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Resumo

O presente relatorio reflexivo de atividade profissional pretende discorrer sobre
a importancia do cargo de subcoordenador/a de departamento como elemento facilitador
do trabalho colaborativo, analisando todas as vertentes que para ele contribuem,
nomeadamente a propria heterogeneidade do corpo docente que agrupa diversos niveis
de ensino, escaldes salariais, niveis etarios, € a sua propria interpretagdo individual e
intrinseca do que deve ser o processo de ensino aprendizagem e o grau de contributo
para a prossecugao do mesmo.

Evidenciando o papel do/a subcoordenador/a de departamento como elemento
fulcral da gestdo intermédia, que procura assumir o exercicio da lideranca entre pares
sem que uma hierarquia inequivoca seja evidente, traduzindo-se num salutar ambiente
de comunicacao reflexiva e colaborativa, numa reunido de esfor¢os conjuntos com vista
a melhoria das praticas educativas.

Sao descritas as diferentes experiéncias como subcoordenadora de departamento
em duas escolas com realidades distintas e cronologicamente distantes.

Na senda desta reflexdo debrucei-me, ainda, sobre o trabalho colaborativo no
seio do grupo disciplinar em que se busca o sucesso escolar dos alunos, através da
verbalizacdo de experiéncias entre os docentes, com o objetivo de afinar processos

facilitadores da melhoria do processo de ensino aprendizagem.
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Executive abstract

This reflective report on professional activity intends to discuss the importance
of the post of department sub-coordinator as a facilitator of collaborative work,
analyzing all the aspects that contribute to it, namely the heterogeneity of the teaching
staff that groups under different education levels, salary levels, age levels, and their own
individual and intrinsic interpretation of what the teaching learning process should be
and the degree of contribution to its pursuit.

Highlighting the role of the department sub-coordinator as a central element of
intermediate management, who seeks to assume a leadership role among peers without
an unambiguous hierarchy being evident, translating into a healthy environment of
reflective and collaborative communication in a meeting of efforts to improve
educational practices.

Different experiences are described as department sub-coordinator in two
schools with distinct and chronologically distant realities.

In the course of this reflection, I also explored the collaborative work within
the subject group that seeks to improve students’ academic success, through the
verbalization of experiences among teachers, in order to fine-tune processes that

facilitate the improvement of the teaching learning process.
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Introducao

O presente relatorio reflexivo de atividade profissional pretende discorrer sobre
a importancia do papel do/a subcoordenador/a de departamento como elemento
facilitador do trabalho colaborativo no seio de uma organizac¢ao educativa.

Partindo do pressuposto que os 6rgaos de gestdo intermédia assumem um papel
importante na estrutura da organiza¢do escolar, como veiculo de comunicacdo e
intermediagdo entre os oOrgdos de gestdo diretiva e os docentes, sendo agentes de
promoc¢do da qualidade educativa e pedagogica da escola a partir dos projetos
educativos e pedagdgicos e pela dindmica organizacional que conseguem gerar.

Papel este reconhecido e enfatizado no item 1.5 — A importancia da gestao
intermédia, do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho que aprova o regime juridico de
autonomia, administragdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-
escolar e dos ensinos basico e secundario, regulamentando no Artigo 45°- Outras
Estruturas de Coordenacao.

As liderancgas inerentes a gestdo intermédia tém assumido, cada vez mais, um
papel de relevo, ja que pretendem agilizar processos, aumentar a eficacia e nivel de
qualidade nos processos educativos.

Nesta senda, ¢ atribuido ao diretor da escola o poder de designar (por nomeacao
direta) os responsaveis pela subcoordenagdo de departamento, consoante um perfil pré
definido e da exclusiva responsabilidade do diretor.

Esta figura da gestdo intermédia devera ter competéncias, ndo s para executar o
que esta consagrado na lei, bem como realizar um trabalho colaborativo com os seus
pares de area disciplinar, supervisionando as suas praticas educativas e prossecuc¢ao das

atividades propostas no Plano Anual de Atividades. Sem nunca descurar a criacdo de
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novas dinamicas de mudanga, promovendo um sadio ambiente de trabalho colaborativo
de qualidade e enviando esforcos no sentido da promog¢ao do sucesso escolar dos
alunos.

Alidas como defendem Alarcio e Tavares (1987, p.47): “...numa visdo de
qualidade, inteligente, responsavel, experiencial, acolhedora, empatica, serena e
envolvente de quem vé€ o que se passou antes, o que se passa durante e 0 que se passara
depois, ou seja, de quem entra no processo para o compreender por fora e por dentro.”

Neste reflexdo ndo sera descurado o enquadramento da organizagdo educativa a
luz dos modelos organizacionais de escola que se apresentam como constrangimentos
as dindmicas internas das mesmas e estruturam-nas de forma a funcionarem de uma
determinada maneira e balizam, de forma inequivoca, o trabalho do/a subcoordenador/a
de departamento.

Discorrerei ainda sobre os fundamentos do trabalho colaborativo, as dificuldades
na introducdo do mesmo nas praticas educativas, o impacto no sucesso escolar dos
alunos e, principalmente, a importancia do/a subcoordenador/a de departamento como
agente de promocdo do trabalho colaborativo, dando o exemplo e criando situacdes de
cooperacao geradoras de trabalho colaborativo.

Incentivando e alertando para a necessidade imperiosa do trabalho colaborativo,
que se afigura como uma das multiplas estratégias geradora de sucesso escolar, mas que
encontra, muitas vezes, relutancia e desconfianca, visto que os professores estdo
habituados a um trabalho individual e solitério.

Como refere Roldao (2007, p. 25): “O trabalho colaborativo estd na ordem do
dia. No plano discursivo, parece merecer uma concordancia generalizada entre

professores e investigadores, quer no que se refere a sua promog¢do nas praticas de
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trabalho propostas aos alunos, quer no que diz respeito a colaboragcdo e trabalho
conjunto entre docentes.”

Por fim, partilharei algumas experiéncias, perspetivas e problemas inerentes ao
exercicio do cargo de gestdo intermédia, apontando algumas diretrizes de atuagdo para a

melhoria da dindmica da organizacdo educativa.
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Sumario executivo

Nao iniciarei este périplo pela minha atividade profissional, sem primeiro aflorar
as motivagdes que me levaram a arte de ensinar. Sempre fui uma aluna aplicada,
dedicada e estudiosa. Os meus pais foram os grandes responsaveis pela minha
determinagdo e vontade de ir mais além do que eles proprios, denotando desde tenra
idade que a minha grande vocagao era a area da Educacgdo, na qual me sinto, atualmente,
como peixe na dagua pois coloco em pratica a minha reconhecida capacidade
comunicativa e o extremo zelo que tenho pelos meus discentes.

Assim a minha educagdo foi sempre pautada pela vontade de superagdo pessoal
e intelectual. Ainda me lembro de ter realizado um trabalho escrito em Didatica de
Geografia, disciplina do quarto ano da faculdade, sendo a proposta a seguinte tematica:
“O/A professor(a) que mais nos marcou pelo positiva ou pela negativa.” Como a
maioria dos professores que tive eram excelentes profissionais, escolhi uma professora
de Inglés do 11° ano que detestava o que fazia e ndo se coibia de nos mostrar,
diariamente, com o seu azedume, falta de profissionalismo e ética. A senhora em
questdo nao se sentia motivada, nem intrinsecamente, nem extrinsecamente, para a
profissdo que desempenhava e como tal marcou-me pois sempre procurei ser diferente
mesmo nas situagdes mais nefastas e desmotivadoras que a jornada da carreira docente
nos vai colocando a frente.

Como diria Joseph Joubert: “As criancas t€ém mais necessidade de modelos do
que de criticas.”

A minha atividade profissional iniciou-se a uma terca-feira no passado ano de
1998, a 1 de setembro na Escola Secundaria Adolfo Portela em Agueda, apds quatro

maravilhosos anos de estudo na Faculdade de Letras da Universidade de Coimbra onde
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me licenciei em Geografia, Ramo de Formagdo Educacional. No ano de estagio,
confrontada com a realidade que seria a minha carreira profissional, fiquei
completamente convencida que a minha escolha tinha sido, inequivocamente, a melhor
e aquela que se enquadrava com a minha forma de ser e de estar: entusiasta,
comunicadora e extremamente humana pois o ato de ensinar encerra em si uma espécie
de doacdo em que o agente facilitador de educagdo ndo deve fazé-lo como um
mercendrio, apenas em troca da remuneracdo financeira, mas também em troca da
gratificagdo emocional.

Dos quase concluidos dezoito anos na carreira docente, dezasseis deles foram
como contratada, com toda a instabilidade profissional, pessoal e familiar que apenas
alguns podem sequer imaginar.

Apds o estagio, lecionei no ano letivo de 1999 a 2000 na Escola Secundaria D.
Dinis em Santo Tirso, tendo lecionado Geografia ao 7° e 9° anos de escolaridade. Esta
experiéncia foi muito enriquecedora e ja longe da rede de trapézio de uma orientadora
que sempre me apoiou, corrigiu, ensinou e me aparou as quedas na montanha russa que
muitas vezes pode ser o processo de ensino aprendizagem.

Em seguida, lecionei no ano letivo de 2000 a 2001 na Escola Secundaria Tomaz
Pelayo em Santo Tirso, escola onde dei aulas, pela primeira vez, a alunos adultos do
entdo designado Ensino Recorrente. Esta nova experiéncia foi bastante enriquecedora
no meu processo de evolugdo profissional e pessoal, uma vez que uma grande
percentagem dos meus discentes era mais velha do que eu e assim fui evoluindo em
termos da melhoria e aperfeicoamento dos meus métodos e processos de trabalho,
procurando sempre influir neles a importancia de aquisicdo de novas competéncias a
fim de promoverem um incremento na sua vida profissional e pessoal. Nesta fase, em

que lecionava no Ensino Noturno sob a forma de Unidades Capitalizaveis, em que os
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discentes assistiam as aulas, sendo que estas tinham como objetivo primordial a
orientagdo e acompanhamento do desenvolvimento do itinerario escolar individual quer
em moldes presenciais ou ndo presenciais, sendo que os discentes se propunham a
exame quando consideravam que se encontravam preparados para a realizagdo do
mesmo. A mais-valia deste modelo de aprendizagem era o respeito pelo ritmo de
aprendizagem do adulto que conciliava, a maior parte das vezes, uma vida profissional
ativa e a ampliacdo das suas competéncias académicas.

A experiéncia com alunos mais velhos reforcou a minha crenga que a unica
forma de conseguirmos os nossos objetivos ¢ através da educacdo e do saber e o
empenho e sacrificio pessoal destes alunos, induziu-me a empenhar-me cada vez mais a
aprender mais e a melhorar os meus conhecimentos, tornando-os mais abrangentes e
completos. E neste contexto que em 2001 me matriculo no Mestrado em Patriménio e
Turismo da Universidade do Minho, embora nio o tenha concluido, tendo ficado,
apenas, com a Especializa¢do pois iniciei uma carreira paralela na acumulagdo de
funcdes em escolas de indole quer privada quer cooperativa durante mais de uma
década. Experiéncia esta que também me enriqueceu enormemente pois as dinamicas,
filosofias e politicas destas instituigdes sdo algo dispares das escolas publicas.

No ano letivo de 2001/2002 lecionei no Agrupamento de Escolas de S.
Martinho, ano que coincidiu com a frequéncia do ano curricular do Mestrado em
Patrimonio e Turismo.

Nos anos seguintes de 2002 a 2008, na minha carreira profissional tive a
oportunidade de assumir, em regime de acumulagdo, funcdes num estabelecimento de
educagdo do ensino privado, Colégio Santa Teresa de Jesus sito em Santo Tirso. A
minha experiéncia profissional num estabelecimento de educagdo do ensino privado

dotou-me de uma ampliagdo da minha experiéncia como docente, encarando novas
16
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realidades, numa escola de marcada matriz religiosa e com um publico-alvo (vulgo
alunos) com caracteristicas muito particulares, nas quais se destacam o elevado nivel
socioecondmico e consequentemente uma elevada exigéncia do trabalho do docente
como agente mobilizador do saber. Por outro lado, a cultura educativa de uma escola
eminentemente de cariz religioso, no caso em questdo catdlico, em que aprendi
principios basilares da vida alicercados na solidariedade e respeito pelo proximo.

Em conjuga¢do com a lecionagdo em multiplas escolas publicas, a saber:

- em 2002/2003 na Escola Secundéria de Vila das Aves (Santo Tirso), na qual assumi,
pela primeira, as fun¢des de subcoordenadora do grupo de Geografia, a época com a
designacdo formal de representante de grupo disciplinar. Quando assumi as referidas
fungdes tive como principal objetivo assumir um papel conciliador, ainda que firme,
mas sem me distanciar do trabalho colaborativo que cada elemento do grupo disciplinar
devera encarnar, tendo sempre como norte o sucesso escolar dos nossos alunos.

Ao assumir este cargo e trabalhando com colegas com um maior grau de
experiéncia profissional apercebi-me que, por vezes, a minha jovialidade conjugada
com exigua experiéncia profissional eram, indubitavelmente, associados a alguma falta
de traquejo e, por isso, nem sempre ouvida de igual para igual.

Assim como defende A. Hargreaves (1998, p.185) as culturas dos professores
caracterizam-se com base em dois elementos: o contetido e a forma. O primeiro refere-
se as “atitudes, valores, crengas, habitos, pressupostos ¢ modos de fazer as coisas,
partilhados por um determinado grupo de professores ou no seio de uma comunidade de
docentes mais alargada”. A segunda indica ‘“os padrOes caracteristicos de
relacionamento e as formas de associagdo entre os membros daquelas culturas”. Neste
contexto, as diferencas de idades entre os elementos de um grupo disciplinar € o assumir

de um papel de autoridade no ambito da gestdo intermédia de uma escola por um
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elemento mais jovem, nem sempre ¢ vista por alguns colegas como uma inequivoca
lufada de ar fresco embebida com novas ideias, novas formas de atuar e novos
mecanismos e estratégias educacionais, mas sim como um sinal de alguma arrogancia e
mesmo impertinéncia face aos colegas mais experientes. Assim, ¢ como indica a forma
em que se debatem as formas de associacdo entre os membros da mesma cultura em que
0s mais experientes podem encarar os mais jovens como uma ameaga face aos
procedimentos que sempre foram adotados e alguma resisténcia a novas metodologias e,
por outro lado, a incapacidade de auscultar os mais experientes por parte dos mais
novos relativamente ao método empirico desenvolvido durante toda uma carreira
docente. A conjugagdo destas duas realidades dentro de uma escola teve de ser encarada
por mim de forma muito licida e compreender que as resisténcias & mudanga sao
normais e que teria de demonstrar que o argumento, por muitas vezes apresentado de
que sempre se fez assim era incongruente com a facilidade e redugdo de trabalho para
todos que esses novos processos trariam.

Em suma, foi um ano extremamente proficuo pois consegui ouvir e fazer-me
ouvir de igual para igual, ciente que o objetivo Ultimo de um docente ¢ melhorar a sua
performance profissional e dos seus pares de forma a incrementar o processo de ensino
aprendizagem. A matéria-prima do docente € o aluno que deve ser sempre manuseado
com cautela de forma a potencializar as suas competéncias e aprendizagens.

- em 2003/2004 desenvolvi as minhas fun¢des docentes na Escola Basica 2/3 de Idaes
(Felgueiras);

- em 2004/2005 lecionei na Escola Basica 2/3 da Agrela (Santo Tirso);

- em 2005/2006 dei aulas na Escola Basica 2/3 D. Manuel de Faria e Sousa (Felgueiras);
- entre 2006/2007 e 2012/2013 iniciei um longo e gratificante percurso de sete anos

letivos na Escola Secundaria de Felgueiras. No segundo ano letivo em que me
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encontrava a lecionar nesta escola, 2007/2008, desenvolvi um interessante e inovador
trabalho na 4rea do ensino profissional. A Portaria n° 550C de 21 de maio de 2004
aprovou o regime de criagdo, organizagdo e gestdo do curriculo, bem como a avaliagdo e
certificagdo das aprendizagens dos cursos profissionais no ensino secundario nas escolas
secundarias, validado pelo Decreto-Lei n.° 74/2004, de 26 de Margo, estabelece os
principios orientadores da organizagdo e da gestdo do curriculo, bem como da avaliagao
e certificacdo das aprendizagens do nivel secunddrio de educagdo, aplicaveis aos
diferentes percursos do nivel secundario de educacao.

Neste contexto, da integragdo dos cursos profissionais nas escolas publicas, fui
convidada para lecionar uma disciplina da componente de formagao técnica do curso
profissional de Turismo pelo facto de possuir uma pds graduagdo na area do Turismo.

Esta experiéncia foi extremamente gratificante pois para além de ter lecionado
disciplinas da componente de formagao técnica, orientei estagio no ambito da formagao
em contexto de trabalho aos alunos do 12° ano, o que me obrigou a contactar e
estabelecer protocolos com varias entidades do Vale do Sousa onde os alunos
desenvolveram o seu trabalho de estagio. Estes contactos com entidades publicas e
privadas da area do turismo e hotelaria, amplificaram os meus conhecimentos e as
competéncias de comunicacdo e socializagdo. Orientei, ainda, provas de aptidao
profissional a varios discentes, nas quais estes desenvolveram trabalhos tedrico-praticos
relevantes, sendo alguns deles projetos tedricos de negocio na drea do turismo.

Para além de tudo o referido, fui a posteriori convidada para ser Diretora de
Curso de um novo curso profissional — Turismo Ambiental e Rural. Considero que os
cursos profissionais precedidos pelos cursos tecnologicos, como incremento da oferta
educativa, vém colmatar necessidades claras da sociedade portuguesa e do proprio

sistema de ensino pois estes pretendem ser um novo percurso do nivel secundario de
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educacdo, caracterizado por uma forte ligagdo com o mundo profissional. Os alunos
cujo perfil pessoal ndo se enquadra com os cursos cientifico humanisticos que
preconizam o prosseguimento de estudos para o ensino superior, t€m a possibilidade de
que a sua aprendizagem escolar seja valorizada através do desenvolvimento de
competéncias para o exercicio de uma profissdo, em articulagdo com o setor empresarial
local.

Considero-me uma acérrima defensora deste novo percurso do nivel secundario,
pois apesar de alguns detratores considerarem que se trata de um dispensario para
alunos com fracos resultados escolares no passado, a realidade ¢ bem mais abrangente e
plural, pois temos muitos alunos que enveredaram por este percurso apenas por
considerar que seria mais facil obter o diploma do 12° ano e, a grande maioria, por
vocagdo e pelo desejo de aprender uma profissdo. Grande parte dos meus alunos esta a
trabalhar na area para a qual obtiveram formagao, a saber: Turismo Rural e Ambiental e
com grande sucesso profissional, o que muito me apraz.

De referir ainda que, no ano letivo de 2009/2010 colaborei numa Parceria do
Programa Comenius Bilateral, entre a Escola Secundaria/3° ciclo de Felgueiras e a
Garnes Ungdomsskule, sita em Arna, Noruega, do dia 7 a 16 de abril de 2010.

Tive ainda uma outra experiéncia no ambito do Europe-Formation-
Collaboration-Mobilité Stage - Leonardo da Vinci, com uma escola de Vitré, Franga,
em margo de 2013.

Neste periodo da minha carreira profissional, acumulei fun¢des docentes na
Cooperativa dos Agricultores dos Concelhos de Santo Tirso e Trofa onde lecionei
Cidadania e Empregabilidade a uma turma de Educacdao e Formagdo de Adultos B3 —
Mecanizagdo Agricola, no periodo entre dezembro de 2008 a abril de 2010. Esta

atividade em regime de acumulagdo de funcgdes docentes foi extremamente gratificante
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pois tratava-se de um grupo de empresarios agricolas na area dos laticinios, que
inicialmente apenas se propunham a concluir o terceiro ciclo no ambito do Programa
Novas Oportunidades que pretendeu facilitar o acesso a escolaridade por parte da
populagdo, visando aumentar o nivel de escolaridade em Portugal.

Inicialmente os discentes em idades tdo dispares (entre os 20 e os 50 anos)
apresentavam alguma resisténcia a assimilagdo de novos conhecimentos, contudo ao
longo do tempo pude constatar que o seu empenho e motivacdo intrinseca foram-se
ampliando e aquando da conclusdo do 9° ano, todos, sem exce¢do se mostraram
interessados em concluir o secundario nos mesmos moldes, todavia a falta de aprovagao
dos fundos europeus inviabilizou esta pretensdo dos mesmos.

Esta minha experiéncia repetiu-se com adultos e no ambito do Programa Novas
Oportunidades na Cooperativa de Ensino Didéaxis S. Cosme do Vale, no periodo entre
maio de 2010 e abril de 2011, onde lecionei Cidadania e Profissionalidade (EFA
Secundario).

Entre 2012 e 2015 acumulei fungdes docentes na Escola Profissional Profitecla
sita em Guimaraes, onde lecionei Geografia ao Curso Profissional de Turismo.

Por fim, nos anos letivos correspondentes a 2013/2014, 2014/2015 e 2015/2016,
lecionei no Agrupamento de Escolas Santos Simoes localizado na minha cidade natal —
Guimaraes — onde comecei por lecionar o terceiro € ciclo e, posteriormente, o ensino
secundario. Este periodo coincidiu com a minha entrada no quadro (quadro de zona
pedagogica um), em 2014, ao abrigo do concurso externo extraordindrio, previsto e
regulado no Decreto-Lei n.° 60/2014, de 22 de abril. Apds dezasseis anos como
professora contratada, finalmente tive acesso a uma vaga no quadro, ainda que todos os

anos desempenhasse fungdes docentes com hordrio completo e anual (a exce¢cdo do ano
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letivo de 2001/2002), com o mesmo brio, ética e profissionalismo com que o fago
atualmente.

Na presente escola assumi desde o primeiro ano (2013), o cargo de
Subcoordenadora de Departamento, até ao presente ano (2016).

De referir que o Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho - Aprova o regime
juridico de autonomia, administragdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da
educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, regulamentando no Artigo 45°-
Outras Estruturas de Coordenacdo. Assim nos pontosl, 2 e 3 refere-se o seguinte:” 1 —
No ambito da sua autonomia e nos termos dos seus regulamentos internos, os
agrupamentos de escolas e as escolas ndo agrupadas estabelecem as demais estruturas
de coordenagdo e supervisdao pedagdgica, bem como as formas da sua representagdo no
conselho pedagogico. 2 — A coordenacdo das estruturas referidas no numero anterior é
assegurada, sempre que possivel, por professores de carreira a designar nos termos do
regulamento interno. 3 — Os regulamentos internos estabelecem as formas de
participacgdo e representacao do pessoal docente e dos servigos técnico -pedagodgicos nas
estruturas de coordenacdo e supervisao pedagogica.”

Neste sentido e tendo em conta, o lavrado em Regulamento Interno do
Agrupamento de Escolas Santos Simodes e disponivel para consulta, na pagina do site
oficial na Internet do referido agrupamento®.

Assumindo este cargo durante trés anos consecutivos € com colegas de grupo
disciplinares diferentes dadas as vicissitudes dos concursos de mobilidade interna e de
contratagdo, procurei ser uma espécie de mediadora entre as diferentes estruturas de
gestdo, nomeadamente a gestdo intermédia personificada pela Coordenadora de

Departamento de Ciéncias Sociais € Humanas, Professora Engracia Bastos, bem como

2 http://www.santossimoes.edu. pt/escola/documentos/identidade/Regulamento_Interno.pdf
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com os 6rgdos de direcdo, administragdo e gestdo, e os meus colegas de grupo
disciplinar. A mediagdo encerra em si uma das valéncias necessarias, sendo
indispensaveis, para a assuncao deste cargo, visto ter de me fazer valer da arte de
comunicagdo no sentido de criar uma relagdo colaborativa entre todos os professores,
com vista ao alcance dos ideais educacionais.

Assim, o grupo disciplinar da qual sou subcoordenadora promove em cada ano
letivo uma série de atividades no ambito do Plano Anual de Atividades de forma a
atingir os objetivos do projeto educativo, nomeadamente a coordenacdo do projeto
Parlamento dos Jovens do 3° ciclo e do Secundario. Este projeto ¢ dinamizado pela
Assembleia da Republica com o objetivo de simular o modo de como o Parlamento
Portugués funciona.

Coordena também o Clube da Europa, iniciativa lancada em 1986, e coordenada
pela Direcdo Geral da Educagdo (DGE), decorrente da experiéncia de pertenca de
Portugal ao Conselho da Europa, bem como da adesdo a Comunidade Europeia.

O grupo disciplinar colabora, ainda, na pessoa da sua Subcoordenadora no
programa Erasmus+, que constitui um novo desafio da Unido Europeia para a educacao,
formacgao, juventude e desporto.

Assim, A 4 de maio de 2016, o Comité de Sele¢ao e Avaliagdo de Candidaturas
a A¢do-Chave 1 — KA 1 Mobilidade para Fins de Aprendizagem do Programa Erasmus+
Educagdo e Formagdo, aprovou o seguinte: Mobilidade de pessoal educativo do Ensino
Escolar para o nosso agrupamento. A tematica do nosso projeto ¢: “A Escola em
mudanga ao encontro da Europa KA101” e as principais areas de formagdo a
desenvolver sdo: competéncias chave (matematica/literacia), abandono escolar

precoce/combate ao insucesso escolar e melhoria da qualidade da instituicdo e/ou
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métodos, procurando uma maior modernizagdo da escola e inovacdo de novas
metodologias pedagogicas.

De junho a mar¢o de 2017, o Agrupamento Santos Simdes sera uma das trinta e
trés escolas a nivel nacional com projetos aprovados para formar professores na Europa.
Esta oportunidade resulta duma candidatura a A¢ao Chave I no setor Ensino Escolar do
Programa Erasmus+, com a aprovagdo duma subvencdo de cerca de 40 000 euros e 20
mobilidades.

As vinte mobilidades assentam em cinco cursos estruturados na Irlanda,
Finlandia, Estonia, Islandia, Malta e Espanha ¢ uma mobilidade de jobshadowing, em
Franca.

Tendo em conta o exposto, procurei sempre que o grupo disciplinar de Geografia
participasse, com dinamismo, tomadas de iniciativa e desenvolvimento de multiplas
atividades constantes do Plano Anual de Atividades e noutros projetos de relevancia no
seio da comunidade escolar.

Na aceitag@o deste cargo sobressairam, para mim, 0s aspetos positivos inerentes
a coordenacao do trabalho entre os nossos pares, com sentido de trabalho colaborativo.
Contudo, reconhego que secundarizei as tensoes, as frustragdes € mesmo as obstrugdes
que poderiam advir. Estas surgiram, alids como era expectavel. No entanto, tentei
contorna-las demonstrando um grande sentido de partilha, valorizacdo da opinido e
trabalho dos outros. O didlogo, isto ¢, a comunicacdo bilateral que se estabelece entre
dois ou mais individuos, procurando anuéncias de forma a sanar os problemas que
foram surgindo.

Nos conflitos procurei ser conciliadora e mediadora sem tomar partidos
desnecessarios e arbitrarios, atendendo sempre as especificidades das personalidades de

cada um dos meus intervenientes, sem nunca perder a minha postura de lideranca por
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direito, sem demonstrar uma imposicdo das minhas ideias, ou seja, soube ouvir, ser
tolerante e paciente, sem nunca descurar os interesses da escola e dos nossos discentes.

Creio que a minha maior qualidade para o exercicio deste cargo ¢ a empatia que
crio com os meus colegas, neste caso minhas colegas, pois tenho tido sempre elementos
do sexo feminino.

Outra nuance que verifiquei foi que as colegas utilizam as reunides de grupo
para se queixarem da praxis dos 6rgdos de direcdo, administracdo e gestdo, de forma a
granjearem apoios para as suas reivindicacdes. Relativamente a estas tentativas vas,
mantive uma postura conciliadora, ouvindo, registando e solicitando resposta aos 6rgaos
de direcdo, sem evidenciar a minha posi¢do pois, muitas vezes, discordava dos intentos
das minhas colegas.

Encarei o meu cargo como o elemento que deveria supervisionar, promover,
mediar, articular, desenvolver e planificar a bem do processo de ensino aprendizagem e
das praticas educativas.

No presente ano letivo, fui convidada ainda para assumir fungdes como
Subcoordenadora do Secretariado de Exames.

O cargo acima mencionado foi desempenhado por mim com total
responsabilidade, empenho, profissionalismo e dedicacdo, considerando que foi
globalmente bastante positivo. Este sucesso s6 foi possivel porque a equipa mostrou
igual disponibilidade e profissionalismo e, particularmente, a Coordenadora do
Secretariado de exames, o que propiciou um excelente ambiente de trabalho em que a

colaboracao foi constante.
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Capitulo I — As instituicdes de ensino como organizacoes

1.1 - A escola como organizacio especifica

A palavra escola apresenta uma origem etimologica do grego scholé, depois
schola no latim, que designava lazer, descanso ou alguma atividade feita na hora do
descanso, como estudar. Na Grécia Antiga, a escola era encarada, para grande surpresa
dos nossos alunos, como o local onde as pessoas se divertiam, quer dizer, estudavam, sé
possivel para um punhado de privilegiados que ndo precisavam de trabalhar. Este
conceito evolui, como enfatiza Baptista (2013, p. 9) “com o decorrer do tempo, ao
conceito de escola juntam-se novos aspetos, surgindo como um campo de acdo com
carateristicas arquitetonicas proprias, onde se desenvolve o ensino-aprendizagem e a
socializacdo dos jovens.”

A escola surge-nos, na atualidade, como uma organiza¢cdo concebida para o
ensino de forma pluralista e universalista, ultrapassando ja a no¢do de um espago onde
os alunos apreendem um conjunto de conhecimentos e se procede a socializagdo dos
mesmos. Esta ¢ mais abrangente como defende Baptista (ibidem, p. 11) “pretende-se
uma nova organizagao capaz de promover a inclusdo e a equidade.”

Alids a Constituicdo da Republica Portuguesa aprovada a 2 de abril de 1976
advoga no artigo 73°, ponto 2. “O Estado promovera a democratiza¢do da educagao e as
condig¢des para que a educagdo realizada através da escola e de outros meios formativos,
contribuird para o desenvolvimento da personalidade e para o progresso da sociedade

democratica e socialista.”
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A importancia da escola, principalmente a escola publica, como garante da
equidade formal e universal ¢ assegurada pelo Estado. Alids, como afianga Lima (1998,
p. 41): “Embora a escola publica represente hoje uma realidade omnipresente € um
projeto de existéncia e importancia quase inquestionaveis nas sociedades modernas,
abatendo-se sobre ela variadas expectativas, interesses sociais e até exigéncias, a sua
afirmacdo foi muito lenta e, mais do que isso, foi marcada por comportamentos de
desconfiancga, de rejei¢ao e de grande conflitualidade. O surgimento e desenvolvimento
da escola publica representam uma vitéria do Estado sobre outras institui¢cdes a que teve
de opor-se para garantir o controlo sobre a educacio...”

Ora, a escola é uma organiza¢ao. E a organizagao formal constitui um sistema de
atividades de duas ou mais pessoas de forma concertada, num clima de cooperacio
tendo em vista um projeto de indole comum com finalidades e fungdes especificas.

Baptista (ibidem, p. 11) refere “assim sendo, a escola ¢ uma organizacio
especifica, que visa a educac¢do e ao ensino decretado na Lei de Bases do Sistema
Educativo portugués.”

Para clarificarmos o paradigma de escola como organizagdo especifica, teremos
de enfatizar que a sociedade atual nasce no seio organizagdes, vive em organizagoes.
Digamos que necessitamos que nos seja instituida uma determinada ‘“ordem
organizacional” a fim de estruturar toda a sociedade.

Neste sentido a organizacdo escolar compde uma unidade social sujeita a
constante construcao consoante as mutagdes historicas. Assim, reitera Lima (ibidem, p.
39), “a escola enquanto organizacao especializada, separada da Igreja e controlada pelo
Estado, ¢ o resultado de um longo processo de construcao que em Portugal teve o seu
inicio com o Marqués de Pombal e, especialmente no caso do ensino secundario, com a

criacdo do liceu por Passos Manuel.”
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Encaramos a escola como uma organizacao, isto €, sistema complexo constituida
por uma multiplicidade de elementos. Desde logo, uma forma geométrica quadrangular
com quatro lados iguais que assumem a mesma importancia: pessoas, grupos, tarefas e
estruturas.

Lima (ibidem, p. 63) reforca: “o cardcter organizacional da escola ¢ considerado
e ndo se pode dizer que a afirmacdo de que a escola é uma organizagdo merega
contestagdo. As razdes invocadas, as caracteristicas apontadas, as dimensdes analiticas
consideradas relevantes e as propriedades organizacionais atribuidas ¢ que estdo longe
de merecer consenso. Mas mesmo em relagdo a expressdo da escola como organizagao,
ndao podemos afirmar que, entre nos, ela seja muito difundida e esteja muito presente
nos discursos de diversos atores, nas diferentes instituicdes educativas. Com efeito, do
ponto de vista de uma administra¢cdo da educagdo, tradicionalmente centralizada, a
escola ¢ mais frequentemente considerada como uma unidade elementar de um grande
sistema — o sistema educativo.”

A escola ¢ muitas vezes encarada sob a forma de outras representagdes,
consoante o interlocutor, isto €, sob o ponto de vista do aluno, esta adquire uma imagem
completamente dissimétrica da do pai versus encarregado de educagdo. Tal como
refor¢a Lima (ibidem, p.47): “...a imagem da escola como organizagao ¢, porventura,
uma das imagens menos difundidas, seja no dominio das representacdes sociais de
professores, alunos, pais, etc., seja mesmo no dominio académico.”

Esta organizagdo apresenta-se de forma inequivoca na sociedade, apresentando-
se, com frequéncia, com uma arquitetura relativamente tipificada, num determinado
espacgo geografico com sinalética propria que a identifica, equipamentos escolares, entre

outras caracteristicas.
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Contudo o que diferencia a escola, como organizacdo, das outras organizagoes
sociais vai muito além do seu aspeto exterior, remete-se a aspetos do seu caracter
organizacional e dos seus processos organizativos que atualiza ao reunir toda a
comunidade educativa (professores, alunos, auxiliares de acdo educativa, encarregados
de educacdo, entre outros), estruturando hierarquias e poderes e diferentes formas de
comunicagao.

Esta organizagdo estd sujeita a varias convulsdes politico-culturais e nunca
podera cristalizar no tempo, acompanhando as mudangas que ocorrem em todas as
areas. Teremos de olhar para tras e compreender a evolugdo da escola como organizagao
especifica da area educativa, mas por outro lado, estar atento aos novos desafios. Como
destaca Lima (2011, p. 15) “compreender a escola como organiza¢do educativa
especializada exige a consideracdo da sua historicidade enquanto unidade social
artificialmente construida e das suas especificidades em termos de politicas e objetivos
educacionais, de tecnologias pedagogicas e de processos didaticos, de estruturas de

controlo e de coordenagao do trabalho discente, etc.”
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1.2 — Analise das organizacoes educativas a partir dos modelos burocratico

racional e do modelo democratico

Quando nos deparamos com uma determinada entidade organizacional temos
tendéncia em categoriza-la, isto €, encaixa-la num determinado modelo organizacional
que encerra em si um conjunto de caracteristicas similares.

Estas teorias organizacionais asseguram a sustentabilidade do funcionamento de
uma organizac¢do educativa, ou pelo menos facilitam a nossa compreensao no que diz
respeito a sua organica interna. Esta interpretagdo sobre o que ¢ a realidade numa
organizagdo educativa ndo ¢ simplista e direta pois abarca um conjunto de dominios e
facetas da vida quotidiana das escolas. Alids, como enfatiza Estévao (1998, p. 175):
“Também no campo das organizacdes educativas algo de similar vem ocorrendo,
apresentando-se estas como contextos condicionados ¢ mediatizados pela ordem socio-
politica, atravessados pelas mesmas contradigdes e objeto, por conseguinte, de leituras
interpretativas que intentam desmontar os seus processos de solidificacdo da
racionalidade dominante e destacar a natureza politica e institucional das organizagdes
educativas como culturas em constru¢do, que se distinguem pela diversidade, pela
ambiguidade, pela cerimonializacdo simbolica e por uma certa inconstancia e
irregularidade dos seus sistemas de a¢do.”

Procederei a uma abordagem dos modelos que melhor caracterizam a
organizacdo educativa onde desempenho as minhas funcdes docentes, primeiramente
numa analise mais generalista, posteriormente numa analise mais particular.

Em primeiro lugar ¢ de referir que depois de uma andlise exaustiva de revisao
bibliografica sobre os modelos organizacionais de escola, conclui que a minha Escola

reuniria caracteristicas de dois modelos, a saber: do modelo burocratico racional e do
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modelo democratico. Ora, nem um nem outro a caracterizam na plenitude, sendo que a
conjugacdo dos dois modelos se afigura como a representagdo € o conhecimento que
tenho da mesma.

O modelo burocratico racional tem sido um dos modelos mais aplicados a escola
enquanto organizacdo, no qual a cultura assegura uma perspetiva de integragdo profunda
e coesa. Embora este modelo apresente muitos anticorpos, permite a compreensao de
alguns aspetos no que respeita a estruturagdo e funcionamento das organizacdes
educativas, promovendo a adequagao dos meios aos fins.

Muitos diretores de escola insistem em aplica-lo, pois a apologia da ordem ¢ do
cumprimento das regras de forma escrupulosa parece dar-lhes segurancga e garantia de
dominagdo sobre o corpo docente no intuito de atingir os seus objetivos que passam,
inequivocamente, pela eficacia e eficiéncia que os rankings de escolas tanto apregoam.

Estévao (ibidem, p. 177) defende: “Embora criticado com frequéncia, e
veeméncia, por muitos autores, este modelo tem-se constituido, todavia, como um dos
mais perenes a que o pensamento organizacional ndo tem conseguido escapar.”

Esta racionalidade burocratica aplicada a organizagdo escolar estd patente no
“tipo ideal” de Max Weber (1993, p. 172) “... o ambito da influéncia autoritaria das
relagdes sociais e dos fendmenos culturais € muito maior do que a primeira vista parece.
Valha como exemplo o tipo de dominagdo que se exerce na escola, mediante o qual se
impdem as formas de linguagem oral e escrita que valem como ortodoxas”.

Procura-se imprimir uma determinada ordem baseada num conjunto de
pressupostos baseada na centralizacdo da estrutura de autoridade, complexidade de
processos € uma esquematizagdo muito clara das funcdes/tarefas a desempenhar.

Estévao (ibidem, p. 179) reitera: “Neste contexto, ndo admirara que a nogao de

racionalidade burocratica emirja, assumindo os contornos de uma racionalidade
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funcional, intrinsecamente ligada a eficiéncia instrumental ou a adequag@o de meios aos
fins, numa linha interpretativa do pensamento weberiano.”

Assim, como refere Costa (1996, p. 39) “entre os indicadores mais significativos
da imagem burocratica da escola, apontam-se os seguintes:

(...) — regulamentagdo pormenorizada de todas as atividades a partir de uma rigorosa e
compartimentada divisdo do trabalho;

- previsibilidade de funcionamento com base numa planificacio minuciosa da
organizagao;

- formalizagdo, hierarquizacdo e centralizacdo da estrutura organizacional dos
estabelecimentos de ensino (modelo piramidal);

- obsessao pelos documentos escritos (duplicagdo, certificacao e arquivomania);

- atuagdo rotineira (comportamentos estandartizados) com base no cumprimento de
normas escritas e estaveis;

(...) — concegdo burocratica da fun¢do docente.”

Costa (ibidem, p. 42) advoga que “enquanto tipo ideal, a burocracia surge,
portanto, como um modelo organizacional caracterizado globalmente pela racionalidade
e pela eficiéncia.”

A organizacdo burocratica da escola advém da propria obrigacdo de
cumprimento de uma série de diretrizes emanadas do Ministério da Educacdo no que
concerne as politicas educativas, que enfatizam uma normalizac¢do e estandardizacdo de
procedimentos, nomeadamente os curriculos escolares, deixando reduzida margem de
manobra de decisdo aos diretores escolares.

Na o6tica de Costa (ibidem, p. 49) “a burocracia manifesta-se, portanto, ndo so
como modelo caracterizador da administragdo publica e, por ineréncia, da administragao

dos sistemas educativos, mas, também, como modelo explicativo do funcionamento de
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outras dimensdes educativas tais como: a relacdo pedagogica, os contetidos lecionados,
a selecdo e preparacgdo das elites.”

E claro que este modelo apresenta algumas virtualidades, tais como destaca
Estévao (ibidem, p. 179) “(...) conceber as organizagdes como entidades que alocam
responsabilidades a participantes e criam regras, politicas e hierarquias de gestdo para
coordenarem as atividades diversas.”

Contudo, as desvantagens parecem-nos em maior nimero, visto obstaculizar a
inovacdo e mudanca necessaria a qualquer organizagdo, muito mais quando nos
referimos a uma organizagdo educativa, Estévao (ibidem, p. 181) “... possuiria regras
impessoais, centralizacdo de decisdes, hierarquizagdo de categorias, resisténcia a
mudanga, entre outros aspetos, que o assemelhariam a uma pesada maquina imobilista.”

Quando se analisa o sistema educativo portugués emerge, inequivocamente, o
modelo burocratico racional, j& que enquanto se mantiver uma centralizagdo das
medidas educativas a aplicar na escola, todos projetos educativos das escolas sdo meros
instrumentos das politicas educativas governamentais, ndo existindo qualquer espaco
para a adequagdo das medidas ao contexto sociocultural da area envolvente a escola.

Assiste-se a uma reduzida flexibilidade que, aliada a alguma inércia burocréatica,
s0 podera ser penalizadora para a organizagao educativa.

Este modelo transmite uma imagem de perfeigdo aparente pois impossibilita-nos
de conhecer as verdadeiras realidades no seio da comunidade educativa, sendo castrador
da criatividade, inovacao e empreendedorismo qua tanto se defende na atualidade. Por
outro lado, também ndo se mostra muito favoravel para o desenvolvimento do processo
de ensino aprendizagem que, apesar de viver de regras muito compartimentadas, como

0os programas nacionais das disciplinas, vive, igualmente, de alguma irreveréncia
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promovida pelos professores da forma como lecionam os conteudos e das estratégias
mais ou menos ortodoxas que possam aplicar.

Este modelo peca, ainda, por impossibilitar a leitura de conflitos entre os
membros da comunidade educativa, pois cada um representa o seu papel numa
engrenagem sem espaco para erro.

Alias, Estévio (ibidem, p. 183) acentua. “E que apesar de todas as caracteristicas
assinaladas e das suas potencialidades analiticas, este modelo pouco nos informa, pelo
menos em algumas das suas leituras, sobre os processos dindmicos das organizagdes
educativas, sobre a eventualidade e a normalidade da ocorréncia de conflitos, sobre as
logicas diferenciadas de interagdo dos atores, sobre a permeabilidade das organizagdes

ao0s seus meios.”

No que diz respeito a escola como modelo democratico afiguram-se como
indicadores desta imagem organizacional da escola, os referidos por Costa (ibidem, p.
55):

“- desenvolvimento de processos participativos na tomada de decisoes;

- utilizagdo de estratégias de decisdo colegial através da procura de consensos
partilhados;

- valorizagdo dos comportamentos informais na organiza¢do relativamente a sua
estrutura formal;

- incremento do estudo do comportamento humano (necessidades, motivagao,
satisfacdo, lideranga) e defesa da utilizagdo de técnicos para a corre¢ao dos desvios
(psicologos, assistentes sociais, terapeutas comportamentais);

- visao harmoniosa e consensual da organizacao;

- desenvolvimento de uma pedagogia personalizada.”
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Este modelo ¢, muitas vezes, denominado por modelo comunitario pois nele a
organizagdo educativa ¢ vista como um sistema cooperativo, em que todos os elementos
da comunidade educativa tém como objetivo final o bem comum. Ou seja, aqui os
meios ndo justificam os fins, pois os valores reforcam a codificagao univoca de préaticas.

Algumas das premissas mais importantes deste modelo organizacional sio
explicadas por Estévao (ibidem, p. 193): “ Com efeito, este tipo de organizagdes, ao
apresentar dimensdes como, entre outras, uma alocag¢do da autoridade na comunidade e
uma orientacdo para o consenso pela negociagdo; uma divisdo minima do trabalho e a
estratificacdo igualitaria de acordo com o ideal de comunidade, com relagdes holisticas,
pessoais e valiosas em si mesmas; um controlo social baseado primariamente em apelos

personalisticos e morais...”

Em termos de conclusdo, aos olhos menos treinados podera parecer um
contrassenso a coexisténcia destes dois modelos, contudo nalgumas questdes mais
formais a escola podera assumir uma postura mais burocratica racional e noutras
questdes de indole mais informal assumir uma posicao democratica.

Costa (ibidem, p.57) “concentrado todas as suas potencialidades na problematica
dos individuos nas organizagdes, este modelo organizacional (modelo democratico) vai,
contrariamente as imagens anteriormente abordadas (empresa e burocracia), prestar
menos aten¢do a dimensao formal e estrutural das organizagdes. O estudo das tarefas e
das normas, dos cargos e das fungdes, do homem individualmente considerado ¢, agora,
substituido pela investigacdo sobre o comportamento das pessoas em grupo: o homem
ndo ¢ uma maquina, mas um ser social.”

Este modelo decorre, fundamentalmente, da necessidade de flexibilidade,

mudanga e adaptacdo as circunstancias do momento, tendo sempre em mente que se
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trata de organizagdes educativas que terdo de ter uma linha orientadora. Contudo ndo
ficam prisioneiras de uma matriz demasiado castradora, mas sim de baseado nas

relacdes humanas e nas suas infinitas possibilidades de resolugdo de problemas.
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1.3 - A comunicacio na Organizac¢io

Em primeiro lugar, deveremos analisar a etimologia da palavra comunicagao que
deriva do latim communicare, que significa tornar comum, partilhar € mesmo
conferenciar.

Assim a comunicacao pressupoe que algo passe de um individuo para o coletivo.
Normalmente, concebemos o conceito de comunicacdo no sentido da troca de
informagdes sob a forma de mensagem. A comunica¢do pode, ainda, ser verbal e ndo-
verbal. Sendo que o Ser Humano expressa-se, muitas vezes, de forma mais clara, isto é,
sem filtros, através da comunicac¢ao nao-verbal.

A comunicacdo encerra um processo, pelo que ¢ dinamica e evolutiva, sendo
essencial a socializagdo, a aculturacdo e a formagao/educagao do individuo. O ato de
comunicar constitui-se como uma troca de mensagens, experiéncias com significado,
em que uma pessoa adquire consciéncia de si e do outro, sistematizando
comportamentos, valores, normas € conhecimentos.

A escola apresenta-se, assim, como um palco privilegiado de comunicagdo com
diversos interlocutores, adquirindo a comunicagdo na escola uma especificidade muito
propria caracteristica de uma organizacao educativa.

A escola apresenta-se com uma narrativa muito propria sustentada em
fundamentos e valores sustentada na sua base democratica

Numa organizagdo educativa, a comunicacao tem como objetivo o fornecimento
da informacdo necessdria aos seus atores para que esta funcione de acordo com as
normas legais e o projeto educativo de cada escola/agrupamento.

A fim de compreendermos os fendémenos comunicacionais numa organizagao

educativa, hd que referenciar os fluxos e estruturas de comunicacdo, isto €, a
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comunicagdo pode assumir caracter formal e caracter informal. Denomina-se,
usualmente, por comunica¢do formal, aquela que ¢ escrita e percorre os canais usados
na institui¢do, emanando da estrutura organizacional.

A comunicagdo informal assume uma maior espontaneidade, ocorrendo
independentemente dos canais oficiais, derivando das relagdes sociais entre os atores
educativos.

A escola engloba um ecossistema de atores educativos, com caracteristicas
altamente dispares com todas as formas de comunicagcdo a ocorrer em simultaneo,
dando, muitas vezes, azo a interpretagdes erroneas.

Como afianca Estévao (2004, p. 54 e 55): “Esta mesma pluralidade de mundos
(e de imagens) que intersecta a escola (e, por isso, as suas normas, 0s seus objetos, 0s
seus equipamentos, as suas rotinas, os seus projetos...) transforma-a numa arena de
momentos cruzados de sociabilidades alternativas, de principios argumentativos, de

concegdes plurais de cidadania e também de justica...”.
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1.4 - A lideranca entre pares

Quando discorremos sobre lideranca entre pares temos de analisar o percurso
historico da administragdo publica do nosso pais no setor da educacgdo no antes e pos 25
de abril de 1974.

Antes do 25 de abril de 1974, viviamos num regime politico de cariz
marcadamente ditatorial, consequentemente persecutorio, discricionario e prepotente. A
administracdo e gestdo escolar era exercida por professores nomeados pelo Ministério
da Educacgao, ocupando os cargos de Reitores e/ou Diretores.

Com a implantagdo do regime democratico, publica-se a Lei de Bases do
Sistema Educativo (lei n°. 46/86 de 14 Outubro) que preconiza a universalidade
territorial (continente e regides autonomas), obrigatoriedade e gratuitidade. No 6.° artigo
consta no ponto 1 — “O ensino basico ¢ universal, obrigatdrio e gratuito ¢ tem a duragdo
de nove anos.”

Quanto ao artigo 46.° referente a administragdo e gestdo dos estabelecimentos de
educagdo e ensino ja se evoca no ponto 2: “Em cada estabelecimento ou grupo de
estabelecimentos de educagdo a administragdo e gestdo orientam-se por principios de
democraticidade e de participagdo de todos os implicados no processo educativo, tendo
em conta as caracteristicas especificas de cada nivel de educagao e ensino.”

(...) 4 — A diregdo de cada estabelecimento ou grupo de estabelecimentos dos
ensinos basico e secundario € assegurada por Orgdos proprios, para os quais sao
democraticamente eleitos os representantes de professores, alunos e pessoal ndo
docente, e apoiada por 6rgdos consultivos e por servicos especializados, num e noutro

caso segundo modalidades a regulamentar para cada nivel de ensino.”
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Procedem-se a reformas, antes mesmo da publicacdo da Lei de Bases, que
passam pela eliminagdo da nomeacgdo do Reitor ou Diretor por decreto ministerial e
assiste-se a uma escola democratica, plural e participada, prentincio da massificacdo do
ensino.

Ap6s este preludio histdrico, torna-se imperativo deslindar a nogdo de lideranca
num sentido mais lato, traduzindo-se esta no ato de comando, dire¢do ou hegemonia.

Quando se perceciona a tipologia de lideranca sob o ponto de vista da gestao,
surgem trés tipos de lideres principais: o autoritario, que tende a ser vigilante, acido nas
criticas, raramente pede opinides e prefere decidir sozinho. Este tipo de lideranca é
eficaz em momentos de crise, quando ¢é preciso decidir rapido e de forma assertiva.
Porém, neste tipo de lideranga as equipas sentem-se desvalorizadas e desmotivadas.

O democratico que se foca nas pessoas ¢ no didlogo e estimula todos os
membros da equipa a colaborar e participar em todos os processos, inclusive os de
decisdo. Estes lideres conseguem aumentar a produtividade dos colaboradores, mas a
lideranga pode revelar-se pouco eficaz em momentos de crise.

O liberal que da total liberdade aos colaboradores para desenvolverem os
projetos, raramente supervisiona e nio se envolve no trabalho da equipa. E positivo
porque estimula a criatividade e a responsabilidade dos funcionarios, mas pode ser
confundido com desleixo e ndo resulta em equipas pouco experientes.

Contudo, quando nos referimos a lideranga escolar, esta surge intimamente
ligada a conceitos como a eficiéncia, eficidcia e qualidade, mas sem esquecer que a
missdo da escola € educagdo e a pedagogia.

A organizagdo escolar cinge-se a uma tal particularidade como organismo que
coloca a partida diversos constrangimentos aos seus lideres pois enfrentam diferentes

atores, desde logo os seus colegas docentes, os alunos, encarregados de educagdo e
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demais agentes da comunidade educativa. Assim, perspetiva-se que a dire¢do de uma
determinada escola tenha as diretrizes muito bem definidas, desde logo alicer¢adas no
seu projeto educativo e no regulamento interno da escola a fim de que todos os
intervenientes reconhecam, sem espago para equivocos, os seus papéis e fungdes, bem
como 0 meio socioecondmico envolvente a escola e a comunidade que a rodeia. Como
refere Costa (ibidem, p. 109) “ndo sé as organizagdes sao diferentes, ndo s6 a escola ¢
diferente das outras organizagdes, mas também cada escola ¢ diferente de qualquer
outra escola; a especificidade propria de cada escola constitui a sua cultura que se traduz
em diversas manifestagdes simbolicas tais como valores, crengas, linguagem, herdis,
rituais e cerimoénias (a escola € uma mini sociedade); a qualidade e o sucesso de cada
organizagdo escolar dependem do seu tipo de cultura: as escolas bem sucedidas sdo
aquelas em que predomina uma cultura forte entre os seus membros (identidade e
valores partilhados).”

A lideranga apresenta-se assim como elemento que marca a diferenga em
qualquer organiza¢do, nomeadamente numa organizacao educativa. Costa (ibidem, p.14)
sistematiza metaforicamente seis modos distintos de perspetivar a escola: “a escola
como empresa, como burocracia, como democracia, como arena politica, como anarquia
e como cultura” que influenciam os tipos de lideranca escolar.

Muitas vezes, os conceitos de poder e autoridade sdo confundidos, pois
apresentam significados distintos. Nem sempre o individuo que detém poder pode
exercer autoridade sobre outrem, mas o individuo que possui autoridade, tem
legitimidade para exercer poder.

O conceito de lideranga escolar emerge como um conceito multidimensional, j&
que na escola existe uma multiplicidade de atores e circunstancias muito particulares.

Sendo assim, o lider escolar afigura-se como um elemento facilitador de mudanca, pois
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as mudancas imergem do interior da escola para o seu exterior. Como afianga Caixeiro
(2013, p. 195): “O processo de implementagdo da mudanga vai exigir destes atores
organizacionais ndo s6 uma exigente preparacdo técnica adequada mas, obviamente,
uma atitude e um compromisso fortes com a escola, a educacao e a sociedade.”

No contexto atual, das politicas educativas adotadas no nosso pais, o lider
escolar ¢ chamado a assumir uma progressiva autonomia a nivel da organizagdo
pedagbgica e gestdo de recursos o que implica uma crescente responsabilizagdo face a
tomada de decisdes.

Existem nas escolas portuguesas diversos estilos de lideranca escolar, referidos
por Caixeiro (ibidem, p. 197) adaptado de Sergiovanni, 1984:

“- lider técnico: enfatiza conceitos e técnicas de planificacdo e de distribui¢do de tempo,
teorias sobre lideranca de contingéncia e estruturas organizativas. O lider esta
encarregue de planificar, organizar, coordenar e estabelecer o horario das atividades
escolares de forma a assegurar a eficacia escolar;

- lider humanista: atribui maior importancia as relagdes humanas, a competéncia
interpessoal e as técnicas de motivacdo instrumental. Apoia, anima e proporciona
oportunidades de desenvolvimento profissional aos membros da organizagdo. Promove
a criacdo ¢ manuten¢cdo duma moral de escola e utiliza este processo na tomada de
decisoes partilhadas;

- lider educativo: utiliza conhecimentos e agdes de especialistas na medida em que estes
se relacionam com a eficacia docente, o desenvolvimento de programas educativos e de
supervisao. Diagnostica problemas educativos, orienta os docentes, promove a
supervisao educativa, a avaliacdo e o desenvolvimento do pessoal e preocupa-se com o

desenvolvimento do curricula,
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- lider simbolico: assume o papel de chefe e enfatiza a sele¢do de objetivos e
comportamentos, realgando o mais importante. Anda pela escola, entra nas salas de
aula, mantém contacto permanente com os alunos, prioriza os interesses educativos face
aos demais interesses, preside a cerimoénias, rituais e outras ocasides importantes e
proporciona uma visdo unificadora da escola que transmite através de palavras e de
acoes. A visdo € um aspeto relevante para este tipo de lideranga, enquanto capacidade
de criar e comunicar a imagem desejavel de agdes que conduzam ao compromisso entre
0s atores organizacionais;
- lider cultural: define, fortalece e articula os valores, crengas e raizes culturais que
conferem a escola uma idéntica inica. Encarrega-se de construir um estilo organizativo,
estilo esse que define a escola enquanto entidade diferenciada marcada por uma cultura
propria. Frequentemente, este tipo de lider articula a missdo de escola, integra os novos
membros na cultura de escola, conta historias e mantém mitos, tradi¢des e crengas,
explica o funcionamento da escola, desenvolve e consolida um sistema de crengas,
explica o funcionamento da escola, desenvolve e consolida um sistema de simbolos ao
longo do tempo e recompensa os que refletem esta cultura. O efeito global deste tipo de
lider permite a vinculagdo e crenca de todos os membros da comunidade educativa no
trabalho desenvolvido pela escola.”

No que respeita a gestao intermédia, existem uma série de premissas legislativas
que balizam as escolhas do Diretor para os cargos, contudo este seleciona, por norma, o
tipo de lider que se enquadra melhor com o seu proprio ideal de autoridade. Max Weber
distingue trés tipos ideias de autoridade3, a autoridade tradicional, a carismatica ¢ a

racional-legal.

3 Fonte: http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/10075/1/Actas%20Lideran%C3%A7a%202000.pdf, consultado a 6 de

maio de 2016.
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Com esta classificagdo entende-se que o carisma ¢ uma certa qualidade do
individuo, sendo uma virtude apreciada entre os comuns mortais nem sempre
denunciadora de competéncia e rigor no exercicio das fung¢des de lider, mas sim tendo a
capacidade de galvanizar os outros de forma a atingir os objetivos da organizagao.

No entanto, o contributo de Weber s6 equaciona o fenémeno de lideranga
concebido em termos de poder, isto €, autoridade.

No século XXI, os lideres escolares deverdo ter uma visdo clarividente para a
sua organizagdo, valorizar e executar tarefas pertinentes, entendendo que qualquer ator
organizacional podera exercer esta fungdo. O lider devera buscar consenso, sendo um
elemento facilitador da criagdo de pontes entre os diferentes elementos da comunidade
educativa.

Assim o comportamento ¢ a atitude do lider, leia-se diretor, constituem
elementos primordiais suscetiveis de determinar a qualidade e o éxito da mudanga nas
varias organizacdes escolares.

No caso das escolas com contrato de autonomia, o papel do lider (leia-se diretor)
assume uma maior importancia e relevancia do ponto de vista da decisdo: Neste
contexto, o artigo 8.° no ponto 1 evidencia que — A autonomia ¢ a faculdade
reconhecida ao agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela
administracao educativa de tomar decisdes nos dominios da organizagdo pedagogica, da
organizacdo curricular, da gestdo dos recursos humanos, da agdo social escolar e da
gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das fungdes,
competéncias e recursos que lhe estdo atribuidos. 2 — A extensdo da autonomia
depende da dimensdo e da capacidade do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada e o seu exercicio supde a prestagao de contas, designadamente através dos

procedimentos de auto -avaliagdo e de avaliacdo externa. 3 — A transferéncia de
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competéncias da administragdo educativa para as escolas observa os principios do
gradualismo e da sustentabilidade.

Esta logica de tentativa de descentralizagdo remete para a delegacdo de
competéncias e responsabilidades nos 6rgaos de gestdo e administracdo das escolas, na
convic¢do de que estas estdo mais proximas dos valores e crengas da comunidade
escolar.

Neste contexto, os lideres escolares da atualidade deverao encetar esfor¢os no
sentido de ter uma visdo clara dos seus direitos e deveres, olhando para a sua
organizagdo escolar e partilhar com os restantes membros as diferentes tarefas
(delegagdo de competéncias), comprometendo todos no sucesso da sua organizagao.

As organizacdes escolares exigem, agora, dos lideres que saibam lidar com as
mudangas e novos desafios, muitas vezes intrincados duma sociedade em permanente
mutacao.

O lider escolar devera ter uma “voz” firme, mas em simultineo devera saber
ouvir os outros atores do processo de ensino aprendizagem de forma democratica num
ambiente de cultura colaborativa. O lider escolar deverd chamar todos os elementos da
comunidade educativa a darem a sua palavra e colaboragcdo no projeto educativo da
escola, envolver assim todos numa discussdo salutar. Alids como refere Costa (ibidem,
p. 65) “aceitacdo de um projeto educativo comum polarizador dos esforcos pessoais de
todos os elementos da comunidade.”

Ainda considerando as liderancas escolares importa analisar outro parametro
subjacente e intimamente relacionado com o esteredtipo associado ao lider, os atores
sociais percecionam a lideranga no masculino, ou seja, assumem que as qualidades
inerentes a lideranga, nomeadamente o ja enfatizado carisma se encaixa no perfil

masculino.
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Contudo, primeiro importa analisar a frieza dos dados percentuais relativos a
percentagem de docentes do sexo feminino nos ensinos pré-escolar, basico e secundario

em Portugal, no grafico 1, de 1961 a 2014.

Decentes do sexo femining em % dos docentes em exercicio nos ensinos pré-escolar, basico € secundario: tofal & por nivel de ensing
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Grafico 1 - Docentes do sexo feminino em % dos docentes em exercicio nos ensinos pré-escolar, basico e

secundario

Pela anélise do grafico 1, podemos concluir que desde 1961 mais de 70% dos
docentes eram do género feminino.

Excecao feita, em 1961, ao total do ensino basico 2° e 3° ciclos e secundario que
cifrava valores na ordem dos 48%, aproximadamente.

Assume-se, assim, que a carreira docente ¢ dominada pelo género feminino,
enquanto quando se aventa sobre a lideranga escolar estabelecemos, de imediato, a

hegemonia masculina.
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Estes factos sdo confirmados por um estudo de 2013 do Projeto TALIS (The
OECD Teaching and Learning International Survey) realizou um estudo com um
universo de 200 escolas com a coordenacdo da Dire¢ao-Geral de Estatisticas da
Educagao ¢ Ciéncia (DGEEC) Direcao de Servicos de Estatisticas da Educacao (DSEE),
tendo concluido que no que no que respeita a caracterizagdo demografica dos diretores
de escolas onde se ministra o 3.° ciclo do ensino basico - Portugal apresenta um nimero

superior de diretores do sexo masculino (60,6% vs. valor médio TALIS: 50,6%).

TALIS
Media | Maximo | Minimo | Portugal | Espanhal Franca ltalia
Sexo feminino| 494 77,0 6.0 39 4 44 7 417 55,2

Grafico 2 - Percentagem dos diretores de escolas com 3° ciclo do sexo feminino

Fonte: OCDE, Base de dados do TALIS 2013

A média de idades dos diretores portugueses (52,1 anos) ¢ superior ao valor
médio de idades TALIS (51,5 anos), existindo algumas diferengas na distribuicao dos
diretores por escaldes etarios (por exemplo, Portugal apresenta 57,4% de diretores com

idades compreendidas entre os 50 e os 59 anos, que contrapde aos 47,5% registados, em

média, no TALIS).
TALIS

Meédia | Maximo | Minimo | Portugal | Espanha] Franca ltalia
Media de idades 51,5 58.8 45,0 52,1 49 4 52.0 57.0
Menos de 30 anos 0.2 20 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
30-39 anos TS 30,6 0,0 4.9 13.8 1.7 1,0
40-49 anos 297 49,1 0,0 249 33.7 32,0 13,2
50-59 anos 47 5 86,9 243 574 44 7 56,0 39 4
60 anos ou mais 15,0 46,5 0.0 12,8 7.8 10,3 46,5

Grifico 3 - Média das idades dos diretores e percentagem de diretores de escolas com 3.° ciclo do ensino
basico, por grupos de idades

Fonte: OCDE, Base de dados do TALIS 2013.
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A luz dos dados explanados nos quadros supracitados, concluimos que as
escolas portuguesas possuem dire¢des extremamente masculinizadas, numa realidade
dominada pelo género feminino pois a esmagadora maioria dos professores pertencem a
este género. Este facto podera advir da lideranca ser, muitas vezes, muito mais objetiva
quando exercida pelo género masculino ou, ainda, pelo facto de as mulheres se

subtrairem dos circulos de decisdo por iniciativa propria.
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1.5 - A importancia da gestao intermédia

Uma organizacdo escolar estd assente numa lideranga centrada no seu lider
escolar (leia-se diretor), contudo existem oOrgdos de gestdo intermédia que sdo
imprescindiveis para o bom funcionamento de uma escola.

A primeira legislagio que se refere ao equivalente a atual figura do
subcoordenador de departamento remete-se ao longinquo ano de 1914 com o Decreto n°
858 de 11 de setembro, no artigo 1.° constavam as fung¢des do entdo Diretor de Divisdo,
a saber: “Auxiliar as fungdes do reitor; assumir a dire¢do pedagogica, administrativa e
disciplinar de divisdes que podiam ter mais do que uma classe. “

No pos 25 de abril de 1974, surge o Decreto-lei 211-B/86, de 31 de Julho que
Aprova o Regulamento de Funcionamento dos Conselhos Pedagogicos e Orgdos de
Apoio nas Escolas Preparatérias e Secundarias. “O delegado de grupo, subgrupo,
disciplina ou especialidade era eleito pelos pares por um periodo de dois anos se
profissionalizado ou por um periodo de um ano se fosse provisorio desde que o grupo,
subgrupo, disciplina ou especialidade tenha um minimo de trés professores.” (artigos
44.°-47.°)

Eram requisitos para o exercicio do cargo os seguintes itens: “Pratica docente
como profissionalizado; reconhecida atualizacgdo no dominio cientifico da area
disciplinar respetiva; conhecimentos dos fundamentos e teorias basicas no dominio das
ciéncias da educacdo; espirito de iniciativa e dinamizacdo da acdo educativa;
recetividade a mudanga e ao progresso das ciéncias e das novas tecnologias; capacidade
de relacionamento pessoal e grupal, com vista a criagdo do espirito de permanente
cooperacao entre os elementos do grupo; capacidade de organizagao e coordenacao das

atividades pedagogicas; capacidade de promover e estimular uma permanente
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autoformacdo de cada um dos elementos do grupo e flexibilidade, decisdo e abertura
critica.” (artigo 39.°)

Constituem fungdes do delegado, as seguintes elencadas nos artigos 40.° a 43.%:
“A representagdo dos respetivos professores no conselho pedagdgico; a orientagdo e
coordenacdo da atuacdo pedagdgica dos professores do grupo, tendo em vista a sua
formagao continua; a direcdo das instalagcdes proprias ou adstritas ao respetivo grupo,
subgrupo, disciplina ou especialidade, sempre que se justifique, mediante proposta do
respetivo conselho diretivo a homologar pela direcdo geral pedagogica competente sob
parecer da Direc¢do-Geral dos Equipamentos Educativos, e cujas fungdes sdo: organizar
o inventario do material existente na instalacio ¢ manté-lo atualizado; zelar pela
conservagdo da instalacdo e do respetivo material, bem como pelo seu eficaz
funcionamento; planificar em conjunto com os professores do grupo, subgrupo,
disciplina ou especialidade, o modo de utilizagdo das instalagdes e do material
disponivel; propor, ouvidos os professores do grupo, subgrupo disciplina ou
especialidade, a aquisi¢ao de novo material e equipamento.

Consideram-se como instalagdes proprias ou adstritas a um grupo, subgrupo,
disciplina ou especialidade, designadamente, as seguintes: instalacdes desportivas,
laboratorios, instalagdes de trabalhos manuais, instalagdes de trabalhos oficinais e
bibliotecas.

No cumprimento das atribui¢des referidas no n.° 40, compete ao delegado, como
representante dos professores no conselho pedagogico, apresentar recomendagdes e
sugestoes dos conselhos de grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade e transmitir a
estes as orientagdes do conselho pedagbgico.

No exercicio das suas atribui¢des como orientador e coordenador da atuagdo

pedagogica dos professores do grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade, compete ao
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delegado: Estimular a criagdo de condi¢des que favoregam a formacdo continua dos
professores; coordenar a planificacdo das atividades pedagogicas; promover a troca de
experiéncias e a cooperagdo entre os professores do grupo, numa perspetiva de mutuo
enriquecimento; apoiar e enquadrar os professores menos experientes; assegurar uma
participacdo efetiva na andlise e critica da orientacdao pedagogica, nomeadamente no que
se refere a programas, métodos, organizacdo curricular e processos e critérios de
avaliagdo do trabalho realizado por docentes e discentes.”

O delegado era eleito pelo conselho de grupo, subgrupo, disciplina ou
especialidade de entre os professores com habilitagcdo profissional, desde que exista um
minimo de trés professores no grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade.

A legislacao mais recente ¢ o Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho - Aprova o
regime juridico de autonomia, administragdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da
educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, regulamentando no Artigo 45°-
Outras Estruturas de Coordenacao. Assim nos pontosl, 2 e 3 refere-se o seguinte:” 1 —
No ambito da sua autonomia e nos termos dos seus regulamentos internos, os
agrupamentos de escolas e as escolas ndo agrupadas estabelecem as demais estruturas
de coordenagdo e supervisao pedagodgica, bem como as formas da sua representacao no
conselho pedagdgico. 2 — A coordenagdo das estruturas referidas no numero anterior ¢
assegurada, sempre que possivel, por professores de carreira a designar nos termos do
regulamento interno. 3 — Os regulamentos internos estabelecem as formas de
participacao e representacao do pessoal docente e dos servigos técnico -pedagdgicos nas
estruturas de coordenacao e supervisao pedagogica.”

Hoje em dia, coexistem varios lideres no seio da organizagdo educativa, uns
formais e outros informais. O/a subcoordenador/a de departamento apresenta-se como

um lider formal que procura aglutinar opinides dos seus pares, tomando decisoes,

51

POFTECHNOLOGIES

Tools & Components for Senous Developers


http://www.pdf-technologies.com

sempre ciente que a partilha e a colaboragdo com os seus colegas de grupo ¢ a formula
para o sucesso.

Existe a necessidade de se trabalhar em equipa a fim de se tragar o caminho da
escola, desenvolvendo para tal uma cultura colaborativa. Neste contexto, as estruturas
intermédias sdo fulcrais no processo de melhoria da escola, pois sdo os responsaveis
pelas estratégias de transformagdo, pelo envolvimento de todos os docentes nos
processos de tomada de decisdo. Assumem-se, assim, como lideres no exercicio das
suas fung¢des, pois sdo aglutinadores de vontades.

Neste sentido, Fullan (2003, p. 123) refere que a lideranca ¢ também um
processo de aprendizagem contextualizada que se vai construindo e valorizando
paulatinamente. Considera que ha trés aspetos essenciais na lideranca ““(...) a
necessidade vital e paradoxal de adquirir uma lentiddo no conhecimento, a importancia
da aprendizagem dentro de um dado contexto e a necessidade de lideres a todos os
niveis da organizacdo, de forma a atingir uma perfeita ¢ eficaz disseminagdo do
empenho interno”.

Pela analise do Decreto-Lei n.® 75/2008, de 22 de Abril que aprova o regime de
autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-
escolar e dos ensinos basico e secundario, atribui-se um maior grau de autonomia e
“poder” ao diretor ja que passem a ser os 0rgaos de direcdo a estabelecer a escolha das
estruturas de coordenagcdo (nas quais estdo incluidas as subcoordenacdes de
departamento).

Assim a democraticidade e a colegialidade ganha no pdés 25 de abril perde-se,
pois os cargos eram de eleicdo direta entre os docentes dos grupos disciplinares,

contudo, por vezes, persistia a perversidade que estas escolhas nem sempre se pautavam
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pela competéncia da sele¢do do lider, mas sim pela maior disponibilidade para assumir
0 cargo.

O Decreto-lei 211-B/86, de 31 de Julho que prova o Regulamento de
Funcionamento dos Conselhos Pedagogicos e Orgios de Apoio nas Escolas
Preparatorias e Secunddrias, apresentava os requisitos requeridos a assunc¢do do cargo,
contudo eram relegados para segundo plano e o delegado de grupo tornava-se num mero
transmissor das informagdes emanadas do Conselho Pedagodgico.

Embora atualmente nem todos os regulamentos internos das escolas apontem
requisitos muito afinados das competéncias do/a subcoordenador/a de grupo, os desafios
sd0 maiores e intrinsecos ao assumir do cargo. As liderangas intermédias sdo essenciais
para a obtencdo dos resultados escolares a que cada escola se propde no ambito do seu
projeto educativo. A lideranga eficaz ¢ aquela que se manifesta pelo exemplo pelo que
continua a ser fulcral que este agente ativo atento aos constrangimentos do seu grupo
disciplinar, alguém muito ativo e com boas relagdes com os 6rgaos de gestdao, que se
faca ouvir e com uma elevada capacidade de interagir com outros grupos disciplinares.

Conclui-se que a exigéncia no que diz respeito ao desenvolvimento do seu cargo
¢ cada vez maior, pois deverdo ser os agentes da mudanca e em especial a
implementa¢do de uma cultura colaborativa e supervisora das atividades letivas e nao
letivas (leia-se atividades integradas no Plano Anual de Atividades), bem como a

estimulagdo do trabalho de equipa.
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Capitulo II - O/a subcoordenador/a de departamento como agente

facilitador do trabalho colaborativo entre professores

2.1 — Os fundamentos do trabalho colaborativo

Atualmente, a colaboracdo ¢ percecionada como um dos instrumentos fulcrais
para o éxito de qualquer organizacdo e uma estratégia fundamental na educagdo,
considerando-se que o trabalho colaborativo ¢ um elemento facilitador do sucesso das
aprendizagens dos discentes.

Aliés, premissa defendida por Roldao (ibidem, p.27) - “O trabalho colaborativo
estrutura-se essencialmente como um processo de trabalho articulado e pensado em
conjunto, que permite alcancar melhor os resultados visados, com base no
enriquecimento trazido pela interagdo dindmica de varios saberes especificos e de varios
processos cognitivos em colaboracgao”.

No ambito dos oOrgdos de gestdo intermédia, a legislacio dos anos 80 ja
preconizava a cooperagcdo com vista a obtencao do sucesso numa organizagdo escola,
sendo vejamos: o Decreto-Lei 211-B/86, de 31 de Julho que aprova o Regulamento de
Funcionamento dos Conselhos Pedagogicos e Orgios de Apoio nas Escolas
Preparatorias e Secunddrias, ja elenca alguns requisitos imperativos para o docente que
ocupe o cargo de delegado de grupo, dos quais destacamos os seguintes:” (...)
capacidade de relacionamento pessoal e grupal, com vista a criacdo do espirito de
permanente cooperacao entre os elementos do grupo.”

Para a evolugdo da Humanidade contribuiu, sempre, o esfor¢o conjunto no
sentido de debelar os obstaculos. Assim a colaboracdo apresenta-se como a cooperagao

a fim de atingir um bem ou objetivo comum.
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A colaboragdo ¢ de dificil defini¢do, nem sempre sendo compreendida de igual
forma, j& que os proprios professores demonstram dificuldade em interpretar o conceito,
atribuindo-se a alguns processos o carimbo de trabalho colaborativo, ndo sendo
compreendido da mesma forma pelos principais atores — os professores. Contudo, todos
parecem concordar que se trata duma acdo concertada entre pares no sentido de
concretizacdo de um determinado projeto. Reconhece-se a finalidade, mas nem sempre
se encontra clara a forma de a atingir.

O trabalho colaborativo deve estruturar-se como um processo de articulacio,
reunindo um grupo de pessoas perante uma tarefa coletiva, de forma a alcangar os
melhores resultados, desempenhando um importante papel no plano estratégico e no
plano técnico. Resume-se a um compromisso num grupo de trabalho (professores) que
procuram ter uma participacdo equitativa na tomada de decisdes para a resolugdo de
uma determinada tarefa, projeto, planificacdo de atividade, entre outras fungdes que
derivam do trabalho docente. Este trabalho colaborativo também deve ser implementado
em contexto de sala de aula, para que os proprios alunos possam ajudar os colegas na
aquisicdo das suas aprendizagens, sendo que estas poderdo ser mais significativas
quando transmitidas numa linguagem mais simples pelo colega da sua faixa etaria que
melhor compreende onde reside a dificuldade para a aquisicao da mesma.

“Implica conceber estrategicamente a finalidade que orienta as tarefas (de
ensino) e organizar adequadamente todos os dispositivos dentro do grupo que permitam
(1) alcangar com mais sucesso o que se pretende (as aprendizagens pretendidas), (2)
ativar o mais possivel as diferentes potencialidades de todos os participantes (no ambito
do grupo-disciplina, do grupo-turma, ou outros) de modo a envolvé-los e a garantir que

a atividade produtiva ndo se limita a alguns, e ainda (3) ampliar o conhecimento
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construido por cada um pela introducdo de elementos resultantes da interagdo com todos
os outros.” (Roldao, ibidem, p. 27)

Na atualidade, a profissdo docente ¢ repleta de problemadticas, angustias e novas
solicitacdes, colocando muitas vezes o docente em duvida relativamente as suas praticas
educativas e pedagogicas. Dai a necessidade de compartilhar esse fardo com os seus
pares de forma que, em conjunto, sejam encontradas novas solugdes para os crescentes
desafios colocados no quotidiano. Esta complexidade da profissdo docente e
necessidade de partilha de dilemas é defendida por Santana (2007, p. 30) “profissdao
impossivel de professor obriga a uma permanente problematizacdo da pratica, ao
questionamento de estratégias e da forma como lidamos com as ocorréncias que se
sucedem. A profissdo ¢ plena de angustias e de dilemas e s6 a reflexdo compartilhada e
distanciada da a¢do nos salvaguardam de uma relagdo doentia no seu interior. Por isso,
uma das competéncias exigidas ao professor ¢ a de refletir criticamente a sua acdo com
outros atores do processo de aprendizagem-ensino.”

Esta entreajuda ¢ enriquecida quando os grupos de trabalho colaborativo tém
experiéncias profissionais diferenciadas (diferentes escaldes etarios, diferentes escolas e
mesmo distintos graus académicos).

Todo este trabalho colaborativo deve transcender a sala de reunides dos
professores e ser, igualmente, aplicado em contexto de sala de aula, alids pressupostos
do Movimento da Escola Moderna como descreve Cosme e Trindade (2013, p. 78) “sob
a afirmacao de se promover a participacdo democratica direta na sala de aula, se define
o pressuposto seminal que estd na origem da importancia estratégica que se atribui as
comunidades de aprendizagem como modalidade através da qual se organizam as

atividades, as relacdes que tém lugar numa sala de aula.”
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Quando se trata a tematica do trabalho colaborativo numa organizagdo educativa
pode parecer que os seus intervenientes pretendem efabular sobre uma realidade
inexistente, mas ideal, que seria um ambiente laboral mais solidirio e menos
competitivo. Baseada num bom relacionamento e disponibilidade, independentemente
se estes comportamentos se cifrem, na realidade, numa mais-valia para a resposta a
necessidade de realizar um trabalho educacional e pedagogico mais eficiente.

O exercicio de uma a¢do profissional torna necessario um processo permanente
de formagdo, nomeadamente uma aprendizagem cooperativa, vulgarmente designada
por trabalho de grupo ou em grupo.

As areas da Sociologia e Psicologia encaram o trabalho colaborativo como algo
benéfico para as organizagdes, ja que a conjugacdo de esforcos se traduz na
dinamizacdo dos processos cognitivos, discussdo de ideias na procura de consensos ¢
superacao de situagdes de conflitualidade. Regista, também, um incremento de eficacia
do desempenho docente e consequentemente uma maior gratificacdo pessoal e
profissional para o professor. Rolddo (ibidem, p. 26) defende: “Num outro campo
tedrico, ligado ao estudo socioldgico da profissionalidade e das profissdes, encontramos
uma clara associacdo do desempenho reconhecido como proprio do profissional
(distinguindo-o do desempenho do técnico ou do funcionario) a pratica colaborativa
sistematica, quer no plano da producdo do conhecimento préprio da profissdo, quer no
plano da realizacao cooperada das tarefas profissionais.”

Em suma, a aprendizagem como processo formativo deve ser permanente na
atividade docente, necessitando de um grupo de trabalho onde trocam ideias, reflexdes,
angustias, experiéncias e possiveis solugdes, numa andlise conjunta de situacdes
concretas da acdo docente, numa procura colaborativa geradora de novos

conhecimentos e solugdes.
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“Trabalhar colaborativamente permite, pois, ensinar mais ¢ melhor.” (Roldao
ibidem, p. 28)
O processo de ensino aprendizagem tem muitos ganhos quando o trabalho

docente ¢ realizado de forma colaborativa entre pares.
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2.2 — Perfil do/a subcoordenador/a de departamento: competéncias

Como ja foi referido no item 1.5 — A importancia da gestdo intermédia, o
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho - Aprova o regime juridico de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar e dos
ensinos bdasico e secundario, regulamentando no Artigo 45°- Outras Estruturas de
Coordenagdo. Assim nos pontos 1, 2 e 3 refere-se o seguinte:” 1 — No ambito da sua
autonomia e nos termos dos seus regulamentos internos, os agrupamentos de escolas e
as escolas ndo agrupadas estabelecem as demais estruturas de coordenagdo e supervisao
pedagdgica, bem como as formas da sua representagdo no conselho pedagogico. 2 — A
coordenacdo das estruturas referidas no niimero anterior ¢ assegurada, sempre que
possivel, por professores de carreira a designar nos termos do regulamento interno. 3 —
Os regulamentos internos estabelecem as formas de participagdo e representacdo do
pessoal docente e dos servigos técnico -pedagodgicos nas estruturas de coordenagdo e
supervisdo pedagogica.”

Neste sentido, a referida legislacdo apenas evoca as competéncias relativas ao
coordenador/a de departamento contempladas no artigo 41.°, a saber:

“a) Coordenar as atividades educativas, em articulagdo com o diretor;

b) Cumprir e fazer cumprir as decisdes do diretor e exercer as competéncias que por
esta lhe forem delegadas;

c¢) Transmitir as informagdes relativas a pessoal docente e ndo docente e aos alunos;

d) Promover e incentivar a participagdo dos pais e encarregados de educagdo, dos
interesses locais e da autarquia nas atividades educativas.”

No que diz respeito as Outras estruturas de Coordenacdo estdo contempladas no

artigo 45.°, podendo ler-se nos pontos 1, 2 e 3 o seguinte:
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“l — No ambito da sua autonomia e nos termos dos seus regulamentos internos, os
agrupamentos de escolas e as escolas ndo agrupadas estabelecem as demais estruturas
de coordenagdo e supervisao pedagdgica, bem como as formas da sua representagdo no
conselho pedagbgico.

2 — A coordenagdo das estruturas referidas no nimero anterior ¢ assegurada, sempre
que possivel, por professores de carreira a designar nos termos do regulamento interno.
3 — Os regulamentos internos estabelecem as formas de participagdo e representacio
do pessoal docente e dos servigos técnico -pedagdgicos nas estruturas de coordenagdo e
supervisao pedagogica.”

Assim e tendo em conta, o lavrado em Regulamento Interno do Agrupamento de
Escolas Santos constam as seguintes deliberagdes no capitulo IV referente as Estruturas
de Coordenagdo e Supervisdo Pedagogica no artigo 43.°: ”Subcoordenador do Grupo
Disciplinar. 1. Nos Departamentos Curriculares, quando se verifique que o total de
docentes de um grupo de recrutamento € igual ou superior a cinco, devera ser nomeado
pelo Diretor um Subcoordenador do Grupo Disciplinar, de entre os professores que
integram o Grupo Disciplinar.

2. O mandato do Subcoordenador do Grupo Disciplinar acompanha o do Diretor,
podendo, todavia, cessar a todo o tempo, a pedido do interessado ou por despacho
fundamentado do Diretor.

3. O Coordenador do Departamento ¢ o Subcoordenador do Grupo a que
pertence.”

No artigo 44.° sdo explicadas as competéncias do Subcoordenador do Grupo
Disciplinar, a saber:

“l. Coadjuvar o Coordenador;

2. Promover a interdisciplinaridade das disciplinas que supervisiona;
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3. Colaborar com o Coordenador na coordenacdo do trabalho dos professores
que lecionam a(s) disciplina(s) do seu grupo;

4. Responsabilizar-se pelo inventario do material das disciplinas que coordena.”

E importante ressaltar que cabe ao Diretor da escola criar um perfil proprio para
este cargo e respetiva selecdo do mesmo, pois a legislacdo ¢ omissa e invocando a
autonomia da escola, devidamente estabelecida pelo regulamento interno.

Anteriormente este processo revestia-se de uma maior democraticidade, visto ser
realizada uma elei¢do entre os elementos do mesmo grupo disciplinar. Alids a possivel
perversidade da autonomia e uma certa feudalizagdo da escola ¢ apresentada por
Estévao (2004, p. 95) “no limite, poderiamos pensar até que a autonomia pode
constituir-se num mecanismo oportuno de criacdo de feudalidades (isto €, de corpos
separados, com poder desigual), de discriminacdo ou de exteriorizagdo de alguns atores
das fronteiras da organizacdo escolar, o que, ao verificar-se, a tornaria perigosa em
termos do alcance do ideal de democratizacdo do ensino e de cidadania, para além de
poder afetar significativamente a construgao da identidade profissional dos professores
uma vez que esta se formaria a partir sobretudo da afirmacao estratégica corporativista
frente aos outros atores da escola e ndo com eles.”

O regimento do Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas do Agrupamento
de Escolas Santos Simdes no capitulo IV, artigo 21.° elenca as competéncias do
subcoordenador de departamento, de forma mais especifica, a saber:

“a) Orientar, coordenar e planificar as atividades pedagdgicas do grupo, a realizar ao
longo do ano letivo;

b) Definir, com o grupo, os conteudos programaticos a tratar;

¢) Articular, vertical e horizontalmente, os programas;

d) Promover a troca de experiéncias e de saberes entre os docentes do mesmo grupo;
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e) Apoiar os professores menos experientes;
f) Estimular a criagcdo de condi¢des que favoregam a formagao continua dos professores
do grupo;
h) Definir com os professores do grupo ou do departamento os critérios de avaliagdo
dos alunos;
1) Apresentar ao coordenador do departamento o inventario do material didatico
necessario;
j) Elaborar um relatério final das atividades desenvolvidas no final do ano letivo.”

O trabalho do/a subcoordenador/a de departamento vai muito além do enfatizado
pelo regimento do Departamento, realgando as relacdes formais que se estabelecem
entre pares, pois encerra em si a gestdo de uma multiplicidade de tarefas nas quais o

trabalho colaborativo se inclui.
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2.3 — As dificuldades de introducao do trabalho colaborativo

Quando debatemos as dificuldades da introdug¢do do trabalho colaborativo
atribuimos a principal oposi¢do aos professores, muitas vezes, de forma leviana,
contudo trata-se de uma questdo mais intrincada do que aparenta. A propria atividade
docente reveste-se de um determinado grau de individualismo enraizado historicamente
derivado da propria organizacdo e cultura das escolas.

Com efeito, a maioria dos professores evita debater com os pares dificuldades
que emergem no contexto das suas praticas curriculares, uma vez que “a perce¢do de
ineficacia profissional é o principal fator de receio de solicitar o apoio dos colegas.”
(Jesus, 2000, p. 5).

O cerne da questdo reside na propria mudanga da escola bem como da legislagao
vigente que devera ter como objetivo ultimo que o trabalho docente seja partilhado e
discutido diariamente, criando condi¢des reais para a prossecucao desta premissa.

Em contraposi¢cdo a competi¢ao que, muitas vezes, grassa na escola devido as
multiplicidades de sensibilidades intelectuais, devemos aspirar a uma escola de partilha
de experiéncias. Alids como refere Santana (ibidem, p. 31) “sabemos, pelos estudos
realizados a partir dos anos 50, que a cooperagdo, ao contrario da competi¢do, propicia
um clima de maior bem-estar, fortalecendo os lagos entre as pessoas e influenciando a
constru¢ao de um sistema de valores.”

Formalmente a escola cria condi¢des espaciais e temporais para o trabalho
colaborativo, isto ¢, as reunides de departamento e de grupo disciplinar, mas todos
sabemos que sdo totalmente insuficientes como espaco de partilha, pois sao multiplos os

assuntos a tratar.
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Informalmente, os docentes aproveitam as horas de almogo ou o final do seu
horario de trabalho para reunir com os colegas a fim de monitorizar as aprendizagens
ministradas aos seus discentes e para troca de materiais pedagdgicos e experiéncias
vivenciadas em contexto de sala de aula, nomeadamente as estratégias usadas.

Mas serdo estes momentos de partilha informal suficientes?

Outra dificuldade dos professores reside na rigidez dos programas, das metas
curriculares de ciclo, aprendizagem essenciais a realizar pelos alunos nos diferentes
anos escolares e a pressdo da preparagdo dos alunos para os exames finais do 3° ciclo e
secundario. Tal como a crescente burocratizagdo dos processos na carreira docente.

Todos estes ingredientes conjugados dificultam a implementacdo do trabalho
colaborativo, contudo muitas escolas ja integram no seu plano de acdo estratégias no
sentido de facilitar o trabalho colaborativo, sendo exemplos as codocéncias, observacao
mutua em contexto de sala de aula e mesmo a supervisao critica. Roldao (ibidem, p.29)
“ Tratar-se-ia assim ndo apenas de “cumprir os programas” sem assegurar a eficacia do
aprendido, mas de cumprir a aprendizagem curricular de que os programas sio
instrumento — o que requer a colaboracdo na planificacdo das aulas, a realizacdo de
docéncia em conjunto, o estudo inter-grupos das estratégias e sua eficicia, a observacao
mutua e a inter-supervisdo critica entre professores, a colegialidade nas decisoes, a
prestagdo de contas coletiva e individual pelos processos de trabalho e pelos resultados

conseguidos.”
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2.4 — O trabalho colaborativo: o impacto no sucesso escolar

Torna-se evidente que o trabalho cooperativo apresenta-se como uma das
solugdes para o incremento do sucesso escolar. Trata-se de uma questdo que, recorrendo
a Ventura, et alii (2012, p. 36) “se ¢ certo que parte significativa do conhecimento
produzido pela investigagdo educacional contemporanea atribui ao trabalho colaborativo
uma das mais eficazes formas de melhorar a Escola nas suas diferentes dimensdes, o
poder politico ndo tem atendido a esse repto. Pelo contrario, medidas recentes de
politica educativa portuguesa indiciam claramente uma énfase crescente na competicao.
A Educacio vive atualmente um paradoxo entre a colaboragdo, como um valor e pratica
desejaveis, e a competicdo, imposta as escolas pela tutela como o itinerario mais curto e
rapido até aos resultados.”

O trabalho colaborativo permite, assim, ensinar mais ¢ melhor aos alunos e
melhorar as praticas pedagogicas e educativas. Trabalhar colaborativamente exige que
cada elemento do grupo de trabalho desenvolva um trabalho individual a fim de
preparar ou aprofundar o trabalho quando no seio do grupo de pares. Roldao (ibidem,
p.28) esclarece a nocao de trabalho colaborativo: “trabalho e estudo individual, mas que
se concebe na légica do regresso ao contributo para o todo, e ao confronto com os
outros, como matriz regular de produg¢do de conhecimento, como alids acontece no
trabalho dos cientistas e investigadores: integrados em equipas de trabalho, estudando
muitas vezes individualmente, mas debatendo e elaborando questdes, processos €
conclusdes na interagdo com os saberes, as especialidades e os pontos de vista dos
outros, na construcao conjunta e colaborativa de novo saber.”

Muitas experiéncias t€m sido realizadas nas escolas portuguesas e um dos relatos

de uma experiéncia de sucesso ¢ feito na primeira pessoa, Santana (ibidem, p. 31)
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refere: “no inicio do ano letivo anterior, o reencontro de professoras que ja tinham
trabalhado em conjunto permitiu formar um grupo de trabalho na escola: Albertina
Pena, Ermelinda Rosa e eu propria. Para além de lecionarmos o mesmo ano de
escolaridade (o 2.° ano), tinhamos como finalidade comum a efetiva participagdo das
criangas no curriculo, conducente a realizacdo de aprendizagens significativas e que
promovesse o sucesso efetivo de todos os alunos. Decidimos, entdo, constituir um grupo
de trabalho e reunir semanalmente.

O ritmo alucinante que atualmente se vive nas escolas do 1.° ciclo e a falta de
espacos disponiveis dificultam estes encontros. Por isso, este ano as reunides tém sido
mais descontinuas e o tempo de trabalho menor. Mas ndo desistimos e, por vezes, s3o as
horas de almogo as que nos restam para nos encontrarmos.”

Reiteradamente a resiliéncia dos professores parece ser a chave do trabalho
colaborativo pois as entidades governativas e os 6rgdos de gestdo parecem nao estar
cientes da necessidade de efetuarem estas reunides de trabalho, incluido no designado
trabalho de escola mas para tal seria necessario que os horarios dos professores do
mesmo grupo disciplinar tivessem, em simultdneo, horario proprio de reunido de
trabalho colaborativo. Esta premissa deveria ser tida em conta e contemplada aquando
da realizag¢ao dos horarios dos docentes.

A experiéncia retratada no 1° ciclo torna-se mais exequivel, uma vez que o
horario dos docentes ¢ bastante similar e a possibilidade de partilhar experiéncias
educativas durante as horas de almog¢o ou mesmo ao final do dia serdo maiores.

Nos outros niveis de ensino, a implementagdo deste trabalho cooperativo ¢ mais
dificultada devido a fatores externos a vontade dos professores, passando pelo
constrangimento da distribui¢do do servigo letivo e realizagdo dos horarios. Fonseca

(2007, p35) “temos ainda os constrangimentos da distribuicdo do servigo letivo, da
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construcdo dos hordrios, da Inspecdo-Geral da Educacdo que ndo nos deixa ter
insuficiéncias letivas. Temos de distribuir os horarios a exaustdo e isso implica que, de
facto, n6és nao consigamos facilmente construir este modelo de funcionamento e de
organizagao da escola.”

No que diz respeito a legislagao antevé-se uma frugal tentativa de promover o
trabalho colaborativo através promulga¢ao do Decreto-Lei n°6/2001, de 18 de janeiro, e
a implementa¢do do processo de Reorganizagdo Curricular do Ensino Bésico, no ano
letivo de 2001/2002, foi ainda elaborado o documento Curriculo Nacional do Ensino
Basico: Competéncias essenciais, onde se clarifica o conjunto de aprendizagens
consideradas essenciais a desenvolver nos alunos ao longo do seu percurso no terceiro
ciclo. Este documento prevé uma operacionalizagdo transversal de 10 competéncias
gerais a desenvolver por todas as areas curriculares e no caso em concreto da disciplina
que leciono — Geografia — enfatiza que ¢ um meio poderoso para promover a educagdo
dos individuos, como também um contributo fundamental para a Educacdo para a
Cidadania, no ambito da Educagdo Ambiental e da Educacdo para o Desenvolvimento.

Neste sentido, ¢ demonstrada a necessidade de planificar em conjunto com
outras areas curriculares que se “focam” em termos de conceitos, remetendo para a
interdisciplinaridade. As reunides de conselho de turma intercalares sdo um momento
importante em que os docentes, das diferentes areas curriculares, podem aferir sobre os
conteudos curriculares que se sobrepdem e planificam em conjunto a ministracdo de
conteudos, quer a realizagdo de atividades como exposi¢des, palestras e visitas de
estudo.

Fonseca (ibidem, p.35) em entrevista a Armandina Soares do Agrupamento de
Vialonga exorta que “ tivemos ainda a experiéncia com o projeto que ¢ dirigido pela

professora Ana Maria Bettencourt, que envolveu quatro turmas, duas do 5.° e duas do
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7.°, e consistiu na constru¢do de um projeto em torno das 4reas curriculares nao
disciplinares. Os professores destas equipas foram convidados para integrar este
trabalho e reuniram semanalmente, alternando a formagao quinzenal com as reunides de
conselho de turma. E evidente que isto tem dado resultados muito interessantes em
termos de trabalho. Seria muito bom se nds pudéssemos ter estas reunides com
regularidade, o que implica outra forma de organizacdo da escola.”

Estes exemplos de sucesso corroboram a premissa que a colaboracdo tem um
grande potencial na renovacao dos processos de ensino e aprendizagem, conjugando os
pontos fortes dos docentes com o intuito de melhorar as aprendizagens dos seus
discentes.

Assim esta troca de ideias e experiéncias educativas contribuird para expor os
alunos a recursos mais diversificados, estratégias de ensino mais apelativas e diferentes
e estilos de comunicagao.

Em suma, o trabalho colaborativo facilita a possibilita a discussdao de ideias, a
procura de consensos e a superagdo de conflitos, o que contribui para a reducdo do
stress entre os professores, porque ao partilharem vém as suas angustias e frustragdes

reduzidas, porque juntos encontrardo novas solugdes para os problemas.
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Capitulo IIT — Analise e reflexdo

3.1 — Identificacio e caracterizacdo do Agrupamento de Escolas Santos Simoes

Nos ultimos trés anos letivos obtive colocacdo no Agrupamento de Escolas
Santos Simodes, sendo a escola sobre a qual debrugarei a minha exposi¢ao reflexiva,
tornando-se imperativo realizar uma breve “viagem” pela estoria da nossa escola.

A escolha do nome atribuido a instituicdo educativa recaiu num ilustre e
inquestionavel pedagogo e humanista, Joaquim Santos Simdes, patrono deste
Agrupamento, nascido em agosto de 1923.

Esta grande individualidade que viveu e exerceu a sua atividade profissional no
ensino de Matematica na cidade Guimardes, tendo promovido (apesar dos
condicionalismos impostos pelo regime salazarista) uma notavel a¢do no Cineclube
vimaranense, na instalacdo de uma Biblioteca Gulbenkian, na criacdo e direcdo do
Teatro de Ensaio Raul Brandao e na Sociedade Martins Sarmento.

Foi, ainda, promotor do Museu de Arte Primitiva Moderna de Guimaraes,
Membro da Comissao Instaladora e do Senado da Universidade do Minho, entre outras
atividades. As suas obras constituem o depoimento Unico de uma personalidade ndo

menos singular que ocupou um destacado lugar na sociedade vimaranense.

Figura 1 - Joaquim Santos Simdes
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O Agrupamento de Escolas Santos Simdes localiza-se na periferia do concelho de
Guimardes, mais precisamente na freguesia de Mesdo Frio. Guimardes insere-se no

distrito de Braga, regido do Norte e sub-regido do Ave (NUT III).
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Figura 2 - Enquadramento geografico do Agrupamento de Escolas Santos Simdes
O municipio de Guimardes possui uma populagio de 155 214 individuos®, sendo
limitado a norte pelo municipio de Povoa de Lanhoso, a leste por Fafe, a sul
por Felgueiras, Vizela e Santo Tirso, a oeste por Vila Nova de Famalicdo e a noroeste
por Braga. O concelho de Guimardes possui quarenta e oito freguesias resultantes da
reorganizacdo administrativa das mesmas, mantendo as anteriores freguesias a "sua
4 Dados de 2015 do site Pordata (ultima atualizagio a 16/06/2016).
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identidade historica, cultural e social”, conforme estabelece a Lei n.° 22/2012, de 30 de
maio.

O Agrupamento de Escolas Santos Simdes, constituido em julho de 2007, insere-
se numa zona periférica do municipio de Guimaraes, sendo uma unidade educativa
totalmente verticalizada, frequentada por alunos desde a educagdo pré-escolar até ao
décimo segundo ano.

A 4rea de influéncia do nosso agrupamento caracteriza-se por ter uma elevada
taxa de populagdo ativa, com um forte predominio do setor secundario, embora se faca
sentir a situacdo de desemprego.

O setor terciario ¢ também significativo no meio envolvente do agrupamento
com uma diversifica¢ao de profissoes.

O facto de Guimaraes ter sido escolhida como Capital Europeia da Cultura 2012
e como Cidade Europeia do Desporto 2013 abriu novas perspetivas, o que fez com que
tivesse havido uma ligeira alteragdo economica, cultural e desportiva, refletindo-se
também no meio envolvente.

Verifica-se, também, que os agregados familiares tém sido afetados pelo
fendbmeno de emigracdo, mais acentuado em algumas zonas geograficas do
agrupamento, assim como de alteracao de estruturas familiares.

O Agrupamento ¢ constituido por seis escolas: 5 escolas com Educacgido Pré-
escolar/1.° ciclo e uma escola com 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e ensino secundario,
setenta grupos/turmas e cerca de 1540 criancas/alunos, nos diferentes ciclos: Educacao
pré-escolar - 5 grupos com 118 criangas, 1.° ciclo - 20 turmas com 441 alunos, 2.° ciclo
- 10 turmas com 218 alunos, 3.° ciclo - 18 turmas com 397 alunos, ensino vocacional - 1

turma com 24 alunos e ensino secundario - 15 turmas com 343 alunos.
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No ensino secundario, existe a oferta de cursos cientifico-humanisticos (Ciéncias
e Tecnologias, Artes Visuais, Linguas e Humanidades e Sociais e Econémicas) e cursos
profissionais (Turismo Ambiental e Rural, Comércio e Audiovisuais). O Agrupamento
tem parcerias com diversas institui¢des, nomeadamente, com a Academia Valentim
Moreira de S4, concretiza o ensino articulado da musica para cerca de 100 alunos dos
ensinos basico e secundario, com o Vitéria Sport Club a nivel da frequéncia escolar de
alunos nacionais e estrangeiros das camadas jovens do futebol e com instituicdes de
acolhimento e inserc¢ao social (Oficinas de S. José e Lar de Sta. Estefania).

Relativamente aos recursos humanos, existem 132 professores, 32 assistentes
operacionais, 7 assistentes técnicos, 1 psicoélogo e 1 técnico de agdo social.

O Agrupamento capta uma populagdo estudantil diversificada oriunda de varias
zonas e, sobretudo, pertencentes a estratos sociais distintos. A maioria dos alunos reside
nas freguesias onde estdo sediadas as diferentes escolas que integram o Agrupamento,
possuindo, no entanto, alunos de outras freguesias dos concelhos de Guimaraes e Fafe.

Nos ultimos trés anos ocorreu uma consolidacdo do nimero de alunos do
Agrupamento Santos Simoes, contrariando a tendéncia da maioria das unidades
educativas do concelho de Guimardes. Do ponto de vista econdmico, social e
paisagistico, coexistem duas zonas distintas: uma zona com predominancia de industria,
comeércio, construcao civil e servicos, pertencente a area urbana periférica da cidade de
Guimaraes; uma outra zona, ainda mais voltada para uma agricultura (em declinio de
importancia econdémica e social), alguma industria e pequeno comércio disperso.

Hé4 um namero relevante, cerca de 44%, de encarregados de educagdao que sdo
trabalhadores por contra de outrem, no caso em particular operarios das areas da
confecdo, calcado e construgdo civil. Sendo que mais de 50% dos encarregados de

educagdo so possuem o 1° e 2° ciclos de escolaridade.
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A area geografica de influéncia do Agrupamento de Escolas Santos Simdes abrange as

freguesias de Costa, Azurém, Mesao Frio, Infantas e Unido de Freguesias de Serzedo e

Calvos.
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Figura 3 - Territorio de influéncia do Agrupamento de Escolas Santos Simdes

O Agrupamento ¢ formado por seis escolas: Escola Basica e Secundaria Santos
Simoes, sede do Agrupamento Escola Basica de Monte Largo, Escola Basica de Sao
Romao, Escola Bésica da Cruz de Argola, Escola Bésica de Infantas e Escola Bésica de
Serzedo. Possui, ainda, a funcdo gestora das instalagcdes das extintas escolas de Escola
Basica de Pacd Vieira e Escola Basica da Arcela, através de uma parceria de usufruto

das instalacdes, realizada com a autarquia, para o desenvolvimento de atividades letivas
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e nao letivas, projetos e ocupag¢do de alunos em atividades de tempos livres em

colaboragdo com Associagdes de Pais.

Os

estabelecimentos

de ensino

localizam-se

dentro

de um raio de

aproximadamente doze quilometros da escola sede. Pelo que, uma das preocupacdes

persistentes dos 6rgaos de gestao tem sido a equidade das escolas.
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Legenda

1 -Escola Basica e Secundarna Santos Simdes
2 -Escola Basica do Monte Largo

3 -Escola Basica de 330 Romio

4 -Escola Basica de Cruz de Argola

5 -Escola Basica de Infantas

6 - Escola Basica de Serzedo

Figura 4 - Localizagdo geografica das escolas constituintes do Agrupamento de Escolas Santos Simoes
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A Escola Bésica e Secundaria Santos Simdes, escola sede do Agrupamento, situa-
se na freguesia de Mesao Frio, nas imediagdes do Parque da Cidade de Guimaraes. Em
termos de caracteristicas fisicas e funcionais, esta ¢ formada por um edificio principal
composto por quatro pisos com vinte e sete salas de aula, com caracteristicas indistintas
e dez destinadas a disciplinas especificas, nomeadamente, laboratérios de Quimica,
Fisica e Biologia, salas de Informatica, Desenho e Educa¢do Tecnologica.
Relativamente a outros equipamentos que completam a escola sede, destacam-se a
Biblioteca com recursos audio, video, informaticos e ligacdo a Internet, o Centro de
Aprendizagem, um Anfiteatro com capacidade para setenta pessoas, o Servico de

Psicologia e Orientagdo, o Gabinete de Informacdo e Apoio ao Aluno, um polivalente

(vulgo Sala do Aluno) com servigo de bar e um refeitorio.

Figura 5 - Vista aérea da Escola Basica e Secundaria Santos Simdes
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Figura 6 - Fachada da Escola Basica e Secundaria Santos Simdes

A Escola Basica do Monte Largo situa-se na freguesia de Azurém, possuindo
quatro salas de aula, uma cozinha, um polivalente que serve de refeitorio e de local para
a pratica da Educacdo Fisica e ATL, um gabinete para professores, quatro casas de
banho, cinco despensas e dois balnearios. Tem uma 4area em terra batida que rodeia a

escola e um recinto de jogos cercado por uma rede bastante alta.

A Escola Basica de Sdo Romao situa-se na freguesia de Mesdo Frio, sendo
composto por cinco salas de aula para o 1.° Ciclo, uma sala e um espago adequado para
a educacdo pré-escolar, cozinha, um polivalente que serve de refeitério, casas de banho
e varias despensas, um gabinete para os docentes e outros espacos exteriores destinados

a atividades livres dos alunos.
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A Escola Basica de Cruz de Argola fica sediada na freguesia de Mesao Frio,
composta por sete salas de aula equipadas com uma despensa, um polivalente, cozinha,
cantina, sala de professores e uma biblioteca da Rede de Bibliotecas Escolares (RBE).

Numa das salas do rés-do-chdo situa-se o Jardim-de-Infancia. Existem sete casas
de banho e um espago equipado com chuveiros que serve de balnedrio. O espaco
envolvente constitui um bom e vedado logradouro, existindo um campo de jogos, que

permite a pratica de varias modalidades desportivas, e um parque infantil.

A Escola Basica de Infantas apresenta uma construgio de arquitetura moderna. E
composta por quatro salas de aula, duas salas de atividades da educagdo pré-escolar,
biblioteca, um polivalente que serve de refeitorio e balnearios. Existem, ainda, varias
arrecadagdes e duas salas de docentes. O espaco envolvente constitui um bom
logradouro existindo um campo de jogos, parque infantil e um espago coberto muito 1til
a pratica de Educacao Fisica.

A Escola Basica de Serzedo ¢ constituida por um edificio escolar que possui
quatro salas de aula, duas salas de atividades da educacgdo pré-escolar, uma sala de ATL
e uma das AEC, uma biblioteca da RBE, uma sala de audiovisuais, cantina, polivalente,
dois balnedrios, duas salas de docentes (uma para professores € uma para educadores),
quatro arrecadacdes e cinco casas de banho. A area exterior do edificio possui dois
recreios cobertos e dois descobertos, um parque infantil, um campo de jogos e ainda

areas ajardinadas.
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O Agrupamento de Escolas Santos Simdes assinou um contrato de autonomia
estabelecido com o Ministério da Educagao, em 2013, no ambito do desenvolvimento
do regime juridico de autonomia da escola consagrada pelo Decreto-Lei n°® 43/89, de 3
de fevereiro, e ao abrigo do Decreto-Lei n°137/2012, de 2 de julho, e conforme matriz
da Portaria n°265/2012 de 30 de agosto.

O supracitado contrato de autonomia rege-se pela regulacdo suprarreferida e
ainda pela consecucao dos seguintes dominios:

Dominio a) Desenvolvimento de projetos de exceléncia, de melhoria e inovagao
orientados para padrdes elevados de eficacia, dos resultados escolares e da qualidade do
servigo publico de educacio, direcionados para diferentes perfis de alunos;

Dominio b) Promog¢do de condigdes para a melhoria do sucesso escolar e
educativo das criangas e jovens, tendo em vista a prevencao a retengdo, do absentismo ¢
do abandono escolar, através da adaptagdo e diversificagcdo das ofertas formativas;

Dominio ¢) Criagdo de modalidades flexiveis de gestdo do curriculo e dos
programas curriculares disciplinares e ndo disciplinares de modo a atuar precocemente
sobre o risco de abandono e insucesso escolar.

A fim de concretizar todos estes dominios existem estruturas internas de gestao
intermédia, organizadas da seguinte forma: os docentes estdo organizados em seis
Departamentos Curriculares — Pré-Escolar, 1.° ciclo, Linguas, Expressdes, Ciéncias
Sociais e Humanas e Matematica e Ciéncias Experimentais.

O Agrupamento possui também um servico de Apoio Especializado a alunos
com Necessidades Educativas Especiais constituido por trés docentes. Este servico ¢
responsavel pelo acompanhamento dos alunos e criancas abrangidas pelo Decreto-Lei

n.° 3/2008, de 7 de janeiro, e apoia as educadoras, os docentes titulares de turma e os
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diretores de turma na elaboracdo e implementagdo dos respetivos Programas e
Curriculos Educativos Individuais.

No que se refere ao pessoal ndo docente, o Agrupamento possui uma Psicologa
que assegura o Servigo de Psicologia e Orientacdo, através do apoio aos docentes junto
dos alunos referenciados com necessidades de acompanhamento, aos diretores de
turma/docentes titulares de turma/grupo relativamente a alunos/criangas que apresentam
problemas por situagdes familiares desestruturadas e/ou comportamentos desajustados,
desenvolvendo um trabalho de orientagdo e acompanhamento pedagogico, vocacional e
profissional. Muitas vezes o apoio deste servigo alarga-se as familias dos alunos.

Temos ainda uma Assistente Social que assegura a promog¢ao do sucesso
educativo dos alunos de uma forma holistica, isto €, analisar todos os vértices do
processo do ensino aprendizagem. Promover a relacdo entre a comunidade educativa, os
alunos e a familia.

O Agrupamento Vertical de Escolas Santos Simdes dispde de estruturas de
coordenacdo e supervisao que colaboram com o Conselho Pedagdgico e com o Diretor,
para assegurar a coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das atividades escolares,
promover o trabalho colaborativo entre todos os elementos do Agrupamento, assegurar
o acompanhamento eficaz do percurso escolar dos alunos na perspetiva da qualidade
educativa, e promover a interagdo do Agrupamento com as familias dos alunos.

A constituicdo de estruturas de coordenagdo educativa e supervisao pedagogica
visa, nomeadamente:

a) A articulagdo e gestdo curricular na aplicagdo do curriculo nacional e dos
programas e orientagdes curriculares e programaticas definidas a nivel nacional, bem

como o desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do Agrupamento;
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b) A organizagdo, o acompanhamento e a avaliagdo das atividades de turma ou
grupo de alunos;

¢) A coordenacdo pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso.

3. Sao estruturas de coordenagdo educativa e supervisao pedagogica:

a) Os Departamentos Curriculares.

No que diz respeito aos Departamentos Curriculares, insiro-me no Departamento
das Ciéncias Sociais e Humanas (integrando os docentes dos grupos de recrutamento de
Histéria e Geografia de Portugal, de Historia, de Geografia, de Filosofia, Economia e
Contabilidade e de Educacdo Moral e Religiosa Catdlica dos 2° ¢ 3* ciclos e Ensino
Secundério);

Sao competéncias dos Departamentos:

a) Adequar a realidade do Agrupamento a aplicagdo dos planos de estudo
estabelecidos a nivel nacional;

b) Assegurar, de forma articulada com outras estruturas e servigos do
Agrupamento, a adogdo de metodologias adequadas ao desenvolvimento dos planos de
estudo;

c) Propor medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e a prevenir o
abandono escolar;

d) Refletir sobre as praticas educativas e o seu contexto;

e) Colaborar na constru¢do do Projeto Educativo e do Plano de Atividades da
Escola;

f) Apreciar os Critérios de Avaliacao dos alunos;

g) Propor metas para a melhoria dos resultados escolares;

h) Apresentar propostas para a elaboragdo do Plano de Formacao e Atualizagdo

do Pessoal Docente;
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1) Definir os perfis das criangas/alunos a saida do Pré-escolar, 1.° Ciclo, 2.° Ciclo
e 3.° Ciclo.

O Departamento Curricular reune ordinariamente trés vezes por periodo e
extraordinariamente sempre que seja convocada pelo respetivo Coordenador de
Departamento, por sua iniciativa, a requerimento de um terco dos seus membros em
efetividade de fungdes ou sempre que um pedido de parecer do Conselho Geral, do
Diretor ou do Conselho Pedagdgico o justifique.

Nos Departamentos Curriculares, quando se verifique que o total de docentes de
um grupo de recrutamento € igual ou superior a cinco, devera ser nomeado pelo Diretor
um Subcoordenador do Grupo Disciplinar, de entre os professores que integram o
Grupo Disciplinar.

O mandato do Subcoordenador do Grupo Disciplinar acompanha o do Diretor,
podendo, todavia, cessar a todo o tempo, a pedido do interessado ou por despacho
fundamentado do Diretor.

Neste contexto, desempenho estas fungdes desde setembro de 2013 até ao
presente, sendo as minhas fungdes atribuidas pelo Diretor e consagradas no regulamento
interno da escola, a saber:

- coadjuvar o Coordenador;

- promover a interdisciplinaridade das disciplinas que supervisiona;

- colaborar com o Coordenador na coordenagcdo do trabalho dos professores que
lecionam a(s) disciplina(s) do seu grupo;

- responsabilizar-me pelo inventario do material das disciplinas que coordena.

As estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagogica (departamentos, grupos
disciplinares, conselhos de ano e de turma) avaliam, trimestralmente, a gestdo ¢ o

desenvolvimento do curriculo.
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A periodicidade das reunides de trabalho ¢ mensal, tanto as de departamento
como as de conselho de ano. Ao passo que, as reunides de Grupo Disciplinar nio
respeitam uma periocidade pré instituida, contudo procuro reunir formal e
informalmente vérias vezes por periodo a fim de afinar procedimentos respeitantes ao

processo de ensino aprendizagem.

O documento orientador do Agrupamento ¢ o Projeto Educativo (PEA).

Este estd organizado em trés partes fundamentais, designadamente, a
caracterizacdo do Agrupamento (fisica, social, econdmica e cultural da Comunidade
Escolar), a Escola que queremos (Principios e Valores) e Metas/Objetivos Estratégicos.
Nesta ultima parte foram definidas quatro metas:

a) Proporcionar a todos uma educagao de qualidade e de sucesso;

b) Reforgar a identidade do Agrupamento e garantir a participagdo democratica de toda
a Comunidade Educativa;

c¢) Desenvolver os mecanismos de avaliacdo necessarios e adequados;

d) Valorizar a formagdo continua dos agentes educativos. Nestas quatro Metas estdao
definidos vinte e seis Objetivos Estratégicos (em anexo o Projeto Educativo do
Agrupamento 2015/2018).

Com vista a concretizacgdo do Projeto Educativo do Agrupamento foram
delineadas estratégias constantes nos seguintes documentos:

(1) Contrato de Autonomia (CA) estabelecido com o Ministério onde se define um
plano de agdo estratégico com objetivos operacionais direcionados a criacao de
condi¢des que contribuam para o sucesso educativo e escolar dos alunos;

(2) Plano Anual de Atividades (PAA) - Documento central da atividade escolar ao

longo do ano letivo, que definiu, em fungdo do projeto educativo, os objetivos, as
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formas de organiza¢do e de programacao das atividades e a identificacdo dos recursos
envolvidos (em anexo, o Plano Anual de Atividades 2015/2016);

(3) Plano de Formagao (PFA) — Elaborado com periodicidade bianual, o Agrupamento
desenvolve as linhas orientadoras das necessidades de formagao do seu pessoal docente
e ndo docente. E elaborado com base nas necessidades identificadas e nos aspetos a
melhorar e, em parceria com o Centro de Formagao Francisco Holanda, leva a cabo a
concretizacdo das agdes propostas no plano.

O Plano Anual de Atividades, como documento central da atividade escolar ao
longo do ano letivo, ¢ planeado, elaborado e aprovado pelos 6rgaos de administracio e
gestdo da escola, que define, em fun¢do do PEA e das matrizes curriculares dos
diferentes ciclos, os objetivos, as formas de organizacdo e de programacao das
atividades e a identificacdo dos recursos envolvidos, permitindo a abertura da
comunidade educativa ao meio envolvente e as suas especificidades enriquecendo, desta
forma, o processo formativo integral dos alunos.

A adequagdo e regulacdo do processo de ensino-aprendizagem resulta da
articulagdo e do trabalho colaborativo entre docentes que constitui uma pratica regular
no Agrupamento que pode ser visivel, por exemplo, na realizacdo de permutas de aulas
entre docentes do mesmo grupo disciplinar ou da mesma turma e na operacionalizagdao
do Plano de Ocupagao Plena dos Tempos Escolares dos alunos para as situagdes de falta
eventual de um docente.

Para além das situagdes apontadas, os docentes trabalham, ainda, de forma
colaborativa na elaboracao das planificagdes e dos instrumentos de avaliagdo, na
construgdo e partilha de materiais pedagdgicos e na definicdo das medidas de apoio
mais adequadas as caracteristicas dos alunos e turmas, nomeadamente, nas

coadjuvacdes de sala de aula, quer como medida de promocao do sucesso escolar, quer
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como medida necessdria para a prevencdo de situacdes de indisciplina. Muito deste
trabalho ¢ supervisionado pela gestdo intermédia, nomeadamente, os Coordenadores de
Departamento de forma mais macro e de forma mais micro, pelos Subcoordenadores de
Departamento.

Num processo de autoavaliagdo e do estabelecer de planos de melhoria também o
acompanhamento e a supervisdo da pratica letiva sdo relevantes. Face aos resultados das
aprendizagens e respetiva andlise nos departamentos curriculares e no Conselho
Pedagodgico, definem-se linhas de agdo estratégica de uma orientacdo acompanhada da
pratica letiva. Sinalizados os casos ou turmas que evidenciam a necessidade de uma
atencdo especial sdo desencadeados meios de acompanhamento e supervisdo, em
contexto de sala de aula, nomeadamente, através de uma interven¢do direta com o
docente em causa, ou através da criagao de coadjuvagdes.

A cooperagdo entre docentes da mesma disciplina/ano na constru¢do destes
critérios e instrumentos de avaliagdo ¢ uma pratica incentivada pela Diregdo e pelas
estruturas intermédias. A sua concretizacao efetiva tem sido sistematizada nos ultimos
anos letivos. A adesdo ao projeto dos Testes Intermédios do Ministério da Educagdo e
Ciéncia auxilia os docentes, de igual forma, a monitorizar internamente o
desenvolvimento do curriculo, bem como, permitir aferir a eficacia das medidas de
promocao do sucesso escolar nas varias disciplinas e simultaneamente auxiliar na
preparagdo dos alunos para as avaliagdes externas.

A criagdo de um clima de recetividade, incentivo e partilha no desenvolvimento
do trabalho com as liderangas intermédias constituem uma das vertentes de atuacao,
para que haja uma articulagdo vertical e horizontal entre diferentes 6rgdos — Conselho

Geral, Conselho Pedagogico, estruturas de coordenagdo e orientagdo educativa
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(departamentos, grupos disciplinares, conselhos de ano, diretores de turma, conselhos

de turma, areas curriculares - portugués e matematica).
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3.2 — Analise da atividade profissional a luz do quadro tedrico

Torna-se imperativo salientar que o processo de aprendizagem na vida ¢
ininterrupto até perecermos, isto para justificar que a forma como encarei o cargo de
subcoordenadora de departamento no ano letivo 2002/2003, ¢ diametralmente oposta a
forma como encaro na atualidade. Talvez tal se deva & minha maior experiéncia e
maturidade, mas igualmente a cada vez maior exigéncia que o cargo compreende e as
maiores exigéncias que a escola atual reclama.

Na atualidade, a escola é entendida como uma comunidade educativa formada
por um conjunto de individuos unidos entre si por objetivos comuns, leia-se 0 sucesso
escolar dos discentes. Compromisso comum enfatizado muitas vezes pelos professores,
buscando as melhores e proficuas estratégias na senda desse por¢do mdgica para a
obtengao do sucesso escolar.

Neste sentido, em todas as reunides de grupo, quando partilhamos experiéncias
sobre as nossas praticas educativas, cada um de n6s aponta uma ou outra estratégia para
obter o sucesso, contudo poucos se mostram disponiveis para acertar estratégias comuns
(comprovadamente proficuas), na qual se enquadra o trabalho colaborativo.

Muitas ainda concebem o trabalho do professor como um trabalho individual e
solitario e resistem a troca de materiais pedagogicos e didaticos.

Na verdade, segundo Lima (2002, p. 106-107) “em termos pertencga
departamental dos seus membros, a homogeneidade interna destas diades orientadas
para a agdo colegial era, pois, notoria € o contraste com os componentes identificados
nas conversas entre os colegas era 6bvio. A maior parte dos segmentos formados com o
intuito de trocar materiais de ensino com outros colegas era composta quase

exclusivamente por pessoas oriundas de uma mesma area disciplinar.”
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A propria forma como exer¢o o meu cargo de subcoordenadora de departamento
¢ influenciada pela organizagdo educativa onde me integro, ja que esta apresenta os seus
proprios constrangimentos que restringem a minha agao.

A organizacdo educativa onde leciono alia dois modelos, a saber: o modelo
burocratico racional e o modelo democratico.

Enquanto o modelo burocratico racional enfatiza uma ordem estabelecida regida
pelo cumprimento das normas formais em que os fins justificam os meios.

Como reitera Estévao (1998, p. 179): “Por enfatizar a importancia dos papéis e
das relacdes formais, por um lado, e por conceber as organiza¢des como entidades que
alocam responsabilidades a participantes e criam regras, politicas e hierarquias de
gestao para coordenarem diversas atividades...”.

Este modelo ¢ muito utilizado nas organiza¢des educativas pois baseia-se na
centralizagdo das decisdes no diretor, retirando alguma ambiguidade e conflitualidade
entre pares pois tende-se para a norma. Estévao (ibidem, p. 183) defende mesmo que tal
contribui para: “maior estabilidade e menor difusidade nas posigdes e decisdes de
autoridade, dificultando o desenvolvimento de zonas de incerteza organizacional.”

Por outro lado, o modelo democratico procura desenvolver processos
participativos de tomada de decisdes, nos quais se englobam as gestdes intermédias, que
deverdo ser auscultadas pelo diretor de forma a tomar decisdes enriquecedoras para toda
a comunidade educativa.

Nao esquecer que os detentores de cargos de gestdo intermédia sao aquelas que
convivem diariamente com os seus pares, partilhando as mesmas experiéncias,
frustragdes, sucessos € insucessos. Este sentido de partilha torna estes docentes mais
sensiveis aos problemas e mais céleres na apresentacao de solucao para a resolugao dos

mesSmos.
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Se o diretor estiver disponivel para ouvir e acatar as opinides dos lideres de
gestdo intermédia, mostra ser um lider que aceita as melhores opinides/solugdes para
resolver um problema, independentemente se sdo as suas ou nao.

Como ressalta Estévao (ibidem, p. 193): “Congruentemente, também o estilo de
lideranca seria influenciado sobretudo no estilo colegial dos processos de tomada de
decisdo, surgindo o lider como um entre iguais.”

A coexisténcia destes dois modelos ¢ possivel pois complementa um rigido
cumprimento das normas mais formais no seio de uma organizagao educativa, com uma
postura mais democratica na tomada de decisdes que sao do dominio da escola (Plano
Anual de Atividades, Projeto Educativo, entre outros instrumentos da comunidade

educativa).

Na linha dos dois modelos organizacionais coexistentes na escola onde exerco o
cargo de subcoordenadora de grupo, a organizagdo educativa como entidade facilita,
incomensuravelmente, a prossecu¢do das minhas tarefas pois reconhego as normas da
escola e as regras estdo muito bem balizadas, mas por outro lado, ¢-me dada voz no
sentido de apontar as falhas e indicar novos caminhos.

Assim, tenho exercido o meu cargo de subcoordenadora de departamento
baseado numa lideranca mista entre o lider humanista e o educativo. Como enfatiza
Caixeiro (ibidem, p. 197) adaptado de Sergiovanni, 1984: “O lider humanista — apoia,
anima e proporciona oportunidades de desenvolvimento profissional aos membros da
organizacdo. Promove a criagdo e manutencao duma moral de escola e utiliza este
processo na tomada de decisdes partilhadas. (...) O lider educativo — diagnostica
problemas educativos, orienta os docentes, promove a supervisao educativa, a avaliacao

e o desenvolvimento pessoal e preocupa-se com o desenvolvimento dos curricula.”
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Esta lideranca dicotdmica procura distribuir fungdes por todos os elementos do
grupo disciplinar, existindo o pressuposto que existe uma supervisdo atenta, mas nunca
castradora do trabalho docente. Antes, pelo contrario, envida-se esfor¢os no sentido que
cada elemento se faca sentir parte de um todo a fim de melhorar as praticas educativas e
facilitar o trabalho de todos, de forma colaborativa. Assim, o diretor da organiza¢do
escolar deve promover a capacidade de lideranca junto dos lideres de gestdo intermédia,
para que estes possam exercer a sua lideranca de forma sustentada e credivel.

Como refere Caixeiro (ibidem, p. 205): “Ao lider cabe a dificil tarefa de
desenvolver a capacidade de lideranga nos diferentes atores organizacionais,
estimulando-lhes as competéncias e motivagao.”

Os atores organizacionais devem basear a sua agdo com base em valores
partilhados e didlogo constante. Alids como postula Caixeiro (ibidem, p. 216): “Por isso,
uma lideranga escolar forte e esclarecida deve fomentar veementemente o envolvimento
e a participagdo critica de toda a comunidade educativa no desenvolvimento do Projeto
Educativo da escola. Ao lider das organizagdes educativas cabe, pois, revitalizar a
escola, criar uma nova visao, estimular o compromisso dos atores com essa nova visao,
definir a prioridade de mudanca.”

O/a subcoordenador/a ¢, ainda um agente organizacional promotor da melhoria
das praticas educativas com o intuito de fomentar o sucesso escolar. Este papel nao o
torna como o mestre de culinaria que concebe receitas milagrosas, mas sim aquele que
facilita um ambiente de partilha de experiéncias, em que cada um expoe as suas praticas
educativas e respetivos resultados e, assim, em conjunto brotam novas estratégias
representativas de todos os elementos do grupo disciplinar.

Neste sentido a opinido de Alarcao e Tavares (ibidem, p. 68) apontam: * Para

que o processo da supervisdo se desenvolva nas melhores condi¢des € necessario criar

89

POFTECHNOLOGIES

Tools & Components for Senous Developers


http://www.pdf-technologies.com

um clima favoravel, uma atmosfera afetivo-relacional positiva, de entreajuda, reciproca,
aberta, espontanea, auténtica, cordial e empdtica entre o supervisor ¢ o professor, e
consequentemente, este processo conduzird a maximizagdo das capacidades do
professor como pessoa e como profissional.”

A colaboragdo encerra em si a triade do instrumento, processo e atitude. Alids

como exemplifica o quadro conceptual de Alarcio e Canha (2013, p. 48), abaixo

representado:
Instrumento - Convergéncia conceptual
p - Acordo nos objetivos
Colaboragao < Processo
- Gestao partilhada
Atitude L . .
9 - Antecipacdo de beneficios para todos os envolvidos

Os docentes deverdo encarar a matriz de organizagdo formadora da carreira
docente como algo enriquecedor que melhorard as suas praticas educativas e a
colaboragdo como uma deles, ja que encerra beneficios para todas as partes integrantes.

Alarcdo e Tavares (ibidem, p. 47) asseguram: “Atento a riqueza ou inibi¢des
provenientes das suas experiéncias passadas, aos seus sentimentos, as suas percegoes € a
sua capacidade de autorreflexdo, o supervisor ndo serd aquele que da receitas de como
fazer, mas aquele que cria junto do professor, com o professor e no professor um
espirito de investigagdo acdo num ambiente emocional positivo, humano,
desencadeador do desenvolvimento das possibilidades do professor, pessoa,
profissional.”

Deste modo, encaro o meu papel como subcoordenadora de departamento como

um ator organizacional, facilitador de um ambiente de partilha, de troca de experiéncias
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e de discussdo sadia, em que sdo apontadas varias solugdes e vao sendo adotadas em
contexto de sala a fim de aferir as que surtem melhor resultado.

Ciente que este trabalho ¢ uma aprendizagem constante e o percurso a percorrer
no sentido de melhorar as praticas educativas ¢, muitas vezes, sinuoso, encontrando

resisténcias por parte dos colegas de grupo, pois estdo habituados a um trabalho

individua e solitario e ndo se abrem a mudanga e a partilha de conhecimentos.
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Conclusao

A escola como organizacdo educativa tem enfrentado, nos ultimos anos,
profundas transformagdes e, como tal, todos os atores organizacionais tém de enfrentar
essas mudancas e dotar-se de ferramentas para as enfrentar.

Neste quadro, os lideres da gestdo intermédia tém de enfrentar alguma
resisténcia por parte dos seus pares a fim de implementar o trabalho colaborativo.
Roldao (ibidem, p. 25) enfatiza: “A analise deste persistente individualismo, realizada
por diversos autores, vai no sentido de perceber que a sua génese resulta de um conjunto
de fatores organizacionais, historicos, simbolicos e também pessoais, cuja desmontagem
¢ necessaria para se transformar o paradigma de trabalho individual em favor de uma
colegialidade auténtica e mais eficaz.”

Para que essa colegialidade baseada no trabalho colaborativo floresga torna-se
imperativo que o lider de gestdo intermédia promova um ambiente de verdadeira
partilha, em que todas as ideias e experiéncias sejam ouvidas e valorizadas, a fim de que
em conjunto se encontrem as melhores estratégias para a melhoria das préaticas

educativas.

Neste sentido a opinido de Alarcdo e Tavares (ibidem, p. 68) apontam: “ Para
que o processo da supervisdo se desenvolva nas melhores condigdes € necessario criar
um clima favordvel, uma atmosfera afetivo-relacional positiva, de entreajuda, reciproca,
aberta, espontanea, auténtica, cordial e empdtica entre o supervisor € o professor, e
consequentemente, este processo conduzird a maximizagdo das capacidades do

professor como pessoa e como profissional.”
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Contudo conclui-se que a pesada carga letiva dos docentes inviabiliza, por vezes,
as reunides necessarias para realizar um verdadeiro trabalho colaborativo, com o
acréscimo do crescente desencanto dos professores no que diz respeito a sua carreira.
Carreira esta, tantas vezes, atacada de forma constante e gratuita. Neste sentido o
docente devera buscar na sua motivacdo intrinseca vontade e resiliéncia para se
galvanizar e buscar novas solu¢des, sempre, em conjunto com OS Seus pares, que

partilham as mesmas angustias e desencantos didrios.
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