento.

Quisemos averiguar quais o0s procedimentos desenvolvidos e
implementados para que o trabalho em equipa se efectue. Na base deste
projecto de investigacao esteve a pergunta de partida: Face ao legislado, em
que medida esta a ser concretizado o trabalho em equipa dentro dos
departamentos? A partir desta questao central, levantaram-se outras questdes,
as quais procuramos responder - Como se realiza? Quais os seus beneficios,

quais os obstaculos?

3. Objectivo do estudo e sua justificagao

Definiu-se, para o presente estudo, como objectivo primordial, perceber
e analisar o papel do coordenador no seio do departamento curricular, no
tocante a promocgao do trabalho colaborativo. Consequentemente definiram-se
objectivos especificos, designadamente:
- Identificar a percepcdo dos Coordenadores de Departamento face a
colaboracéao entre docentes do Departamento.
- Perceber as dificuldades / constrangimentos do exercicio da colegialidade
docente e

- Averiguar a promogao do trabalho colaborativo.

4. Design de investigacao

Esta investigacdo assenta na aplicagdo de uma entrevista estruturada
aos Coordenadores de Departamento, em que procuramos, essencialmente,
identificar qual a sua percepg¢ao face ao trabalho colaborativo.

Concentramo-nos no método de pesquisa de um estudo de caso, dado

que nos permite estudar um determinado problema circunscrito a um pequeno
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grupo, de uma forma mais ou menos aprofundada, num periodo de tempo mais
ou menos limitado.

Dentro das varias modalidades de investigacdo, este método de
pesquisa tem vindo a ganhar popularidade na investigagcao educativa. Diversos
autores consideram o estudo de caso como sendo uma abordagem
metodoldgica do tipo qualitativo, em virtude de se revestir de um forte cariz
descritivo.

Yin (1994), citado por Coutinho & Chaves (2002), afirma que “é a
estratégia de investigacdo mais adequada quando queremos saber o “como” e
o “porqué” de acontecimentos actuais” (p. 4). Nesta medida, os objectivos do
estudo de caso sdo descrever, explorar e explicar situacbes e proporcionar
conhecimento acerca da situacao estudada.

Segundo Stake (1995), citado em Coutinho & Chaves (2002:8), “nao se
estuda um caso para compreender outros casos, mas para compreender o
caso”, sendo que este estudo se debrucga particularmente sobre uma situacao

especifica, ndo se pretendendo fazer qualquer tipo de generalizagao.

5. Instrumentos de recolha de dados

Tendo em conta o objectivo do nosso estudo e sendo este de natureza
qualitativa, optamos pela entrevista estruturada, dado que devido a sua
adaptabilidade, revela-se a melhor forma de obter a informacgéo pretendida a
partir dos testemunhos e interpretagdes dos interlocutores, e permite clarificar
sempre que necessario as suas ideias. O contacto directo permite-nos explorar
também os sentimentos, percepgdes e reacgdes dos entrevistados. Por outro
lado, a entrevista focalizada, a qual subjaz uma estrutura prévia, simplifica a
analise que dela decorre, tendo em conta o prazo limite para a pesquisa. (Bell,
2002).

Ao longo do nosso trabalho vamos fazendo referéncia especifica aos
diversos departamentos curriculares. Todavia, de modo a salvaguardar o
anonimato dos seus coordenadores, decidimos atribuir a cada um deles as
letras de A a F, designadamente Linguas (A); Matematica e Ciéncias

Experimentais (B); 1° CEB (C); Ciéncias Sociais e Humanas (D); Pré-Escolar
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(E) e Expressdes (F). A ordem alfabética pela qual se apresentam os
departamentos prende-se apenas com a ordem pela qual foram realizadas as
entrevistas. Ainda, por forma a identificar mais facilmente as citagbes extraidas
do texto da entrevista, optamos por escrever, apds cada citacdo, o numero da
questdo a que ela se refere, seguida da letra correspondente ao coordenador

do departamento. As entrevistas constituem o anexo 2.

5.1. A Entrevista

No quadro de uma investigagdo qualitativa privilegiamos a entrevista
individual, tendo procedido a entrevistas, quer gravadas, quer escritas, que
depois foram transcritas em suporte digital. Dos seis coordenadores, apenas
houve um que n&o acordou que a sua entrevista fosse gravada, justificando-se
que teria de conhecer as perguntas previamente para poder reflectir,
atempadamente, sobre elas. Todavia, houve uma adesio imediata, e todos
aceitaram peremptoriamente participar na entrevista, ndo apresentando
qualquer entrave a realizacdo da mesma. Pretendeu-se reunir informacdes tao
numerosas e pormenorizadas quanto possivel, mas essencialmente de
caracter descritivo. Um estudo de caso pode representar uma mais-valia para a
escola e para os seus participantes, na medida que Ihes permite conhecé-la

melhor e, consequentemente, melhorar possiveis pontos fracos.

Num primeiro passo, elaboraram-se, questdes que posteriormente foram
devidamente organizadas, de modo a construir um guido de entrevista
estruturada. Procedeu-se seguidamente a um “pré-teste”, na medida em que o
guido da entrevista, assente nessas diversas questdes, foi previamente
apresentado a uma colega do agrupamento antes de ser aplicado ao grupo de
docentes, tendo como objectivo testar a compreensdo das mesmas, 0 que
contribuiu posteriormente para o aferir e validar.

Procedemos no més de Margo do ano lectivo de 2010 / 2011 a
elaboracdo cuidada de um guido de entrevista estruturada a aplicar aos
coordenadores de departamento, de modo a obter informagdes pertinentes,

sob determinadas linhas de orientacdo. (Anexo |). Antes de efectuar as
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entrevistas, foi marcada a data, a hora e o local da realizagdo das mesmas,
tendo em consideracéo a disponibilidade dos entrevistados.

O processo de recolha de dados decorreu na semana entre os dias
quatro a sete de Abril de 2011, sendo que trés das entrevistas se realizaram
em um so dia durante a manha, designadamente no dia cinco do mesmo més,
num gabinete existente dentro da sala de directores de turma, em ambiente
calmo.

As restantes decorreram em dias diferentes, de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados, ao fim da manha, num gabinete adjacente ao
gabinete do director do agrupamento. Foi pedido a autorizagdo para gravar as
entrevistas e os entrevistados foram informados acerca da duragdo da mesma,
tendo-se previsto que nao iria ultrapassar um tempo lectivo, correspondente a
45 minutos. Participaram, na totalidade, os seis coordenadores de
departamento, sendo que dos seis, apenas um coordenador nao aceitou gravar
a entrevista, manifestando que, sendo gravada, necessitaria de conhecer
previamente as perguntas para poder reflectir atempadamente sobre as
mesmas. As entrevistas tiveram uma duracdo média de trinta minutos. No final
agradecemos a disponibilidade e a prontiddo com que todos os respondentes

aderiram a entrevista. As entrevistas foram transcritas na integra.

6. Definicdo da populagao do estudo

A populagdo alvo abrangida neste estudo € composta por seis
Coordenadores de Departamentos Curriculares, cinco do sexo feminino e um
do sexo masculino.

O estudo decorreu em finais do ano lectivo de 2010 / 2011 e desenvolveu-
se na escola sede de um agrupamento do terceiro ciclo com ensino secundario,
onde a investigante lecciona, procurando, porém, assumir, sempre, uma atitude
de distanciamento. Por razdes de economia de tempo e por questdes de
facilidade ao trabalho de campo, optamos por estudar o funcionamento dos
diversos departamentos curriculares, cujos representantes maximos sao 0s
seus coordenadores, ali presentes e facilmente contactaveis. Todos os

entrevistados detém uma licenciatura, destacando-se, porém, dois docentes,
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um com mestrado na sua area disciplinar e outro com uma pos-graduagao em
gestao escolar.

A sua idade varia entre os 41 e os 59 anos, sendo a média de idades os
cinquenta e um anos. Todos demonstram ter uma larga experiéncia docente,
que vai dos 18 aos 33 anos. O tempo de servigo prestado ao agrupamento
situa-se entre os seis e os vinte anos. Todos exercem o cargo de coordenador
para o qual foram designados - na sua maioria, entre os trés e os cinco anos
consecutivos, havendo apenas um elemento cuja fungdo como coordenadora €

exercida ha mais tempo, nomeadamente ha nove anos ininterruptos.

7. Breve caracterizagao do contexto em estudo

O agrupamento sobre o qual nos propusemos debrugar situa-se no
distrito de Leiria, na zona centro e é constituido por oito Jardins-de-Infancia,
dez Escolas do 1° CEB, um Centro Escolar e a Escola Basica do 2° e 3° Ciclos
com Ensino Secundario. A escola acolhe cerca de 1.400 criangas e alunos,
distribuidos por 12 grupos da educagao pré-escolar, 32 turmas do 1° CEB, das
quais 4 turmas integram o Centro Escolar, oito turmas do 2° ciclo, 14 turmas do
3° ciclo e 12 turmas do ensino secundario. O corpo docente compreende 158
educadores e professores, 69% dos quais pertencem aos quadros e possuem
cinco ou mais anos de servico.

O agrupamento é composto por um total de seis departamentos
curriculares, designadamente pelos departamentos curriculares do Pré-Escolar,
1° CEB, Linguas, Matematica e Ciéncias Experimentais, Ciéncias Sociais e
Humanas e, por ultimo, de Expressdes. Dos coordenadores de departamento,
cinco sao do sexo feminino e um do sexo masculino. Enquanto que a média
dos docentes, que compdem os departamentos, € de vinte e dois, os
departamentos do 1° CEB e o de Matematica e Ciéncias Experimentais surgem
como os departamento mais vastos, com um corpo docente que varia entre os
30 a 33 elementos, por oposicdo ao departamento do Pré-Escolar, mais

reduzido, composto por apenas 13 educadoras.
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E o departamento de Expressdes que acumula um maior nimero de
disciplinas, sete ao todo, correspondendo, presentemente, aos grupos de
recrutamento 240-Educacgéo Visual e Tecnologica, 250-Musica, 260-Educacgéo
Fisica (2° Ciclo), 530-Educagdo Tecnoldgica, 600-Educagao Visual, 620-
Educacao Fisica e 910-Educacao Especial (3° Ciclo/Secundario), seguido dos
agrupamentos de Ciéncias Sociais e Humanas, com seis disciplinas: 200-
Histéria e Geografia de Portugal (2° Ciclo), 290-EMRC, 400-Historia, 410-
Filosofia, 420-Geografia, 430-Economia (3°Ciclo/Secundario) e dos
departamentos de Matematica e Ciéncias Experimentais, com cinco disciplinas:
230-Matematica e Ciéncias (2° Ciclo), 500-Matematica, 510-Fisica e Quimica
520-Biologia/Geologia e 550-Informatica (3° Ciclo/Secundario), e de Linguas,
contando com 5 grupos disciplinares: 210-Portugués e Francés, 220-Portugués
e Inglés (2°Ciclo), 300-Lingua Portuguesa; 320-Francés e 330-Inglés (3°
Ciclo/Secundario). Por ultimo, os departamentos do 1° CEB e de Educagao do
Pré-Escolar, que compreendem os grupos de recrutamento 100 e 110,
respectivamente, distinguem-se dos restantes por apresentarem caracteristicas

diferentes, de mono docéncia.

Relativamente as instalacbes/area de trabalho, além de existir a sala de
professores com cinco mesas de trabalho, foi criada, no final do lectivo anterior
uma sala de trabalho comum a todos os professores com oito computadores,
uma impressora e uma mesa central. Os professores utilizam as duas salas
para trabalhar. Existe uma sala contigua a sala de trabalho comum, com dois
computadores, e com dois gabinetes recentemente criados, onde os directores
de turma podem atender os encarregados de educacgdo. Os coordenadores néo

tém gabinetes proprios.

8. O tratamento de dados

Tendo em conta que se trata de um estudo de caso, de cariz qualitativo
e descritivo, os dados recolhidos sao tratados através da analise de conteudo,

a partir da seguinte grelha:
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Grelha de categorizagao resultante da analise de conteudo

Categorias Indicadores

1.1. Percepcédo dos coordenadores face a

1. Procedimentos colaborativos -
colaboracao

1.2. Formas de organizacado/promogao de
trabalho em equipa

1.3. O perfil do coordenador, promotor da
colegialidade docente

1.4. Estratégias de combate a situagdes
obstaculizadoras da colaboragao

1.5. O Projecto Educativo — fonte de
colaboracao e de reflexao

2. Percepgao sobre o trabalho 2.1. O trabalho individual versus o trabalho
colaborativo desenvolvido colaborativo

2.2. Dos objectivos da pratica colaborativa /
reflexiva ao desenvolvimento profissional

2.3. Beneficios decorrentes do trabalho
colaborativo

3. Dificuldades na implementacao 3.1. A dualidade da avaliacdo docente -
da colaboracgao fonte de promocéao e/ou restricao

3.2. Dificuldades sentidas no desempenho
do coordenador

Numa primeira fase, transcrevemos todas as entrevistas registadas, quer
em gravagcdo audio, quer em suporte de papel, para suporte digital.
Seguidamente procedemos a organizacdo da informagdao recolhida.
Procuramos conhecer o perfil dos inquiridos considerando a sua faixa etaria, as
suas habilitagdes académicas, o numero de anos de servico na funcao
docente, o numero de anos ao servico do agrupamento, o nivel de ensino
leccionado e o numero de anos de exercicio do cargo de coordenador de
departamento. Assim, ao longo deste capitulo, iremos expor os resultados do

estudo mantendo como linha orientadora a questdo de partida, tendo como
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objectivo perceber em que medida estda a ser operacionalizado o trabalho
colaborativo dentro dos departamentos. Esta questdo central levantou outras
nao menos pertinentes, nomeadamente: Sera que a avaliagdo de desempenho
docente veio promover o trabalho em colegialidade? De que forma se
concretiza a colegialidade? Quais serdo o0s beneficios e quais os

constrangimentos?

Decidimos agrupar paulatinamente todas as respostas emitidas pelos
seis coordenadores em relagdo a cada uma das questdes, optando por
apresentar os resultados parcelares numa tabela, de modo a proceder mais
facilmente a uma analise comparativa. Esta tabela constitui a sinopse das
entrevistas. (Anexo 2). A partir dos dados, construimos grelhas para proceder a

uma subsequente analise de conteudo. (Anexo 3).
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Il PARTE — APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

1. Procedimentos colaborativos

1.1.Percepgao dos Coordenadores face a colaboragéo

Neste capitulo procuramos analisar, relativamente a este assunto, o que
disse cada um dos entrevistados, visando, como objectivo ultimo, responder a

questado que motivaram a nossa investigacao.

Ao tentar averiguar se os coordenadores de departamento consideram
que ha trabalho colaborativo no seu departamento, € no departamento do 1°
Ciclo do Ensino Basico onde parece existir maior trabalho em equipa — “tudo
acontece com o conhecimento de todos.” / ’partilhamos tudo, tudo, tudo, tudo!”
(2.1.C). O coordenador tem uma visdo abrangente do seu grupo de trabalho,
sendo este 0 mais extenso, com trinta e trés elementos. Existem quatro grupos,
ou seja, um grupo por ano de escolaridade. O grupo do primeiro ano planifica e
partiiha com os restantes anos e grupos, e vice-versa. Numa primeira fase,
cada subgrupo trabalha entre si, o que acaba por ser compartilhado entre todos
0S pequenos grupos que constituem o departamento. Também a coordenadora
do departamento do Pré-Escolar, responde peremptoriamente que, em
colaboracgéao, se trabalha “Muito!” (2.1.E), pois realizam-se reunides mensais,
onde é definido todo o trabalho para o més seguinte. Em contrapartida, e por
oposicdo, no departamento de Expressdes, a coordenadora profere
reiteradamente, ao longo do seu depoimento, que no seu departamento,
apesar de se ter vindo a notar uma ligeira receptividade ao trabalho em equipa,
persiste uma cultura individualista — “Falta ainda muito trabalho de equipa.” /
“Ainda falta muito” (2.1.F), fruto de habitos ainda enraizados, que efectivamente
caracterizaram o ensino ao longo de varias décadas. Como atesta Jesus
(2000) “Diversas investigacbes tém permitido verificar que o isolamento dos
professores constitui um dos maiores obstaculos para o seu desenvolvimento
profissional.” (p.4). Actualmente, uma década depois, alguns docentes tendem

ainda a resistir a mudanca, a um novo modelo de accédo educativo, imposto
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pela recente legislagdo, nomeadamente pelo Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de
Abril, sentindo alguma dificuldade em abracar as novas directrizes emanadas
pelo Ministério da Educagao.

Ha a referir, que na viragem para o século XXI, o Decreto-Lei 240/2001,
de 30 de Agosto viera definir o perfil geral de desempenho dos educadores de
infancia e dos professores do ensino basico e secundario, organizando-o em
quatro dimensdes: Profissional, social e ética; Desenvolvimento do ensino e da
aprendizagem; Participacdo na escola e relagdo com a comunidade;
Desenvolvimento profissional ao longo da vida, criando um marco na legislagao
da educacdo. A exposicao de novos direitos e deveres do pessoal docente,
sujeitos a uma nova avaliagéo, passou desde entdo, durante a ultima década, a
ser alvo de acesa polémica entre as associacoes sindicais, representantes de
professores e Ministério da Educacéo.

No departamento de Linguas tem-se a nogdo de que tem havido uma
evolugdo, pois trabalha-se mais que ha uns anos atras, embora esteja “ainda
aquém do desejavel” (2.1.A). Ja no departamento de Ciéncias Sociais e
Humanas, a coordenadora reconhece que ha grupos que trabalham a esse
nivel, alegando que isso se deve as afinidades de cada grupo. No
departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais, o trabalho colaborativo
realiza-se através de conversas informais, a partilha de materiais pedagogicos,
nomeadamente de testes comuns, mas mais ao nivel do ensino secundario.
Como forma de ultrapassar alguns constrangimentos, tais como a falta de
tempo, a coordenadora aponta para a utilizagdo das tecnologias da informagao
e da comunicagao (TIC), em que uma ficha pode ser partilhada fora do tempo

lectivo.

Ndo sendo a percepcao dos coordenadores, face ao trabalho de
cooperagao entre docentes, quantificavel no nosso estudo, no seio dos seus
departamentos, ela deixa, no entanto, transparecer, com maior ou menor grau
de intensidade, como o trabalho é efectuado. Desde logo nos apercebemos
que no departamento de Expressdes, por oposicdo, essencialmente aos
departamentos do 1° CEB e do Pré-Escolar, € manifestada a insatisfacao

relativamente ao ainda insuficiente trabalho de equipa.
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1.2. Formas de organizagdo/promogao de trabalho em
equipa

Seguidamente, feito o levantamento, no tocante a questdo como € que o
trabalho de partilha e entreajuda é feito nos departamentos, apuramos que,
dadas as respostas, haveria dois aspectos a considerar, nomeadamente quais
as situacdes / meios utilizados (Tabela n° 1), e o que era feito para que esse
trabalho se concretizasse (Tabela n° 2). Para uma melhor visualizagao,
optamos por apresentar um quadro elucidativo do atras exposto. A ordem pela
qual se apresentam os departamentos baseou-se na ordem pela qual se

realizaram as entrevistas.

DEPARTAMENTOS CURRICULARES

COMO E FEITO? Matematica Ciéncias
Linguas e Ciéncias 12 CEB Sociais e Pré-Escolar Expressdes
Experimentais H
Em conversas informais (intervalos) ° ) °
Via e-mail (em horario pds-lectivo). ) ° °
Em reuniGes mensais: pré-escolar; ° °
. [} [}
parcelares: 12 CEB; de departamento /periodo
Por docentes da mesma disciplina/ ano/ nivel. °

Tabela n2 1 — Meios / SituagBes de concretizagdo do trabalho em equipa

Numa primeira leitura horizontal, em relacdo ao modo como esse
trabalho em equipa é posto em pratica, verificamos que as reunides de
departamento sdo o local mais vezes referido para executar o trabalho

colaborativo.

No departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais opta-se pelas
reunides formais trimestrais, que tém lugar no inicio de cada periodo para se
fazer o “balango sobre a articulagao curricular vertical e horizontal” e onde “é
feito o incentivo ao trabalho colaborativo” (2.3.B), tendo em vista a nao
repeticdo de conteudos. Ha a referir a forma abrangente como esse trabalho &,

a partida, posto em pratica, por docentes da mesma disciplina, ano e nivel.

Maior incidéncia de reunides existe, todavia, nos departamentos do 1°
Ciclo do Ensino Basico e do Pré-Escolar que os distingue dos restantes por

realizarem reunides formais mensais, conforme consta no regimento, nao
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deixando estes docentes/educadoras de colaborar, igualmente, em reunides
informais. Assim, no departamento do 1° CEB, os docentes (pares
pedagodgicos) reunem entre si, em pequenos grupos informalmente, antes de
cada reunido mensal. No departamento do Pré-Escolar ha, esporadicamente, a
necessidade de realizar reunides extraordinarias e de aproveitar os tempos de
estabelecimento para se proceder a articulagdo, quer vertical, entre os jardins
de infancia e do 1° Ciclo do Ensino Basico daquela localidade/freguesia, quer
horizontal, entre os jardins de infancia da mesma freguesia. No caso destes
dois ultimos departamentos, o distanciamento geografico das unidades de
ensino/educacgao, quer dos docentes do 1° Ciclo do Ensino Basico, quer das
educadoras do Pré-Escolar que n&o permite que grande parte dos docentes /
educadoras estejam concentrados no mesmo edificio, podera estar na origem
desta preferéncia de trabalho em comum. O departamento de Expressdes
aponta igualmente para as reunides de departamento como local privilegiado
da acgéo - “E mais, nestes momentos, nas reunioes, que a entreajuda é feita.”

(2.2.F), ndo obstante as conversas informais sucederem ocasionalmente.

As conversas informais sdo outro dos meios mais frequentemente
utilizado para o trabalho comum. Estas ocorrem essencialmente na sala de
professores nos momentos dos intervalos, ou “furos”, em que o professor nao
tem horas atribuidas no seu horario escolar, entre os docentes dos
departamentos de Linguas, de Matematica e Ciéncias Experimentais. Segundo
Ward e Darling, (1996), citado em Lima (2002), os “estudos indicam que as
conversas entre os pares sobre a experiéncia de trabalho, bem como o ensino
em cooperagdao podem constituir formas importantes de revitalizar a pratica
profissional no ensino. (p.43). Também os autores Nias, Southworth e
Yeomans (1989), citados em Lima (2002), advogam que a “comunicacgao
verbal” entre os docentes “pode constituir o principal meio” para promover essa

cultura de colaboracao nas escolas.” (p.180).

E ainda de sublinhar as outras formas de accdo que o trabalho de
partilha e entreajuda incorpora. Especificamente no departamento de Linguas;
esse trabalho é realizado mesmo fora da escola, em horario pés laboral, via e-
mail. Concluimos que, no tocante a questdo sobre os momentos de realizagao

do trabalho colegial, também os departamentos do Pré-Escolar e do 1° CEB
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privilegiam o contacto via correio electronico. Neste ultimo - “E tudo partilhado

por mail, por todos.”

Nos departamentos de Ciéncias Sociais € Humanas n&o sdo apontados
os locais onde se pratica o trabalho em equipa, mas sim o que é feito em

equipa, como iremos ver mais adiante.

Debrucemo-nos agora sobre aquilo que € realizado concretamente, nos
diversos departamentos, no que ao trabalho de partilha e entreajuda diz

respeito.

DEPARTAMENTOS CURRICULARES

Matemtica Ciéncias
Linguas e Ciéncias 12 CEB Sociais e Pré-Escolar Expressdes
H

Experi

O QUE E FEITO?

Elaboragdo conjunta de testes/ fichas/ outros. ) )
Partilha de material pedagdgico/ experiéncia
. . ° °
lectiva bem sucedida.
Elaboragdo de planificagdes curriculares e extra . ° °
curriculares
Partilha/concretizagdo das actividades do PAA, ° °

tendo em conta as metas do PE.
Tabela n2 2 — Momentos de realizagdo do trabalho colaborativo

Olhando atentamente para a tabela acima exposta, denotamos que o
trabalho recai preponderantemente sobre a elaboragdo das planificacbes
curriculares e extra curriculares, concretizado através das actividades comuns,
previstas no plano anual de actividades (PAA), pelos departamentos de
Ciéncias Sociais e Humanas, Expressoes e Pré-Escolar. A elaboragao conjunta
de fichas de avaliagao, material de apoio, entre outros, bem como a partilha de
material pedagdgico ou mesmo de experiéncias lectivas recai para segundo

plano.

Relativamente aos momentos especificos de realizagao do trabalho em
equipa, todos os coordenadores advogam que o trabalho € continuo e
permanentemente feito ao longo do ano lectivo, seja ele do dominio da
elaboracao das actividades curriculares, como as planificagdes, ou do dominio
da preparacao extra curricular, comum a todos os departamentos. Se, por um
lado esse trabalho se realiza informalmente, ha momentos privilegiados para o
efeito, sendo que no departamento de Expressdes, apesar de o regulamento

prescrever duas reunides por periodo, a coordenadora sente sempre a
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necessidade de realizar mais. No departamento de Linguas, também as
matrizes sdo feitas conjuntamente. “N&o é so6 matrizes - nos fazemos os
mesmos testes - estou-me a referir a..., portanto ... a implementar o mesmo
tipo de avaliacdo, a mesma ficha de avaliacdo nos mesmos niveis de
escolaridade, é isso que eu quero dizer, quando fazemos o trabalho
colaborativo, estamos a utilizar os mesmos materiais. E isso que eu entendo

por trabalho colaborativo.” (2.5.A).

Resumidamente, e com base nas declaragdes proferidas, o trabalho de
equipa parece realizar-se, mais ou menos, ao longo de todo o ano lectivo.
Procedendo a um leitura mais atenta das declaracbes emitidas pelos
coordenadores, conclui-se que esse trabalho assenta concretamente na

elaboracao de:

e Planificagdes curriculares / extra curriculares;
e Testes (diagndsticos) / Fichas de avaliagao;
e Matrizes;

e Critérios de avaliacao;

e Materiais de apoio.

Todavia, € no departamento de Expressdes que parece haver menos
trabalho colaborativo — essa ideia € veiculada pela sua coordenadora que, num
discurso entrecortado, deixa transparecer paulatinamente a sua preocupagao
relativamente ao modo como se processa o trabalho: “Néo, néo... se calhar, sei
la, podiamos, as vezes falar mais, das nossas praticas .... Que, muitas vezes,
o tempo nao é muito, e depois falta ainda aferir como é que um faz, como é
que o outro faz, isto a nivel de grupo, penso que, as vezes ha falhas ai.”/
“Confesso que ha ainda muito trabalho a fazer. “(2.3.F)

A ideia de uma cultura individualista volta a ser reiterada. “Ndo ha
abertura suficiente.” (2.3.F). Indo ao encontro de Jesus, “O trabalho em equipa
entre os professores sera facilitado se também ao nivel das relagdes informais
existir um bom clima relacional. Por exemplo, conversar com colegas fora das
horas de trabalho ou num ambiente informal ajuda a construir as “ligacdes”

entre membros da equipa.” (2000:8). No entanto, o caracter individualista de
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alguns colegas impede p6-lo em pratica. A coordenadora sente que se deveria
despender mais tempo para trabalhar colaborativamente, considerando que

poderia ser uma mais valia para o grupo.

1.3. O perfil do coordenador - promotor da colegialidade
docente

Todos os coordenadores sao unanimes em considerar, que o trabalho
colaborativo depende de todos — coordenadores e docentes, € ndo somente do
perfil de quem coordena o departamento curricular. Todavia, sdo apontadas
algumas caracteristicas imprescindiveis a sua fungdo, designadamente e em
primeiro lugar, o saber e o gostar de trabalhar em equipa, ter experiéncia, ter
uma atitude positiva. Citando a coordenadora do departamento do Pré-Escolar,
“se o coordenador vai para ali - ja tivemos uma coordenadora que é nossa
colega, que é uma excelente profissional e que era muito ansiosa e muito
nervosa, quando comecgou isto tudo da avaliacdo, e todos nds andavamos
assim, nervosos e ansiosos porque ela transmitia isso.” / “Eu acho que o
coordenador deve transmitir outro tipo de atitude, de gosto por aquilo que se
faz, de empenho, porque acho que toda a gente depois comega... ndo é
preciso muito tempo para as pessoas comegarem a sequir o exemplo.” (4.6.E),
e o coordenador do departamento do 1° CEB, “Tem de ser uma pessoa que
realmente goste também de trabalhar em equipa, que reconhega mais-valias
nesse trabalho, para depois poder passar aos colegas de departamento”
(4.6.C), podemos inferir que o modo como o grupo encara o trabalho passa
muito pelo modo de estar, isto €, pela atitude, seja ela positiva ou nao, do
proprio coordenador face a sua equipa de trabalho. Também na perspectiva de
Veiga Simao, Flores e Ferreira (2007), citados em Veiga Simao (2009), a
importancia da lideranca aparece associada ao perfil do coordenador, em que
“a motivagao e a satisfacado profissional surgem como aspectos centrais na

promocgao e nos efeitos da colaboragao” (p.10).

Sao ainda relevados outros tracos de personalidade fundamentais,

nomeadamente o0 ser-se comunicativo f“gostar de conversar’, ser-se
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extrovertido, “ser uma pessoa aberta” (4.6.D), alguém que se relacione com os
outros com facilidade. Parece-nos, no seu todo, que o caracter de lider grupal é
tido como primordial no exercicio da sua fungcdo, ndo obstante serem
mencionadas outros factores relevantes, especificamente, o “saber liderar’,
(4.6.A), o que implica ser persuasivo, na medida em que deve ‘“tentar incutir
nos colegas a partilha”, “ter Inteligéncia emocional”, no sentido de saber gerir
conflitos e “estar informado através de leituras”, (4.6.A), o que aponta, de certa
maneira para a curiosidade em relagdo a esta matéria e subsequente

actualizacao/formacao nesta area especifica.

1.4. Estratégias de combate a situa¢des obstaculizadoras da
colaboracao

Na tentativa de averiguar quais as medidas que os coordenadores
aplicam para que todos, sem excepc¢ao, trabalhem com os seus pares no seu
departamento, deparamos que os momentos marcantes para a concretizacao
desse trabalho sdo as reunides de departamento, com especial incidéncia no
inicio do ano lectivo. Para o departamento do Pré-Escolar sdo os momentos
em que se constréi o Projecto Educativo, o Plano Anual de Actividades, se
elaboram os critérios de avaliacdo e as competéncias. Mais uma vez, no
departamento de Ciéncias Sociais € Humanas, uma forma de promover o
trabalho entre pares € a elaboracdo das planificacbes para as quais sao

estabelecidos prazos de entrega.

A “falta de tempo” (4.7.B) em comum volta a ser reiterada como
constituindo um contratempo ao exercicio desse trabalho, bem como o quebrar
de habitos instalados, ndo obstante, no departamento do 1° CEB ter havido
uma evolugdo notdria, conforme atesta o seu coordenador. “Isto esta
instituido.” / "N6s sentimos profissionalmente necessidade de partilhar.” Se
tivessem que inverter a situagdo, ou seja, desfazer os grupos, “as pessoas
sentir-se-iam mal” porque todos estado satisfeitos com o trabalho desenvolvido,

“porque do trabalho que temos feito, tem saido bons resultados.” (4.7.C).

Tendo como objectivo averiguar como se promove o trabalho
colaborativo, quisemos apurar como € que o0s coordenadores estimulam os

docentes do seu departamento a trabalhar em equipa. Concluimos que esse
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incentivo passa também pela forma como as reunides s&o organizadas.
Especificamente, no departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais,
apos ter havido uma experiéncia prévia de se realizarem reunides por grupos
disciplinares, decidiu-se rapidamente abandonar essa estratégia, uma vez que
essa opgao inicial consumia muito tempo e implicava algum desgaste, tendo
que ser elaboradas as actas dos diversos grupos disciplinares. Optou-se por
efectuar reunides parcelares no fim de cada reunido de departamento “onde se
conversa sobre aquilo que os docentes consideram mais pertinente e se
definem linhas orientadoras para o trabalho em termos de grupo.” (4.1.B). Na
tentativa de arranjar uma melhor solugdo, a iniciativa tomada pela
coordenadora revela a diligéncia de agir com alguma autonomia. E interessante
ver de que forma se aproxima este departamento do departamento do Pré-
escolar e do 1° CEB, onde também se realizam reunides parcelares. Neste
ultimo e fruto das circunstancias “uma escola — dois professores, regra geral”,
onde existem parcerias forgosamente, “os grupos reunem previamente,
portanto é feito um estudo e um trabalho prévio, e s6 depois é que chega a
sede de departamento. Em sede de departamento ele é discutido, é analisado
e é viabilizado. E depois pbe-se em condicbes de ser executado, de ser
operacionalizado.” (2.3.C).

E de sublinhar que esta forma de trabalho aponta indirectamente para
um maior trabalho em equipa, onde todos intervém e estdo envolvidos.
Relembramos que ao tentar averiguar junto dos coordenadores se a existéncia
de subgrupos poderia limitar o trabalho em departamento, a coordenadora de
Linguas é peremptdria em afirmar “Subgrupos disciplinares, seria bom que
houvesse.” (3.2.A), revelando alguma falta de autonomia, no sentido de
incentivar a formagao de grupos de trabalho, a semelhangca do que acontece
em outros departamentos, nomeadamente do 1° CEB, do Pré-escolar e de
Matematica e Ciéncias Experimentais, que, a par com o departamento de

Linguas, também reune varios ciclos de ensino.

Os departamentos de Matematica e Ciéncias Experimentais, Ciéncias
Sociais e Humanas e de Expressdes aludem para as reunides de
departamento como local privilegiado para estimular o trabalho em parceria,

que se realiza no inicio do ano lectivo, em que se elaboram planificagcbes, os
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testes diagnosticos e em que as matrizes sdo uniformizadas. “Logo desde o
inicio.” / “Normalmente as pessoas sdo organizadas por ano para fazerem
determinadas planificagées, para produzirem testes diagndsticos. Tudo isso é
promovido.” (4.1.D). Também durante o ano lectivo, em reunides periddicas, se
faz a analise dos resultados de avaliagcado, preparam-se as actividades extra
curriculares e, mais recentemente, no caso especifico do departamento de
Matematica e Ciéncias Experimentais e de Expressdes, preparam-se 0s novos
programas de Matematica.

A semelhanca do que outros estudos ja tinham concluido, citamos Jesus
“O problema é que, quando trabalham em equipa...O trabalho continua muito
centrado nos conteudos curriculares, através de reunides de professores do
mesmo grupo disciplinar, para andlise e cumprimento dos programas, ou da
reunido dos professores da mesma turma, para avaliagao do conhecimento dos
alunos.” (2000:5). O problema persiste passada uma década. Muito do trabalho
colaborativo que é feito reduz-se a elaboracdo de planificagdes, testes e a
analise dos resultados da avaliagdo final de periodo. A coordenadora do
departamento de Linguas faz passar a ideia em relagdo ao que é feito “Eu
penso que ainda esta aquém do desejavel.” (2.1.A), deixando antever o défice

de trabalho no tocante a reflexao/ articulagao curricular.

A forma como as coordenadoras dos departamentos apelam ao
desenvolvimento de interacgbes participativas passa por diversas formas, quer

[

em reunides formais, quer informalmente. No departamento de Linguas, ‘o
trabalho é elogiado em acta.” (4.2.A), enquanto que no departamento de
Ciéncias Sociais e Humanas “se apela a concretizagdo de algumas actividades
extra curriculares” e se apresentam ‘propostas para levar a Conselho
Pedagdgico.” (4.2.D). Nos departamentos de Matematica e Ciéncias
Experimentais, a coordenadora solicita directamente, por e-mail a colaboracéo
dos colegas. “Ocorre informalmente, muitas das vezes.” (4.2.B). No
departamento de Expressdes, nem sempre a tentativa de motivar os docentes
para o dialogo, encontra eco “que é ai que eu penso que falha muito.”/ “Ha
pessoas que ainda acham que nao temos legitimidade. Ainda ficou um
bocadinho isso por resolver.” (4.2.F). No departamento do 1° CEB foram

delegadas fungdes a lideres que surgiram naturalmente, por cada grupo de ano
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de escolaridade, do 1° ao 4° ano, e que sao ‘responsaveis pela recolha,
partilha e divulgagdo do trabalho, também aos restantes grupos.” (4.2.C).
Passamos a apresentar as formas que cada um dos coordenadores usa para
apelar ao desenvolvimento de interac¢des participativas. Estas divergem entre

si, mas resultam, no seu todo no abaixo exposto:

O Trabalho é elogiado em acta; (A)

e Apela-se a colaboragao; (B, A)

e Sao formados grupos de trabalho; (B, C, E)

e Apela-se a participagao/ concretizagao das actividades do PAA; (D)

e Apela-se ao diadlogo entre pares. (F)

Se confrontarmos a literatura relativamente recente sobre a experiéncia
da colegialidade entre os professores (Jesus, 2000; Lima, 2002) com o que se
passa actualmente nas escolas, e mesmo tendo por base a percepcao dos
coordenadores de departamento face ao isolamento profissional sentido nos
seus estabelecimentos de ensino, verificamos que ja s6 existem casos
pontuais, por exemplo, de docentes com habitos do passado ainda enraizados
e que ainda teimam em ‘“resistir a mudancga” (4.3.E), “Estavamos habituados a
trabalhar individualmente” (4.4.D), independentemente do trabalho colaborativo
constituir um dos deveres gerais do pessoal docente, conforme consta na
alinea c) do Artigo 44° do Regulamento Interno do agrupamento, e sendo este

apontado como um dos objectivos propostos no Projecto Educativo da Escola.

Por outro lado, no modelo de avaliagdo docente implementado pelo
Decreto Regulamentar n° 2/2010, de 23 de Junho, ao contemplar, dentro da
dimensao vertente profissional e ética, o dominio — Compromisso com o grupo
de pares e com a escola - prevé que o docente trabalhe colaborativamente

com os seus pares e partilhe os seus conhecimentos.

Do ponto de vista dos coordenadores de Linguas e Ciéncias Sociais e
Humanas, o isolamento profissional relaciona-se com o seu modo de estar dos
docentes, ou seja parte de quem se “marginaliza’, “pela sua maneira de ser’,
(4.3.A), isto é, devido a sua personalidade. Contudo, segundo Lima (2002), é

comum fazer-se uma leitura errénea do professor culpabilizando-o pela “sua
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inabilidade de se envolver com os colegas em processos de acg¢ao publica ou
colectiva” (p.76), sendo esta atitude vista como uma caracteristica da sua
personalidade individual, sem perceber que outros factores de ordem
contextual poderdo dar origem ao isolamento do professor. Assim, explica
Lima, que nem sempre sdo criadas as condi¢gdes para que o professor
colabore. Este autor aponta o dedo as direc¢des das escolas e aos lideres das
equipas de professores que “tém uma responsabilidade particular na promocgao
desses processos, uma vez que detém o poder de fomentar ou reduzir as

oportunidades de interacg&o no interior das suas organizag¢des” (p.183).

Jesus (2000) corrobora igualmente este ponto de vista - “Também os
directores e os gestores escolares tém responsabilidades na dinamizagdo do
trabalho em equipa entre os professores”, (p.5), advogando que a causa do
isolamento profissional podera estar na propria organizagao escolar onde o

professor trabalha.

Face a insatisfacédo sentida por falta de tempo e de horas de trabalho em
comum e, em alguns casos, de espagos proprios de trabalho, para executar
todo o trabalho necessario ao exercicio da profissdo docente, os
coordenadores dos departamentos recorrem com frequéncia informalmente ao
uso do correio electronico — uma forma de superar esses obstaculos
especificos e que muitas vezes ultrapassa o horario normal de trabalho. No
departamento de Ciéncias Sociais e Humanas “a falta de tempo ndo permite
que esse trabalho seja feito de modo formal e para isso recorremos ao e-mail.”
(3.4.D). No departamento do 1° CEB “Tém de encontrar uma hora bastante
adiantada para conseguir reunir toda a gente. “/ "Mas é engragado, porque
mesmo havendo um elemento que por qualquer circunstéancia, ndo pode estar
presente, ele partilha, e imediatamente é-lhe dado a conhecer o resultado do
trabalho feito.” (3.4.C). Também no departamento do Pré-escolar se defende
que “Os e-mails foi a melhor coisa que houve nesse aspecto, porque as vezes
nao é preciso falar muito, basta partilhar mais as coisas que estao a fazer e
depois basta um telefonema.” (3.4.E). Nos departamentos do 1° CEB do Ensino
Basico e do Pré-Escolar, além das reunides mensais, recorre-se, neste ultimo

também ao contacto telefénico.
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Verificamos que as formas encontradas para mais facilmente ultrapassar
esses constrangimentos sdo o recurso as tecnologias de informagao (TIC), em
que o e-mail parece ser indubitavelmente o meio privilegiado pela maioria dos
departamentos (2.1.A; 4.2.B; 2.5.C; 3.4.D; 3.4.E). O departamento de
Expressées, nao Ihe fazendo referéncia, parece nao utilizar tdo frequentemente

esta ferramenta de trabalho.

Os coordenadores nao hesitam em apontar para a necessidade de haver
uma hora em comum com outro(s) colega(s), e mesmo um espago préprio que
permita que se trabalhe conjuntamente. No departamento de Ciéncias Sociais
e Humanas “Faltam horas em comum para se poder trabalhar em grupo,

imaginemos quem tinha um determinado nivel” (3.4.D).

Podemos dizer que do conteudo das entrevistas ressaltam dois factores
impeditivos ao trabalho inter pares. Por um lado, o factor tempo, por outro, o
individualismo manifestado por alguns docentes, do qual alguns departamentos
dao conta. “Os constrangimentos vém das pessoas muitas vezes n&o
aceitarem o trabalho do outro e também da falta da capacidade das pessoas se
Jjuntarem. Isso ndo tem que ser uma coisa formal. As pessoas tém que fazé-lo
naturalmente, e acho que isso nao se faz. Ha muita falta de trabalho de equipa

nas escolas.”/ “Eu acho que é devido ao individualismo.” (3.4.F)

As estratégias desenvolvidas por alguns coordenadores para inverter o
isolamento profissional manifestado por certos elementos que integram os seus
departamentos assenta na solicitagdo da colaboragcado/presenga dos
professores que tendem a retrair-se, designadamente pela coordenadora do
Pré-Escolar, que, referindo-se a uma colega, profere: “Quase que a obrigo a vir
aqui trazer documentos, porque sen&o, ndo vinha, também. Mandava por e-
mail.” Os almogos habituais que decorrem nos dias das reunides sao outro dos
momentos de descontraccdo e lazer utilizados “para se falar de trabalho”
(4.5.E), pelo que a sua coordenadora insiste que todos os elementos do grupo,

sem excepgao, estejam presentes.

Outra forma possivel de favorecer uma melhor integracao é referida pela

coordenadora do departamento de Linguas: “Eu tenho tentado, muito
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subtiimente, vocés se calhar ndo notam, tenho tentado pedir a colaboragéo
desses colegas para mostrar que eles sdo importantes e o que eles pensam,
como ¢é importante® / ’portanto, dei-lhe alguma, como é que eu hei-de dizer,
alguma visibilidade porque ele faz algum trabalho bom, s6 que n&o partilha
muito, apesar de haver muito rigor e se calhar ele ser exigente.” (4.5.A). A
semelhanga de outros estudos realizados, também Antunes (1997), citado em
Jesus (2000) defende que “para um melhor «clima» relacional, devem ser
valorizadas e aproveitadas as ideias dos outros participantes. Isto é, no
trabalho em equipa, o professor deve ser capaz de se descentrar do seu ponto
de vista inicial, estando aberto a mudanca e disponivel para aceitar e

desenvolver as ideias dos colegas, reconhecendo a sua importancia.” (p.6)

No caso da coordenacgao de Ciéncias Sociais € Humanas onde parecem
nao existir casos pontuais de fecho profissional, a coordenadora tenta ver quais
as oportunidades que surgem para se trabalhar em grupo — ‘para cada
situagdo ha sempre um alerta adequado para que as pessoas possam
congregar esforgos, ndo é? Sempre que é possivel, as vezes nao é possivel. ”
(4.5.D).

Ja a coordenadora de Expressdes prefere adoptar uma atitude assertiva,
reagindo de forma intuitiva ao tentar adaptar-se, com aparente passividade, a
maneira de ser dos seus pares - ‘tento sempre pér-me no papel do outro, é
isso que eu faco.” (4.5.F). “As vezes ndo me identifico com determinada
atitude, mas no fundo compreendo-a.” / “Tento sobretudo passar aquela parte
que é mais importante nas pessoas, que é dar-lhe valor. E achar sempre que
aquela pessoa faz parte do departamento e que faz falta e que tem as suas
opiniées e que é muito valida.” (4.7 .F).

Segundo o coordenador do 1° Ciclo do Ensino Basico, houve uma
quebra com os habitos instalados do passado, pois o isolamento fisico, é
actualmente ultrapassado através da utilizagdo frequente de um novo canal de
comunicagao/aproximacao - o e-mail, tendo-se ja tornado rotina no

departamento.
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1.5. O Projecto Educativo — fonte de colaboragéo e de reflexao

Na tentativa de apurar quais os processos de colaboragao e de reflexao
utilizados pelos departamentos na concepg¢éo do Projecto Educativo, em todos
os departamentos, este surge indissociavel das metas ai explanadas, visando,
em Uultima analise, combater o insucesso escolar. Especificamente, nas
reunides de quatro, de um total de seis departamentos curriculares,
designadamente, do 1° Ciclo do Ensino Basico, de Linguas, de Matematica e
Ciéncias Experimentais e de Ciéncias Sociais e Humanas reflecte-se sobre
alguns pontos fracos e, segundo este Ultimo, “quando se planificam as
actividades, os colegas séo sensibilizados para apresentar propostas, para que
essas actividades sejam direccionadas para as metas.” (2.6.D) a alcancar.
Neste departamento, o Projecto Educativo (PE) € previamente facultado em
suporte digital. No departamento do 1° CEB, “A implementagdo do PE passa
pela execugédo das actividades previstas no Plano Anual de Actividades” (PAA),
um documento onde se planeiam “formas de organizagdo e programagao das
actividades.” (2.6.C).

No departamento do Pré-Escolar, o processo de avaliacido decorre apos
as actividades terem sido implementadas, de modo a fazer o levantamento,
quer dos constrangimentos, quer dos beneficios de que foram alvos. Cada
educadora faz, individualmente, na sua sala, o feedback sobre a actividade que
se traduz na avaliagcdo da mesma, a qual é posteriormente compartilhada por
todos os elementos, em reunido de departamento. “Ha mapa com avaliagdo
mensal em que esta a opinido de toda a gente”, que “é geralmente mandada
por e-mail para todas lerem” (2.6.E). Os beneficios dai decorrentes, que
implicam um trabalho de bastidores e de reflexdo prévia, traduzem-se em
reunides formais menos morosas, menos cansativas. Este procedimento indica
ir ao encontro dos objectivos definidos no ponto 2 do Projecto Educativo
referente a articulagdo e organizacao curricular de “implementar a pratica da

reflexdo sobre o trabalho desenvolvido” e de fazer “a avaliagao” do mesmo.

Parece existir um grande paralelismo de acgao entre os departamentos

do Pré-Escolar e do 1° CEB. A ambos os departamentos esta subjacente um
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trabalho estrutural/organizacional muito semelhante que consiste num trabalho

prévio e que depois € alargado, em reunido, ao grande grupo.

Estando ciente que as actividades extra curriculares tém de ir ao
encontro das metas enunciadas no Projecto Educativo, a coordenadora do
departamento de Expressdes “pensa” que os docentes conhecem o Projecto
Educativo mas nem sempre é alvo de reflexdo. “O Projecto Educativo também
é mais falado onde? E nas reunides de conselho pedagdgico.”/“Ai também é
uma falta...” (2.6.F). Do discurso perpassa alguma insatisfacédo face ao que
ainda esta a ser feito, mas, em simultaneo, decorre a vontade de exercer uma
maior actuacgao. “O Projecto Educativo devia ser um documento mais presente.

N6s acabamos por fazé-lo intuitivamente.” (2.6.F).

Ressalta, das afirmacgdes atras expostas, que todos os coordenadores
conhecem grosso modo os objectivos/metas do PE e que, em ultima analise,
se traduzem na obtencdo de melhores resultados escolares, que culminam
num maior sucesso educativo, mas, concomitantemente, parecem ter a nocao
de que nem todos os docentes conhecem o conteudo do mesmo, ainda que
nao seja discutido com regularidade no seio dos departamentos. A nao reuniao
de esforgos dificulta trabalhar-se para um objectivo comum. Citando o ponto 1
do artigo 42°, seccao |, Capitulo IV do Decreto-Lei 75/2008, de 22 de Abril,
‘com vista ao desenvolvimento do Projecto Educativo, sdo fixadas no
regulamento interno as estruturas que colaboram com o conselho pedagdgico e
com o director, no sentido de assegurar a coordenagido, supervisdao e
acompanhamento das actividades escolares, promover o trabalho colaborativo
e realizar a avaliagdo do pessoal docente”. Verificamos que a atitude dos
docentes atras exposta vai de encontro a legislagao, provavelmente por falta de
conhecimento da mesma, e ndo se coaduna com a ideia de projecto veiculada
por Polomares (sd), como “sendo um instrumento vivo”. Mais uma vez o PE
parece-nos carecer, globalmente, de uma leitura atenta e reflectiva, culminando
na falta de participagao activa e numa dindmica empobrecida delimitando a sua

propria “singularidade” (Martins, 2010).
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2. Percepcgéo sobre o trabalho colaborativo desenvolvido

2.1. O trabalho individual versus o trabalho colaborativo

Sabemos que a literatura contemporanea tem feito da colegialidade
docente o seu “cavalo de batalha”, fazendo frente ao individualismo que até ha
bem pouco tempo, antes da reestruturacdo escolar, pautou, de uma forma
marcante, a forma de estar dos professores e que, alias, era tido como factor
positivo, sindbnimo de independéncia e de um trabalho “por conta propria”.

Procuramos averiguar em que medida tem havido uma evolugao quanto
ao trabalho em equipa nos ultimos anos, atendendo as opinides emitidas pelos
coordenadores ao longo das entrevistas.

Globalmente, as respostas ndo sao taxativas, salvo a opinido emitida
pelo coordenador do 1° CEB que afirma “esta estipulado no departamento.”
(4.1.C), advogando que, "As dificuldades, tentamos ultrapassa-las
colectivamente.” (3.3.C), pois existe um trabalho de interacgéo entre colegas de
outras escolas.

Apesar da coordenadora do departamento de Ciéncias Sociais e
Humanas, defender que “Ha colegas que trabalham bastante a esse nivel, tem
muito a ver com as afinidades.” (2.1.D), poderiamos inferir que alguns
docentes, dependendo da empatia natural que se possa estabelecer entre eles,
trabalham em equipa, sendo que o trabalho entre pares, no seu todo, “é mais
perceptivel nas actividades extra curriculares.” (2.2.D) Daqui poderiamos
depreender que, na globalidade, o trabalho colegial € ainda muito delimitado,
nao sendo executado por todos os docentes em pleno. No departamento de
Linguas, parece ter havido alguma evolugéo - “considero que se tem feito um
esforgo.” (2.1.A), nao obstante, neste departamento e no de Expressdes, as
coordenadoras serem unanimes em afirmar que poderia haver mais “Faz-se
cada vez mais.” Pois, se calhar....” (4.1.A). | “Ha algum, se calhar poderia
haver mais.” (2.1.F), deixando transparecer que aquilo que se faz ainda nao é o
espectavel.

No departamento do Pré-Escolar aponta-se para as vantagens advindas
dos concursos nacionais de professores por periodos mais alargados no

tempo, de quatro em quatro anos, e que, subsequentemente, vieram dar azo a
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que se pudessem estabelecer ‘relacionamentos mais fortes” (3.3.E), facultando
um maior e mais proficuo trabalho cooperativo.

Em contrapartida, se confrontarmos o trabalho realizado no ano anterior
com o que €& efectuado actualmente no departamento de Matematica e
Ciéncias Experimentais, tendo esse estado confinado a um grupo restrito de
docentes, poderiamos quase que afirmar que houve um retrocesso no modo de
trabalhar, relevando mais uma vez, esta nossa leitura com uma citacdo da
coordenadora “construiamos de base, ndo era sO partilhar, é reflectir e

construir, enquanto que este ano ha mais troca, ndo é tanto reflexdo” (2.5. B).

Todos os coordenadores sdo unanimes ao declarar que ha ganhos
significativos provenientes da qualidade de interacgbes que se estabelecem
entre os docentes e de um clima relacional construtivo. No Departamento de
Matematica e Ciéncias Experimentais, considera-se que “A critica construtiva
permite a evolugdo e a melhoria do desempenho profissional.” (3.3.B).
Segundo o departamento do 1° CEB, € mais facil ultrapassar as dificuldades
colectivamente através da interacgdo, da partilha de estratégias aplicadas e
experiéncias pedagogicas vivenciadas. Tem-se a nogao clara de que quem
beneficia com esse trabalho sdo, em ultima analise sempre os educandos.
“Porque quem ganha, sdo sempre as criangas.” (3.3.E). No entanto, é nos
departamentos do Pré-Escolar e de Expressdes que ainda se faz sentir,
pontualmente, algum fecho profissional. “Eu acho que esta partilha sé
enriquece e ndo pode haver esses egoismos que ha, porque eu tenho que ter
melhor nota...” (3.3.E).

Aqui fica bem patente que a avaliagdo de docentes veio, em certa
medida, condicionar o trabalho entre os colegas proponentes a uma avaliagao
diferenciada. Também a coordenadora do departamento de Expressdes
considera que ha pessoas que se colocam num patamar hierarquicamente
superior em relagdo aos seus pares, o que impede o trabalho construtivo que
advém de um trabalho de partilha. Os depoimentos dao conta que, grosso
modo, tem havido alguma evolucdo que se traduz numa maior abertura dos
docentes no tocante ao trabalho inter pares. Salienta-se mais uma vez o facto
de os concursos por quatro anos terem vindo a favorecer as relagdes inter

pessoais que culminam, por fim, numa melhor integracao na escola. “Todos os
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anos mudava - as colegas nunca conseguiam estabelecer um relacionamento
mais forte, porque era um ano e iam embora. Nesse aspecto eu acho que

beneficiamos com estes concursos por quatro anos” (3.3.E)

2.2. Dos objectivos da pratica colaborativa / reflexiva ao
desenvolvimento profissional

N&o obstante a avaliagdo em curso apresentar alguns constrangimentos
ao trabalho colaborativo, existe a nocdo clara por parte de todos os
coordenadores, sem excepgdo, que 0s objectivos do trabalho colaborativo
podem traduzir-se em vantagens significativas, numa mais-valia generalizada.
Feito o levantamento dos pareceres emitidos pelos coordenadores de
departamento quanto aos objectivos do trabalho entre pares, optdmos por

apresenta-los por topicos. Sao eles:

o Contribuir para o sucesso educativo; (C, D, F)

» Aperfeicoar materiais didacticos; (A, B)

e Dar e receber feedback; (A)

o Ultrapassar situagdes mais delicadas; (C)

e Trabalhar competéncias a partir do feedback do 1° CEB; (E)
o Definir critérios de avaliagao; (E)

» Reflectir sobre as praticas (EVT). (E)

A semelhanga das opinides dos coordenadores supra citadas, também
Fullan (2001), citado em Hargreaves (2004:26) defende que “novas ideias,
criagdo de conhecimento, curiosidade e partilha sdo essenciais para resolver
problemas de aprendizagem numa sociedade em mudancga acelerada.”

Os coordenadores reconhecem e valorizam os beneficios decorrentes
de todo esse trabalho, ao nomearem factores que apontam para o

desenvolvimento profissional / enriquecimento pessoal. Sao eles:

e Aquisicao de maior seguranca/melhoria da auto-estima; (A)
e Aperfeicoamento através da partilha; (C, D)

+ Melhoria das praticas lectivas. (A, F)
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Deste modo, no departamento de Linguas, o trabalho entre pares pode
conduzir a um aumento da auto estima, tanto a nivel pessoal como a nivel
profissional - “Sentimos que estamos a fazer igual a colega, portanto sentimo-
nos bem connosco proprios, e portanto, a pessoa sentir-se bem consigo propria
€ importante”, como a aquisicdo de uma maior seguranga na preparagao das
actividades, ‘“trabalha-se em colaboragéo para, para estarmos, se calhar mais a
vontade.” (2.8.A). Por outro lado, a colaboragao ajuda a combater o “isolamento
profissional” (Lima, 2002) - “ndo nos sentimos isoladas”, porque ao trabalho
realizado individualmente, é feito o feedback e dado o aval de outrem - “ajuda a
detectar pequenas falhas”, havendo uma avaliacdo mutua que resulta numa
melhor preparagdo de materiais didacticos e subsequente planificacdo de
aulas. “Num trabalho colaborativo, as coisas saem sempre muito mais perfeitas
e o0 objectivo é realmente uma melhor preparagéo das aulas” (2.8.A).

Visando a organizagao escolar o sucesso dos alunos, como objectivo
ultimo, preconizado pelo Projecto Educativo, prevé-se que todos os docentes
nela envolvidos trabalhem para esse fim. A melhor forma de o fazer, ndo sao
as formas de trabalho dispersas e mais morosas, até ai usuais, mas a uniao de
esforgos conjunta, para que esses objectivos sejam eficazmente conseguidos.
A partilha de materiais e o recurso ao processo de reflexdao sao tidas como
formas do préprio desenvolvimento profissional ao longo de toda a carreira
docente, (Day, 1993), (Mestre, 2002), (Alarcao (2002), assim como contribuem
para uma “cultura de inovagédo continua” (Hargreaves, 2004). Esta ideia é
também apoiada por Mc Laughlin (1993), citada em Lima (2002), em que “nas
comunidades profissionais coesas e fortemente colegiais, os professores
relatam niveis elelvados de inovagao pedagdgica, de energia e de entusiasmo
€ maiores apoio ao desenvolvimento e aprendizagem.” (p.42).

Quisemos, pois, averiguar até que ponto &€ que esse trabalho é
operacionalizado e em que medida é que o trabalho concreto de reflexao é
seguido pelas diversas coordenacgdes. Assim, confrontamos aquilo que os
coordenadores consideram ser os objectivos do trabalho em equipa com as
suas declaragdes expressas ao longo das entrevistas, ou seja, quisemos ver

até que ponto se passa da teoria (dos objectivos enunciados) a pratica.
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No departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais, os docentes
que leccionam a mesma disciplina e 0 mesmo ano reflectem sobre os materiais
pedagogicos, aproveitando esses momentos para confrontar resultados de
avaliacdo - “serve também no fundo para aferir resultados” (2.8.B), a
semelhanga do que se pratica no departamento do 1° CEB “o ano passado
fizemos depois a reflexdo final.” / ..."havia ali um nucleo ahh...com alguns
problemas, as fichas, os alunos que tiveram mais dificuldade, ao contrario, no
sul, foram tidas como normais, ndo é? O que é que nés fizemos? Depois desse
levantamento e desse estudo feito? Afinamos. Tentamos homogeneizar 0s
critérios de avaliagcdo e partimos depois para a feitura de ... umas fichas que
respondessem as necessidades de todos e que ndo nos trouxessem essas

discrepéncias, ndo €?”(2.4.C).

A coordenadora do departamento de Matematica e Ciéncias
Experimentais, ao revelar que “Eu consumi horas e horas e horas de trabalho
em que trabalhei em casa de uma colega. Construiamos de base, ndo era s6
partilhar, é reflectir e construir, enquanto que este ano ha mais troca, ndo é
tanto reflexdo”, e, ao sublinhar que “o trabalho colaborativo exige de todos e
nem todos os grupos estdo disponiveis para isso” (2.5.B), podemos inferir que,
o trabalho de reflexdo ndo estd, grosso modo, a ser executado neste
departamento e que este resulta, em boa parte, da boa vontade dos elementos
que compdem o grupo disciplinar, ndo obstante este trabalho implicar muita
dedicagido e uma carga horaria adicional para os docentes.

Apesar de o departamento do Pré-escolar ndo ter a complexidade de
outros graus de ensino, podemos concluir que existe um trabalho preliminar de
reflexdo neste departamento, fruto da inexisténcia de um programa pré
definido, uma vez que os jardins-de-infancia ndo obedecem ao regime do
ensino obrigatorio. Assim, logo no inicio do ano lectivo existe um trabalho
prévio, quer de articulagao vertical com os docentes do 1° CEB, quer horizontal
que ¢é efectuado pelas educadoras. Todo esse trabalho conducente a
determinacao de metas e a definicdo de critérios de avaliagdo passa

[

indubitavelmente por essa reflexdo, em grupo. “...ndo temos um programa
publicado pelo Ministério. N6s temos orientagbes curriculares que dizem que

devemos desenvolver a parte motora, a parte cognitiva, a parte afectiva,
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pronto. Devemos desenvolver na crianga estes aspectos, mas ndo temos um
programa. Nos é que o fazemos. Por isso é que nos estabelecemos metas.”
(2.8.E).

Em outros departamentos, designadamente no de Expressdes, a
reflexdo realiza-se em grupos muito restritos, especificamente entre os pares
pedagdgicos, na disciplina de Educacéao Visual e Tecnoldgica (EVT), em que a
coordenadora considera que essa pratica pode ser uma mais valia para a
escola. “Acho que é assim, se noés discutirmos, portanto, as coisas, ndo é,
aquilo que se passa nas aulas, se estamos a analisar, por exemplo, as nossas
praticas, muitas vezes isso acontece, porque... NOs trabalhamos, o EVT
trabalha com pares, muitas vezes nds fazemos isso. Acho que s6 estamos a
beneficiar o ensino aprendizagem e a escola.” (2.5.F). A mesma sugere a
possibilidade de os colegas assistirem as aulas uns dos outros e aponta para
esta pratica como sendo uma solugdo muito enriquecedora.... Porém, é de
notar, que a mesma se demite da responsabilidade de implementar essa
estratégia junto dos seus pares. Nenhum dos docentes parece sujeitar-se, por
iniciativa propria, a observacao de aulas facultativas.

O défice de reflexao sentido neste departamento vai de encontro ao que
esta prescrito em alguns documentos estruturantes da organizagéo escolar, e
pode, eventualmente revelar, por parte de alguns docentes, falta de
conhecimento dos mesmos, nomeadamente, do Projecto Educativo, “no qual
se explicitam, entre outros, as metas e as estratégias, segundo os quais se
propdem cumprir a sua fungéo educativa” e o Regulamento Interno “que define
o regime de funcionamento do agrupamento bem como os direitos e deveres
dos membros da comunidade escolar.” (Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril).
Se atentarmos a alinea f) do ponto dois do artigo 10°-B do decreto-lei
270/2009, de 30 de Setembro bem como a alinea f) do artigo 44° do
Regulamento Interno do agrupamento, sdo deveres gerais do pessoal docente
“reflectir, nas varias estruturas pedagogicas sobre o trabalho realizado
individual e colectivamente, tendo em vista melhorar as praticas e contribuir
para o sucesso educativo dos alunos.

Nao obstante, no departamento de Expressdes, se refira que se

procede, no decurso do ano lectivo, a reflexdo “se aquilo que estava planificado
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foi feito, ou se foi feito bem, ou se podia ... Isso é feito nas reunidées.” (2.5.F),
reconhece-se que a reflexdo ndo € posta em pratica como seria desejavel,
estando esta prevista na alinea g) do Art® 10°, Secgéo Il, Capitulo Il do Estatuo
da Carreira Docente dos Educadores de Infancia e dos Professores dos Ensino
Basico e Secundario, onde estdo expressos os deveres gerais do pessoal
docente “Desenvolver a reflexdo sobre a sua pratica pedagdgica,...”, e ainda
reforcada pela alinea f), ponto 2 do Artigo 44° do Regulamento Interno,
constituindo este um dever especifico dos deveres gerais do pessoal docente,
o qual alguns docentes parecem desconhecer.

Podemos concluir que o trabalho de reflexdo continuado quase que nao existe.
Concretiza-se apenas pontualmente. No caso do departamento de Matematica
e Ciéncias Experimentais houve mesmo um retrocesso em relagdo ao ano
lectivo anterior, embora estivesse limitado apenas a duas docentes da mesma

area disciplinar.

2.3. Beneficios decorrentes do trabalho colaborativo

Feito o levantamento, apresentamos seguidamente um quadro onde se

expdem os beneficios do trabalho cooperativo, mencionados pelos

coordenadores.
p DEPARTAMENTOS CURRICULARES
BENEFICIOS
WERGHENE Ciéncias Sociais
Linguas e Ciéncias 12 CEB eIHumanas Pré-Escolar Expressoes
Experi i
Uniformidade de critérios: ° ° )
- na avaliagdo ° ° °
- na leccionagdo de contetdos ° ° °
- na aplicagdo de materiais ° ° °
Enriquecimento devido a partilha de
duectn " partim ° ° ° ° g b
experiéncias / préticas pedagogias
Maior “justi¢a” (objectividade) °
N&o-dispersdo das actividades
Extracurriculares s
Presenca de um fio condutor °
comum a todos — o projecto educativo

Tabela n2 3 — Beneficios do trabalho colaborativo, na perspectiva dos coordenadores

Todos, sem excepgao, apontam para os beneficios subsequentes do

trabalho em equipa. Numa primeira leitura horizontal, o trabalho mais
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frequentemente realizado colaborativamente, nos departamentos, parece ser o
da partilha de experiéncias, que se revela ser bastante enriquecedora, uma vez
qgue resulta da elaboragao de materiais mais ricos e melhor elaborados, com os
quais “os alunos s6 podem beneficiar”. Sendo a partilha das praticas
pedagogicas referido como outro beneficio importante decorrente do trabalho
colegial, especificamente, no caso do departamento de Expressdes, a sua
coordenadora menciona que ha ainda uma forte resisténcia a realizacdo do
trabalho em equipa por parte de alguns docentes.

Seguidamente, nos departamentos de Linguas, do 1° CEB e de Ciéncias
Sociais e Humanas sido sublinhados os aspectos benéficos decorrentes da
uniformizacdo de critérios de avaliacdo, da leccionagcdo de conteudos e da
aplicacdo de materiais. o que reverte numa avaliacdo menos parcial, mais
objectiva - “somos mais justos” (2.4.A). Por outro lado, em relacédo as
actividades extracurriculares, no departamento de Ciéncias Sociais e Humanas
verifica-se uma maior congregacgao de esforgos na praticabilidade das mesmas.

Como forma de pér em pratica, no 1° CEB, o trabalho entre pares, o
sucesso alcangado na execugado de ‘um trabalho que foi experimentado” é
imediatamente comunicado aos colegas, passando ‘a viabilizagdo imediata”
(2.4.C) do mesmo.

Acresce referir que, para a coordenagdo de departamento do Pré-
Escolar, o Projecto Educativo € uma presenca constante na condugéo do seu

trabalho.

3. Dificuldades na implementagéo da colaboracgao

3.1. A dualidade da avaliagdo docente - fonte de promogao
e/ou restricao

Desde finais dos anos 80 do recente século passado, a partir da Lei de
Bases do Sistema Educativo, com a Lei n°® 46/86, de 14 de Outubro, a esta
parte, temos vindo a assistir a sucessivas alteracbes ao modelo de avaliagcéo
de desempenho docente (ADD). Porém, o Decreto-Lei n°® 15/2007, de 19 de
Janeiro, ao tornar “mais exigente o ingresso na profissao docente”, estabelece
um ponto de viragem marcante no estatuto da carreira dos Educadores de

Infancia e dos Professores do Ensino Basico e Secundario (ECD) e sua
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progresséo, introduzindo profundas alteragdes, no sentido de “premiar o mérito
e valorizar a actividade lectiva”. (Graga, 2011: 34). Seguidamente, surge como
documento matriz da nova avaliacédo, o Decreto Regulamentar n°2/2008, de 10
de Janeiro, expondo os “‘mecanismos a aplicagdo do novo sistema de
avaliacao”. Até ai, os educadores e professores, mediante o tempo de servigo
no escaldao e a frequéncia de acg¢des de formacdo continua, apresentavam o
relatorio de reflexdo critica da actividade e progrediam automaticamente na
carreira. A grande polémica surge, nao sé mas também, a partir da fixagao de
vagas naqueles escaldes para os quais os docentes/educadores s6 poderao
obter uma bonificagdo de tempo de servigo, isto é, progredir na carreira mais
rapidamente, tendo em conta o seu desempenho, ou seja, se obtiverem uma
avaliacao qualitativa superior a Bom.

Entretanto tém sido promulgados sucessivamente outros documentos
legislativos que alteram o Estatuto da Carreira Docente.

Considerando se a avaliagdo docente veio limitar ou promover o trabalho
entre pares nos departamentos, na globalidade, ndo parece haver duvida que
tenha limitado mais do que promovido o trabalho em colegialidade. Tirando a
opinido, neutral, da coordenadora do departamento de Matematica e Ciéncias
Experimentais — “Ndo ha diferenca. A troca de materiais sempre aconteceu.”
(2.7.B), e do coordenador do 1° CEB que considera que a avaliagdo nao veio
limitar, pois “todos s&o profissionais com experiéncia”, “tém uma média de anos
bastante elevada, ndo andam a procura de nenhuma medalha” (2.7.C), todos
os restantes coordenadores sao unanimes em afirmar que decorrente da
avaliacao, outras razdes ha, que impedem o trabalho colaborativo - “Ndo veio
promover. Limita, limita, sem duavida.” (2.7.D). Ela veio accionar o
“‘individualismo” (2.7.A), bem como a “competitividade” (2.7.D) entre pares, pois
tem de haver uma avaliagao diferenciada, imposta por lei e que é gerida por
uma “bolsa de quotas”, visando limitar a entrada aos docentes consoante a sua
avaliacao quantitativa/ qualitativa. Esta condigdo vem precisamente contrariar
“a partilha desinteressada” (2.7.D), visto que, citando a coordenadora do
departamento de Linguas, “se eu vou ser avaliada, entao quero fazer algo de
diferente, especial, e ndo vou mostrar ao meu par aquilo que estou a fazer.”
(2.7.A).
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Por outro lado, no departamento de Expressdes, todo o processo é
considerado demasiadamente burocratico e subsequentemente moroso, gera
falta de tempo, necessario a realizacdo de outras tarefas, por exemplo do foro
curricular. Aqui ndo ha duvida que o novo modelo de avaliagdo poderia
promover e contribuir ainda mais para a formagdo dos docentes, se estes
assistissem as aulas uns dos outros, independentemente de serem avaliados,
ou ndo. ‘Imagina tu, haver troca entre pares. Eu ir as aulas de uma colega e ela
a minha, eu acho que isso ...aprendiamos uns com os outros. Ndo tem que ser
forcosamente um relator, estas a perceber... ser uma coisa diferente entre
pares e ... as pessoas estarem numa vertente mais formativa, sem ter aquela
rigidez, eu ser relatora, tu seres avaliado.” (2.7 .F).

Esta reflexdao vai precisamente ao encontro do pensamento exposto por
Jesus - “Diversas medidas poderiam ser tomadas para promover o trabalho dos
professores em equipa.”/ “Os professores deveriam assistir as aulas de colegas
para aprenderem uns com o0s outros... num clima de cooperacéo e de ajuda
reciproca e nao de avaliacdo e de identificacdo de erros ou lacunas no
desempenho uns dos outros.» (2000:5). Contudo, essa atitude parece néo ser
do agrado dos docentes. “Muitas vezes as pessoas nhdo estdo, portanto,
receptivas a...”. (2.7.F), uma vez que, ao concretizar-se, implicaria perder muito
tempo.

Ao proferir que “os relatores podem assumir uma postura menos
adequada”, (2.7.F), podemos ler nas entrelinhas que os relatores ao avaliarem
os seus pares podem eventualmente incorrer na falta de
objectividade/imparcialidade, ndo obstante este ser um dos factores basilares
ao desempenho das suas fung¢des. Porém, ao concorrerem ambas as partes,
dentro de um mesmo departamento, avaliados e avaliadores, para um numero
de quotas muito limitado, estes ultimos podem incorrer numa concorréncia
desleal, que se transfere para a falta de justica sentida, podendo viciar o
sistema. Importa aqui mais uma vez salientar que, tanto educadoras como
docentes dos restantes niveis de ensino e de diferentes departamentos
concorrem, todos eles, para a mesma “bolsa de quotas”. A ideia atras exposta

€ igualmente veiculada por Jesus, ao proferir que:
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“a elevada competitividade, sobretudo nos ambientes profissionais, também tem originado
uma perda de valores humanistas, como a solidariedade e a cooperacgéo, contribuindo para
uma diminuigao da ética profissional, em muitos casos. Além disso, o facto de a procura ser
maior que a oferta, isto &€, haver cada vez mais profissionais habilitados para um ndmero
cada vez mais reduzido de postos de trabalho, também tem levado a uma “mascara de
eficacia” por parte dos professores (Jesus, 1999), citado em Jesus (2000:13).

Considerando as palavras de Jesus, sao diversos os factores que na
sociedade actual limitam os professores a colaborar de uma forma
desinteressada e auténtica, ndo deixando espaco para um clima de partilha.

Apesar das opinides emitidas pelos coordenadores de departamento
irem ao encontro das ideias expressas por este autor, o leque de limitagdes
surge agora mais alargado, suscitando varios constrangimentos, como a seguir

se apresenta:

o Cria mal-estar; (B, E)

o Acciona o individualismo; (A)

o Incute competitividade; (D)

o Dificulta avaliar parametros, comuns a educadoras/docentes; (E)

. Gera falta de tempo; (F)
o Cria injustica. (F)

Deste modo, a avaliagdo continua a gerar um sentimento de insatisfagao,

[

seguido de alguma resisténcia a mudanga, em que, em alguns casos, ‘a
mentalidade tem de ser construida.” (2.7.C), o que podera querer dizer que
ainda vai demorar algum tempo até que o novo modelo de avaliagado seja

aceite em pleno.

3.2. Dificuldades sentidas no desempenho do coordenador

O Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril previa, com a estruturagao da
carreira € com a criacao da categoria de professor titular, refor¢ar as fungoes
de liderancga, atribuindo ao corpo docente com mais experiéncia, mais
formacao, as fungdes de coordenagdo e de supervisdo. A estes estavam
reservadas as actividades de maior responsabilidade, n&o considerando,

todavia, a vontade do préprio, como comprova a opinido emanada pelas
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coordenadoras do departamento Pré-Escolar “Acho que para ja ndo tenho
muito perfil para a ... Fui nomeada pelo director.” (3.1.E), e do departamento de
expressdes. “Nunca esteve nos meus objectivos profissionais ser
coordenadora.”/ “No fundo foi uma imposi¢do por ser titular.” / “A legislagéo
permitiu.” (3.1.F). Assim consta no ponto quatro do Artigo 43°, do Decreto-Lei
75/2008. Tendo sido “empurrados” para o exercicio do cargo, 0 processo veio
criar algum mal-estar no seio de alguns departamentos, ndo lhes sendo
reconhecido, aos coordenadores, as competéncias necessarias para 0
desempenho de algumas fun¢des atribuidas, nomeadamente, a da avaliagao.
“As dificuldades sdo mais relacionais, porque ha pessoas que néo tém espirito
de grupo, sdo mais individualistas, porque se calhar ndo me reconhecem, como
fui nomeada, e acham... Ai, se eu na avaliagdo tiver isto ou aquilo, com o dedo
levantado, eu facgo...”, sendo esta coordenadora ralatora de outros grupos que
ndo o seu. “Eu sou de EVT e sou relatora dos outros grupos do meu
departamento que € Educacdo Fisica, Educacdo Visual, Musica e Educagdo
Especial. As pessoas tém muita dificuldade... a palavra avaliar assusta-as.”
(3.1.F). A par de alguma resisténcia demonstrada por parte de certos docentes
em admitir no outro, o coordenador, a autoridade/funcdes de lideranca inerente
ao cargo que ocupa, pelo menos no dominio da avaliagdo, os coordenadores
sentem, também eles, alguma dificuldade em gerir o departamento,
essencialmente quando se trata de grupos muito heterogéneos,
designadamente os departamentos de Expressdes, “Eu ndo posso ajudar na
parte cientifica. Eu ndo vou ensinar nada. O que tento fazer, é, se precisarem
de ajuda...Mas ndo propriamente das aulas.” (3.1.F), e no departamento de
Ciéncias Sociais e Humanas. "Areas mais especificas, que eu néo tive essa
formagdo de base, tenho algumas dificuldades, ndo é, e tento realmente
conciliar tudo e gerir, mas por vezes néo é facil, ndo é?”(3.1.D).

Estando previsto, no ponto 3 do Artigo 45° do Decreto-Lei supra citado
que o Regulamento Interno estabelece “as formas de participagdao e
representacdo do pessoal docente (...) nas estruturas da coordenacdo e
supervisao pedagoégica’, e se atentarmos as competéncias/fungdes especificas
do professor titular/coordenador, descritas na alinea g), ponto 2, artigo 43° do
Regulamento Interno do Agrupamento em estudo, que prevé “o apoio aos

professores na sua pratica pedagogica e na elaboracao das provas de exame”,
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poderiamos afirmar que os coordenadores, na impossibilidade de estarem “por
dentro de todas as areas cientificas” em departamentos tdo heterogéneos,
véem a sua tarefa um pouco dificultada, o que, de certo modo, os impede de
concretizar o que esta prescrito na lei.
Globalmente, os constrangimentos apontados ao desempenho da fungéo do

Coordenador resumem-se a:

e Falta de tempo / hora comum; (B, C, D, E)

e Modelo demasiado burocratico; (E, F)

e Obrigatoriedade do desempenho do cargo; (E, F)

¢ Nao estar “por dentro” das areas que representa; (D, F)

¢ Dificuldades relacionais; (A, F)

e Falta de espaco proprio; (D)

e Falta de reconhecimento pelos seus pares; (F)

e Cultura individualista. (F)

Considerando se ha ou nao subgrupos pré formados que possam
impedir o trabalho entre pares, os departamentos curriculares, no seu todo, nao
véem a sua existéncia como factor impeditivo ao trabalho em equipa, embora
se considere que, se nao houver um espirito de partilha alargada ou interacgao
entre docentes, possa haver limitagdes. Especificamente, nos departamentos
do Pré-Escolar em que os subgrupos sao formados por educadoras da mesma
freguesia, e do 1° CEB, em que os subgrupos correspondem a pares
pedagogicos, mas que sado sempre heterogéneos porque obedecem a um
regime de rotatividade, ndo se registam constrangimentos a esse nivel. Esses
“funcionam a todos os niveis.” (3.2.C). No departamento de Linguas, a
coordenadora sugere até que, se houvesse subgrupos disciplinares com um
representante, facilitaria o trabalho. De uma forma geral ressalta a ideia de que
a existéncia de subgrupos facilita o trabalho na globalidade, especificamente
nos departamentos do 1° CEB e do Pré-Escolar, sendo menos marcante, no
departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais. Esta seria uma
estratégia que poderia eventualmente ser adoptada por outros departamentos

como forma de agilizar o trabalho no departamento.
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Ao longo do nosso estudo, debrugamo-nos sobre a importancia da
colegialidade docente e do modo como esta pode ser promovida. Com a
criacdo de cargos de gestdo intermédia, a legislacdo vigente veio atribuir ao
coordenador um cada vez mais vasto leque de fungdes, poderes e
responsabilidades na execugao do seu papel. Sendo a liderangca um processo
que envolve um grupo de pessoas e uma forma de influenciar pessoas,
diversos autores remetem para um determinado perfil, com caracteristicas
especificas, que assentam em diversos pressupostos, nomeadamente a
motivagao, no sentido de exercer influéncia sobre os outros, designadamente o
seu grupo de trabalho (Rosa, 1994), e ser, entre outros, um facilitador da
colaboragéo (Fonseca, 1998), (Costa, 2000). Em contexto escolar, a lideranga
deve promover a participagdo activa de todos os agentes envolvidos, num
ambiente de trabalho dindmico e interactivo, contribuindo para o bom

desempenho de todos.

Neste contexto, o conceito de supervisao, veio a assumir um significado
gradualmente mais abrangente, indissociavel ao desempenho do cargo de
coordenador, que, através de uma reflexdo partiihada deve apoiar,
orientar/aconselhar e contribuir, segundo Oliveira (2000), para o
desenvolvimento de um trabalho no plano didactico e pedagdgico, de qualidade
e para o desenvolvimento profissional do docente (Alarcao, 1996). A relagéo de
interaccao, reflexdo, colaboragcédo e partilha de experiéncias sdo basilares a
aprendizagem reciproca. Feita uma apreciagdo global, concluimos que
associadas as fungdes do lider intermédio estdo implicitamente associadas as
fungdes de supervisor, na medida em que este é responsavel por fomentar um
bom ambiente favoravel as relagbes interpessoais entre os membros de um
grupo (Rosa, 1994), (Alarcao, 1996), (Oliveira-Formosinho, 2010) privilegiando
a comunicacao, em que todos devem intervir e contribuir para uma autonomia

crescente, quer como profissionais, quer da prépria a organizacao escolar.

Do resultado do nosso estudo evidencia-se que a pratica colaborativa de
reflexdo sobre as praticas pedagodgicas docentes, bem como a articulagcéo
curricular entre ciclos continua a ser muito reduzida. A partir daqui levantam-se
outras questdes: porque razao, os professores nao efectuam a articulacédo

curricular prevista na legislagdo? Que mecanismos deviam ser concretizados
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para proceder a esse trabalho? Onde estdo as lacunas? As liderangas
intermédias e o0s proprios lideres escolares tém, a partida, uma

responsabilidade adicional na implementacao destes procedimentos.
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IV PARTE - CONCLUSAO

O novo milénio veio despoletar, de uma forma generalizada, novas
reformas sobre as politicas educativas e romper com a tradicdo de um modelo
demasiadamente centralizado e burocratico. O Projecto Educativo surge como
meio de exprimir metas, resultantes de uma reflexdo aturada da e sobre a
escola, (Martins, 2010); (Polomares (sd)), indispensaveis ao processo de
inovagao, a eficacia escolar (Diaz, 2003); (Hargreaves, 2004) e, sumariamente,

ao desenvolvimento organizacional.

Com a nova concepgao de escola, regulamentada pelo Decreto-Lei
75/2008, de 22 de Abril, reforcam-se as funcbes dos lideres intermédios,
sendo-lhes atribuido funcbes de maior responsabilidade, nomeadamente ao
nivel da coordenacdo / supervisdo. Estando associadas ao desempenho do
cargo de coordenador /supervisor fungbes de lideranga, € seu dever agir
respeitando principios deontolégicos de equidade. O mesmo deve favorecer e
incentivar o trabalho colegial de partilha e de troca de experiéncias através do
trabalho interactivo em equipa, bem como a reflexdo conjunta sobre as praticas
docentes, basilares a aprendizagem e ao desenvolvimento (Thurler, 1996);
(Alarcao, 2002); (Mestre, 2002); (Herdeiro e Silva, 2008), quer do préprio

professor, quer da propria organizagao escolar (Sheerens, 2004).

Para o desenvolvimento deste projecto de investigagao, adoptamos uma
metodologia centrada num estudo de caso, de natureza qualitativa, que
consistiu no recurso a entrevista estruturada e nos relatos emitidos pelos
Coordenadores de Departamento, aquando das entrevistas individuais.

A entrevista baseou-se na elaboragdo de um guido previamente
construido e ratificado (Anexo 1), de forma a focalizar e simplificar a posterior
analise de dados. Todas as respostas emitidas foram agrupadas sob cada uma
das questdes colocadas. (Anexo 2 — Sinopse das Entrevistas). A cada
entrevistado foi atribuida uma letra, de A a F, de modo a preservar 0 seu
anonimato.

Segundo Guba & Lincoln (1994), citado em Coutinho (2002:5), “num

estudo de caso, o investigador pode: a) relatar ou registar os factos tal como
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sucederam, b) descrever situagbes ou factos, c) proporcionar conhecimento
acerca do fendmeno estudado, e d) comprovar ou contrastar efeitos e relagdes
presentes no caso.”

Definimos como objectivo principal do nosso estudo analisar o papel do
Coordenador, isto €, o modo como promove e desenvolve o trabalho em equipa
no seu departamento. Seguidamente foram definidos os objectivos especificos,
nomeadamente identificar a percepg¢ao dos Coordenadores de Departamento
face a colaboracao entre docentes do Departamento, perceber as dificuldades /
constrangimentos do exercicio da colegialidade docente e averiguar a
promocao do trabalho colaborativo.

Por ultimo, e apds organizarmos a informagao recolhida em grelhas de
analise de conteudo (Anexo 3), elaboramos uma grelha de categorizagéo
resultante da analise de conteudo, que nos permitiu dar resposta as diversas

questdes colocadas e salientar os pontos fortes e os pontos fracos.

Ao tentar investigar em que medida estava a ser concretizado o trabalho
colaborativo no seio dos departamentos de uma escola do Ensino Basico, com
Ensino Secundario, constatamos haver algum défice no que respeita o trabalho
de articulagcdo e reflexdo sobre as praticas pedagdgicas, sendo que,
concretamente essa reflexdo, se restringe a um grupo limitado de pares
pedagodgicos formados para leccionarem a disciplina de EVT, no departamento
de Expressbes. Essa acgao € reconhecidamente encarada pela coordenadora
como sendo uma mais valia. “Imagina tu, haver troca entre pares. Eu ir as
aulas de uma colega e ela a minha, eu acho que isso ...aprendiamos uns com
os outros.” (2.7.F).

No tocante ao processo de articulagdo curricular, ndo obstante este
promover o trabalho colaborativo entre os docentes, conforme esta previsto no
ponto um do Artigo 43°, Secgao |, Capitulo IV, do Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22
de Abril “A articulagao e gestao curricular devem promover a cooperagao entre
os docentes do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, procurando
adequar o curriculo as necessidades especificas dos alunos”, apenas alguns
coordenadores |he fazem referéncia. Ao confrontar as suas declaragdes,

notamos que apenas os departamentos de Matematica e Ciéncias
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Experimentais, do 1° CEB e do Pré-escolar apontavam para um trabalho
concreto de articulacdo, quer vertical, quer horizontal.

"Normalmente nos fazemos sempre no inicio de cada periodo, nessa reuniao
fazemos o balango sobre a articulagdo curricular, vertical e horizontal.” (2.3.B),
“temos também os TEs [tempos de escola], que € as horas do tempo de
estabelecimento, em que também usamos para articular, mais a nivel dos
Jardins-de-Infancia com o 1° Ciclo daquela localidade, que também articulam
ou o Jardim-de-infancia da mesma freguesia.” (2.3.E) / "depois de sabermos,
com a articulagdo do 1° Ciclo, quais sdo as dificuldades com que eles chegam
ao 1°ano do 1° Ciclo, é a partir dai comegamos a definir as competéncias que
eles vdo desenvolver.” (2.8.E).

Nos restantes departamentos, essa articulagdo, ndo sendo referenciada,
parece nao existir ou, pelo menos passa para segundo plano, o que deixa
antever a pratica de uma articulagdo escassa ou quase nula no(s)
departamento(s).

Relativamente a percepcdao que os coordenadores de departamento
curricular tém quanto ao cargo que exercem, todos os entrevistados
consideram o perfil do coordenador, ou seja, os tragos de personalidade
fundamentais ao exercicio do cargo. Em primeiro lugar, o modo como encaram
as responsabilidades que Ihes foram imputadas e como vivenciam o exercicio
das suas fungdes, de uma forma satisfatéria ou nao, reflecte-se na relagao que
criam com a propria equipa que lideram.

Ha coordenadores, que, ao terem sido nomeados, porque reuniam as
condigdes impostas por lei, continuam a sentir algum mal-estar, e a ndo serem
reconhecidos por alguns colegas, no exercicio da sua liderancga. Este factor é
visto como confrangedor na gestdo do departamento / conflitos.

No caso especifico da coordenacdo de Expressdes e de Ciéncias
Sociais € Humanas, por reunirem grupos disciplinares muito heterogéneos, os
seus coordenadores sentem alguma incapacidade na prestagdo de ajuda
cientifica aos seus pares.

Se por um lado, nos departamentos de Linguas e Expressoées, o trabalho
realizado em equipa ainda esta aquém do desejavel, tendo, todavia, havido

alguma evolugao, no departamento de Matematica o trabalho de reflexdo em
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concreto depende, ndo s6 do coordenador, mas da vontade dos proéprios

docentes.

Ao tentar responder a questao seguinte, designadamente, se a avaliagao
de desempenho docente (ADD) viera promover o trabalho em colegialidade,
concluimos que a ADD se reveste de duas facetas. Por um lado veio promover
o desempenho docente, porque desafia a criatividade, bem como o
desempenho individual, por outro parece limitar consideravelmente o trabalho
entre pares, por incitar a uma avaliagdo marcada pela diferenciagdo, geradora
de competitividade e de algum individualismo, indo de encontro a partilha

desinteressada.

Seguidamente, procuramos investigar de que forma se concretiza a
colegialidade, concluindo que o local preponderante onde este trabalho se
realiza € nas reunides peridédicas de departamento, com especial incidéncia no
inicio do ano lectivo. Aqui é efectuado todo o trabalho de preparagao para o

ano lectivo, procedendo a:

e Elaboracdo de planificagdes, matrizes, testes diagndsticos,
critérios de avaliacao, fichas de avaliagao;
e Analise do resultado das avaliagdes;

e Preparagao de actividades extracurriculares.

Todavia, apuramos que, na globalidade, o trabalho em equipa € mais
perceptivel na realizagao das actividades extracurriculares.

Ao longo do ano, o trabalho entre pares adquire também outras formas,
sendo que, em alguns casos, é praticado em conversas partilhadas, nos
intervalos ou fora do horario de trabalho, através do recurso ao e-mail, ou
mesmo, através da formagao de subgrupos de trabalho.

No departamento de Matematica efectuam-se reunides parcelares, no
fim de cada reunido e definem-se linhas orientadoras para o trabalho em
termos de grupo. Como forma de facilitar todo o trabalho a ser deliberado em
sede de departamento, no Pré-Escolar e no 1° CEB, as reunides parcelares

precedem as reunides departamentais.
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Reportando-nos aos beneficios decorrentes do trabalho cooperativo de
partilha, todos os coordenadores destacam a melhoria do desempenho e o
desenvolvimento profissional como sendo dos beneficios mais marcantes, que,

em ultima analise, culminam num maior sucesso escolar.

Consideramos que as formas de trabalho instituidas nos departamentos
do Pré-Escolar, do 1° CEB e de Matematica e Ciéncias Experimentais,
designadamente a formagéo de grupos de trabalho parcelares, com os quais os
coordenadores transmitem ser uma forma muito positiva de trabalho, poderia

constituir um exemplo a seguir pelos restantes departamentos.

Consideramos que o proprio perfil do coordenador possa ser
obstaculizador do trabalho cooperativo, na medida em que, ao nao exercer a
lideranga inerente ao cargo que ocupa e, ao privar-se do exercicio de alguma
autonomia, esta a limitar o seu campo de acgao. Especificamente, no
departamento de Linguas, apesar da sua coordenadora considerar: “Eu estaria
a favor dos subgrupos.” (3.2.A), a semelhanga do que acontece em outros
departamentos, aqui ndo sao incutidas / criadas novas formas / habitos de
trabalho, de modo a ultrapassar problemas de ordem funcional. Também a
coordenadora de Expressdes sentindo algum desalento relativamente ao
trabalho que é realizado no seu departamento, transmite alguma conformacéao
ao exprimir: “Ha muita falta de trabalho de equipa nas escolas.” (3.4.F). Face
ao exposto, consideramos que a operacionalizagado do trabalho colaborativo

dos departamentos passa, ndo s6, mas também, por uma lideranca eficaz.

Consideramos ainda que a aparente falta de conhecimento dos
documentos estruturantes / legais, designadamente o Projecto Educativo, o
Regulamento Interno, bem como a legislagdo em vigor, por parte de alguns

coordenadores / docentes, nao favorece o trabalho colegial previsto por lei.

Assim, voltando a pergunta de partida - em que medida esta a ser
concretizado o trabalho colaborativo dentro dos departamentos?, remetemos
para a resposta seguinte: Nao obstante os coordenadores terem, na sua
maioria, a percepgdao de que se tem trabalhado cada vez mais em

colegialidade, verificamos haver discrepancias de funcionamento entre os
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diversos departamentos. A formagao de subgrupos de trabalho, especificos aos
departamentos do Pré-Escolar, 1° CEB e departamento de Matematica e
Ciéncias Experimentais, cujas decisdes sado, a posteriori, partilhadas por todos
em grande grupo, parece agilizar consideravelmente o trabalho destes
departamentos (n&o obstante os dois ultimos departamentos mencionados
abrangerem um corpo docente mais vasto, entre os 30 e os 33 elementos), o
qgue a partida poderia constituir uma restricdo ao trabalho em equipa. Todavia,
€ também nestes departamentos que constatdmos haver um maior trabalho de
articulacdo, ao invés do que parece estar a ser feito, especificamente, nos
departamentos de Linguas, Ciéncias Sociais e Humanas e de Expressdes.

A formacao de subgrupos, dentro de alguns departamentos, e o trabalho
final que dai resulta, € do agrado dos seus responsaveis. Este parece-nos ser
um dos pontos fortes a considerar.

Grosso modo, a percepcao dos coordenadores em relagao ao trabalho
realizado em equipa é positiva. Contudo, alguns coordenadores dao conta de
que se poderia trabalhar melhor, relevando que o trabalho colegial nao parte
apenas dos lideres intermédios, mas também dos docentes, que, como
constatamos, nem sempre estao receptivos a esta forma de trabalho.

A falta de conhecimento do teor dos documentos estruturantes do
agrupamento, designadamente o Regulamento Interno e o Projecto Educativo,
onde estdo, por exemplo, definidos os deveres do pessoal docente, pode
constiuir um obstaculo ao proprio trabalho colaborativo. Constatamos, ainda
haver, na globalidade, um défice de reflexdo sobre as praticas pedagdgicas nos
departamentos, apesar de essa actividade ser manifestamente considerada
potenciadora da eficacia do ensino aprendizagem e do proprio
desenvolvimento profissional.

Como meio de defrontar a falta de tempo, ha muito trabalho que é feito
em horario pos-laboral com o recurso cada vez mais frequente as novas
tecnologias de informagao e ao uso do correio electrénico. Este sera, a nosso

ver, mais um dos pontos fortes a salientar.

Aquando da realizagdo do nosso estudo, deparamo-nos com algumas
limitagbes, pois no intuito de estudar a percepgdo dos coordenadores de

departamento face ao trabalho em equipa, demos conta que a nossa
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investigagdo se revelou pouco abrangente, uma vez que as percepgdes sao
subjectivas e parciais e podem nao representar a realidade. Assim, faria todo o
sentido que o nosso estudo pudesse ser completado com um estudo mais
abrangente, do tipo quantitativo, menos subjectivo, proporcionando uma melhor
compreensao, de modo a averiguar até que ponto os docentes dentro dos

departamentos percepcionam essa mesma realidade.

O estudo de caso efectuado na nossa escola permitiu relevar alguns
pontos fortes e pontos fracos e, consequentemente, as areas de melhoria, no
que ao funcionamento dos diversos departamentos curriculares diz respeito.
Espera-se que o resultado deste trabalho de investigagdo possa contribuir para
a mudanga e consequente desenvolvimento dentro da prépria organizagao

escolar. Concluimos, citando Jesus:

“E necessario retomar o orgulho de ser professor e criar um clima de trabalho em
equipa caracterizado pela cooperagdo (e ndo competi¢cdo), autenticidade (e ndo a
mascara de eficacia), troca de experiéncias (e nao isolamento), no sentido de
resolugao de problemas comuns”.

(Jesus, 1998), citado em Jesus, (2000: 14).
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