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Resumo

Este estudo emerge da necessidade de analisar e compreender o papel dos

departamentos curriculares na dinamizacao do trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores, tendo como referéncia o projecto educativo da escola.
Neste contexto, aborda a dindmica de trabalho dos departamentos curriculares no
processo de concep¢do e implementacdo do projecto educativo da escola,
particularmente, as formas de interac¢do e as tipologias de reflexdo entre os professores.
O estudo pretende encontrar algumas respostas sobre as formas de perspectivar e
desenvolver o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores, no quadro do
projecto educativo da escola, o que pressupde a compreensdo das dificuldades que se
colocam aos processos de colaboragdo e reflexdo nos departamentos curriculares, bem
como as condig¢des facilitadoras a essas praticas.

Adoptamos uma metodologia de investiga¢do centrada num estudo de caso de
natureza essencialmente qualitativa, de modo a estudarmos em profundidade dois dos
departamentos curriculares de uma escola secunddria, com o objectivo de
compreendermos as formas de interac¢do e as tipologias de reflexdo desenvolvidas no
processo de concep¢do e de implementacdo do projecto educativo da escola. A
informac@o foi recolhida através de vérios instrumentos: observacio directa; grupo focal
(focus group); entrevistas e analise documental.

Entre as conclusdes do nosso estudo, salienta-se a necessidade de reestruturacio
do modo de trabalho dos departamentos curriculares, de modo a ajudar os professores a
se envolverem em processos permanentes e continuos de reflexdo e de discussdo em
equipa. As dificuldades que se colocam a colaboragdo e a reflexdo passam, grosso modo,
pela escassez de tempo e pela organizagdo do modo trabalho dos departamentos onde a
accdo das liderancas assume especial importdncia. A criacdo de uma estrutura de
trabalho flexivel, intra e inter departamentos, semelhante a um mosaico fluido, pode
constituir uma oportunidade de os professores se envolverem em equipas que os ajudam
na reflexdo sobre, na e pela escola. A dinamica desta nova estrutura de trabalho estéd
dependente da existéncia de um interesse comum partilhado por todos, o que requer uma
constante negociagao de significados, objectivos e processos. A emergéncia de um novo
estilo de lideranca que seja capaz de fomentar a confianga, o envolvimento, a
participacdo, o questionamento e a reflexdo conjunta é crucial para o desenvolvimento
da colaboracdo e da reflexdo entre os professores tendo como referéncia o projecto

educativo da escola.
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Abstract
This study stems from the need to analyse and understand the role of the

curricular departments in the dynamics of collaborative and reflective work among (the)
teachers in the School Education Project framework.

In this context, it addresses the curricular departments work dynamics in the
process of conceiving and implementing the School Education Project, namely the
different forms of interaction and the reflective typologies among (the) teachers. This
study aims at reaching some answers about the different ways to get insight and develop
the collaborative and reflexive work among (the) teachers, in the framework of the
School Education Project. This implies the understanding of the difficulties that are
organic in the collaborative and reflective processes inside the curricular departments,
as well as the conditions to make such practices easier.

We have adopted a research methodology centered in a Case Study of
qualitative nature, in order to deeply study two of the curricular departments at a
Secondary School, with the goal of understanding the different ways of interaction and
the reflective typologies which are developed in the process of conception and
implementation of the School Education Project. Several instruments have been used to
gather the information: direct observation, focus group observation, interviews and
analysis of documents.

Among the conclusions of our Case Study, it stands out the need to restructure
the way the curricular departments carry out their work, so that it is possible to foster
the teachers’ involvement in permanent and continuous processes of reflection and
group discussion. The difficulties that prevent collaboration and reflection stem mostly
from the time shortage and from the work organization inside the curricular departments,
where the role of leaderships has special importance. The creation of a flexible work
structure , intra and inter departments, similar to a fluid mosaic can provide the teachers
the opportunity to get involved in teams which can help them with the reflection about,
in and for the school. The dynamics of this new work structure depends on the existence
of a common interest shared by all, which requires a constant negotiation of meanings,
objectives and processes. The emergence of a new leadership style that is able to foster
the confidence, the involvement, the participation, the questioning and the joint
reflection is crucial to the development of the collaboration and the reflection among

teachers in the framework of the School Education Project.
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INTRODUCAO

O Projecto Educativo de Escola enquanto instrumento de “planificacido da ac¢ao
educativa” e de “construcio da identidade prdpria de cada estabelecimento de ensino”
(Costa, 2003a:56) obriga a uma concep¢do da escola como uma “organizacdo que
continuamente se pensa a si propria” (Alarcao, 2002). Ao definir a visdo prospectiva e
estratégica do que se pretende para a escola e a visdo interpretativa da sua missdo, o
projecto cria a oportunidade, e explora a capacidade dos professores em conjunto,
reflectirem sobre a escola, as suas funcdes, os seus problemas e as formas de os
solucionar. S6 nesta concepcio o Projecto Educativo de Escola fard sentido, e permitird
a escola alcangar a sua autonomia.

Nesta perspectiva o processo de concepcdo e implementagdo do Projecto
Educativo de Escola € um processo de implicacdo de pessoas que, em colectivo, de uma
forma permanente e continua, efectuam um questionamento critico do status quo da
escola, decidem sobre as solu¢des de continuidade ou de mudanca e avaliam as
consequéncias das suas decisoes.

Nesta conceptualizagdo, de Projecto Educativo de Escola, a colaboragdo e a
reflexdo entre os professores apresentam-se como uma pratica constante e permanente.
De facto, o processo de concepcdo e implementacdo do Projecto Educativo de Escola
enquanto “processo de desenvolvimento organizacional e de viabilizacdo da
reflexividade na escola” (Leite e al., 2001) requer a partilha, a discussdo, o confronto, a
negociacdo, na procura de um objectivo e interesse comum, no sentido de uma
verdadeira cultura de colaboragcdo (Hargreaves, 1998). Através da colaboragdo os
professores envolvem-se em equipas que os ajudam a reflectir sobre a sua prética,
assumindo-se como “praticos reflexivos”, ou seja, como sujeitos que mant€ém um
didlogo de reflexdo na sobre e pela accdo, numa conversagdo dialéctica, permanente e
continua que permita experimentar, questionar, agir e reformular.

Os departamentos curriculares, enquanto instancias de decisdo curricular,
apresentam-se como uma estrutura de decisdo fundamental da dindmica e do
desenvolvimento do processo de concepcio e implementagdo do projecto educativo da
escola. Na perspectiva da escola como uma “institui¢do curricularmente inteligente”, é
no seio dos departamentos que deverdo existir condicdes para que os professores, no

processo de decisdo e gestdo curricular, que constitui o amago do Projecto Educativo da
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Escola, através da participacdo tenham oportunidade de tomar decisdes conjuntas, de
partilhar ideias, de confrontar interesses e expectativas, bem como de se envolverem em
processos de reflexdo critica. Os departamentos curriculares apresentam-se como
espacos privilegiados para o envolvimento e a participagcdo convergente (Lima, 1992)
dos professores, no processo de concepcao e implementacdo do Projecto Educativo de
Escola. Todavia essa participagdo requer tempo para o didlogo, e para a colaboragio,
assim como um clima propicio a colaboragdo assente na confianga, na motivacio e na
comunicagio.

Observa-se, contudo, que na pratica, na generalidade das situagdes, os processos
de concepg¢do e desenvolvimento dos Projectos Educativos nio correspondem “nem a
processos mais amplos de constru¢do da autonomia da escola, nem a mecanismos de
participac@o dos actores educativos, nem a partilha de praticas pedagdgicas entre os
professores” (Pereira, 2006:155), e isto porque as escolas sdo fortemente condicionadas
quer pela cultura docente, quer por caracteristicas organizacionais e de estrutura que
persistem, para além da inovacgdo e da mudanga.

No contexto actual, reconhece-se que os departamentos curriculares sio
assumidos como “6rgdos burocriticos de controlo curricular e ndo propriamente como
espacos para a discussdo das préticas curriculares” (Pacheco, 2006: 83). O dominio da
l6gica burocritica das reunides de trabalho, associado a imposicdo administrativa da
colaboragdo entre os professores, bem como, a intensificacdo e as pressdes sobre o
trabalho dos professores acabam por limitar as oportunidades de colaboragcdo e de
reflexdo entre os mesmos, optando estes, na maioria das vezes, por formas de
colaboragdo “confortdveis e complacentes”, pelo “conformismo”, pela “co-optagdo” ou
ainda pelo “individualismo” (Hargreaves, 1998).

Neste sentido ndo obstante os departamentos curriculares poderem ser estruturas
privilegiadas para o desenvolvimento do trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores, no quadro do Projecto Educativo da Escola, predominam no seu interior
constrangimentos e limitacdes que acabam por conduzir a uma padronizacdo das tarefas
a desenvolver e a uma desvirtualiza¢do da identidade de projecto na escola.

Face as culturas de ensino existentes no interior dos departamentos curriculares
e as condicdes do contexto de trabalho, o desafio que se coloca as escolas no processo
de concepgdo e implementacdo do Projecto Educativo da escola passa pela realizagdo de
mudangas significativas ao nivel da cultura de escola, em que se fomentem formas

continuadas de trabalho em equipa, de tomada de decisdes, de partilha de ideias e de
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confronto de expectativas e interesses, tendo em vista objectivos e interesses comuns
que se partilham.

A introduc¢do da identidade de projecto na escola passa pela mudancga educativa,
mas para que esta tenha sentido € necessario acima de tudo, conceber os professores
como “aprendizes sociais” negando a tendéncia de identificd-los como simples
“aprendizes técnicos” (Hargreaves, 1998). O professor é a chave fundamental para a
concretizacdo da mudanga (Thurler, 1994), o que significa que ao envolvermos os
professores no processo de tomada de decisdo, na revitalizagdo ou inovacdo das
estruturas existentes, e ao suscitarmos a analise, a discussao e a reflexdo critica, estamos
a ganhar os professores para os esfor¢cos de mudanga e consequentemente a favorecer a
criacdo de uma verdadeira cultura de colaboracdo. O desafio que se coloca passa por
“reformular as estruturas da escola (...) de forma a ajudar os professores a trabalharem
em conjunto mais eficazmente como uma comunidade” (Hargreaves, 1998:130)

Esta forma de conceber e gerir o Projecto Educativo vai exigir alteragdes ao
nivel da cultura e do contexto organizacional da escola, porquanto, numa perspectiva
cultural, acreditamos que € actuando ao nivel da prépria cultura de escola que os
professores serdo capazes, por si proprios, de mudar enquanto comunidade.

A problemdtica do Projecto Educativo da Escola enquanto instrumento
dinamizador do trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores €, na nossa
opinido, um dos aspectos fundamentais a criagdo de uma identidade de projecto na
escola, susceptivel de contribuir para a inovagdo e para a mudanga, conduzindo a uma
nova gramdtica de escola (Bolivar, 2003).

A escolha desta tematica e, em particular, do papel dos departamentos
curriculares, enquanto estruturas de decisdo curricular, na dinamiza¢do do trabalho
colaborativo e reflexivo entre os professores, no processo de concepgcdo e
implementagcdo do Projecto Educativo da Escola, fundamenta-se por um lado, na nossa
situacdo especifica de exercicio de fun¢des de coordenacdo de departamento, ao longo
de diversos anos, o que tem constituido um centro de interesse e investimento pessoal
da nossa parte. E por outro lado, na reflexdo que, ao longo dos diversos anos, temos
efectuado acerca da importancia do trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores no desenvolvimento de uma identidade de projecto na escola.

Esta investiga¢do tem ainda os seus fundamentos no propdsito de contrariar a
burocratizagdo e a ritualizacdo progressiva do Projecto Educativo nas escolas, e

evidenciar as formas de organizacdo e as dindmicas dos departamentos curriculares, no
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decorrer da concepg¢do e implementacido do Projecto Educativo da Escola, que permitam
o desenvolvimento do trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores e a criagéo
de uma identidade de projecto na escola.

Pelo que, a pertinéncia desta investigacdo emerge da necessidade de analisar e
compreender a dindmica de trabalho dos departamentos na concepgdo e implementacéo
do projecto educativo da escola, particularmente, as formas de interac¢do e as tipologias
de reflex@o entre os professores no decorrer do processo. O estudo pretende encontrar
algumas respostas sobre as formas de perspectivar e desenvolver o trabalho colaborativo
e reflexivo entre os professores, no quadro do projecto educativo da escola, o que
pressupde a compreensdo das condigdes facilitadoras e dos constrangimentos que se
colocam ao processo de colaboragdo e de reflexdo nos departamentos curriculares.

E tentar verificar, de que modo, o projecto educativo da escola pode assumir um
papel de referente na dinamiza¢do do trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores que me leva a realizagdo do projecto de investigacdo: “Contributos do
Projecto Educativo para o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores —
estudo de caso.

Ao pretender compreender, tendo como quadro de referéncia o projecto
educativo, que tipo de trabalho colaborativo e reflexivo € estabelecido entre os
professores nos Departamentos Curriculares, ¢ em que medida a sua dindmica e
organizagdo favorece, ou ndo, formas de trabalho colaborativo, propomo-nos enunciar

os principais objectivos do nosso estudo. Assim enunciamos como objectivo geral do

nosso estudo:

“Descrever e analisar o papel dos Departamentos Curriculares no incentivar de uma
cultura colaborativa na escola, tendo como quadro de referéncia o Projecto Educativo da

Escola”.

Este objectivo geral terd de ser desdobrado em objectivos que contém algumas

especificidades, pelo que destacamos:

- Averiguar a postura dos Departamentos Curriculares na concepg¢do, realizacdo e
avaliacdo do Projecto Educativo de Escola;

-Identificar e descrever elementos facilitadores e/ou impeditivos da cultura colaborativa;
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-Perceber as limitacdes dos Departamentos Curriculares nos processos de reflexdo e
colaborag@o entre os professores.

- Averiguar o papel das liderangas no incentivar da cultura colaborativa.

- Verificar se ha ou ndo evolucdo, nas praticas colaborativas da escola, em resultado da

reflexdo efectuada nos Departamentos Curriculares.

Em funcdo destes objectivos surgiram-nos algumas questdes de investigacdo que nos

ajudam a enquadrar o foco do estudo:

-Que significados atribuiram os professores ao processo de concepcdo, realizacio e

avaliag¢@o do Projecto Educativo de Escola?

Com esta questio pretendemos compreender o que entendem os professores por
Projecto Educativo de Escola, quais as percepgdes e representacdes que os professores
téem do PEE enquanto processo, quais os aspectos que consideram mais relevantes na
concepcao, realizacdo e avaliacdo PEE, qual o interesse e a necessidade do PEE, assim

quais os bloqueios e problemas resultantes da concepcdo, realizacdo e avaliagdo do PEE.

-Como € que os Departamentos Curriculares contribuiram para a concepgio, realizacdo

e avaliac@o do Projecto Educativo da Escola?

Com esta questdo pretende-se verificar qual o contributo dos Departamentos
Curriculares na concep¢do do PEE, qual a participagdo dos professores no diagnéstico,
qual o envolvimento dos professores na identificagdo e priorizacdo dos problemas; na
definicdo dos objectivos e perfis de mudanca. Pretende-se, também, identificar como &
que dos Departamentos Curriculares procedem a implementacéo e avaliacdo do PEE,
nomeadamente que formas de interaccdo e tipologias de reflexdo se verificam, sobre o
que reflectem os professores. Como € que os Departamentos Curriculares poderiam
incentivar o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores. Pretende-se ainda
identificar qual o papel das liderancas na concepgdo, realizagdo e avaliagdao do Projecto

Educativo da Escola.

-Quais os processos de cooperagdo e de reflexdo utilizados pelos Departamentos

Curriculares na implementacdo e avaliagdo do Projecto Educativo de Escola?
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Com esta questdo pretende-se compreender a cultura dos professores no seio dos
Departamentos Curriculares, identificar quais as formas de colaboracdo e as tipologias
de reflexdo que resultaram da operacionalizacdo do PEE, assim como conhecer a
percepcdo dos professores sobre os processos de colaboragdo e de reflexdo mais

adequados & operacionalizacdo do PEE.

-Quais os factores que impediram ou dificultaram a cultura colaborativa, na concepcio
realizacdo e avaliacio do Projecto Educativo de Escola? Como reagem os

Departamentos Curriculares a esses factores?

Com esta questdo pretendemos identificar os bloqueios a cultura colaborativa,
quais os factores que impediram ou dificultaram o desenvolvimento da cultura
colaborativa, qual a importancia desses factores e como reagem os professores a esses
factores. Pretende-se, também, identificar o papel das liderancas e dos professores face
a estes bloqueios, assim como quais OS mecanismos Necessarios para evitar esses

bloqueios.

-Quais os aspectos que indiciam a emergéncia de uma cultura colaborativa? Até que
ponto a tipologia de reflexdo, em torno do Projecto Educativo da Escola, podera

potenciar a constru¢do de uma cultura colaborativa?

Com esta questdo pretende-se verificar quais os elementos facilitadores de uma
cultura colaborativa, quais as tipologias de reflexdo que poderdo potenciar a cultura
colaborativa e até que ponto é possivel através da reflexdo conjunta na concepgio,

realizacdo e avaliacdo do Projecto Educativo da Escola incentivar a cultura colaborativa.

A apresentacdo do nosso estudo, para além da introducdo e da conclusdo, estd
organizada em trés partes: Enquadramento tedrico; Metodologia de investigacdo;
Apresentacdo e discussdo dos resultados. Seguidamente passamos a expor uma breve
sintese do contetddo de cada parte.

Na primeira parte é explicitado o quadro tedrico de andlise da problemdtica em
estudo. Para tal, dividiu-se o enquadramento tedrico em dois pontos fundamentais. Um
primeiro ponto em que comec¢amos por explorar e desenvolver os conceitos tedricos que

julgamos mais pertinentes tendo em conta o estudo a realizar: os conceitos de cultura de
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escola e de projecto educativo da escola. Na abordagem ao conceito de cultura de
escola apresentamos alguns aspectos que consideramos mais importantes a
compreensdo do nosso estudo, tais como: a forma e o contetido da cultura de escola; as
culturas de ensino; as culturas de colaboragdo; a pratica reflexiva nas culturas de
colaboragdo; as liderangas nas culturas de colaboragdo. No conceito de projecto
educativo da escola comecamos por explorar o conceito de projecto educativo da escola,
para posteriormente abordarmos os aspectos relacionados com: o projecto educativo no
contexto portugués; as fases de concepcao, realizacdo e avaliacdo do projecto e, ainda,
algumas classificagdes e tipologias de projecto educativo de escola na perspectiva de
vdrios autores.

No segundo ponto do quadro tedrico de andlise comegamos por apresentar as
culturas de ensino nos departamentos curriculares e a sua influéncia no processo de
concepgdo e desenvolvimento do projecto educativo da escola, assim como, se apontam
alguns aspectos do contexto organizativo nos departamentos curriculares. Ainda nesta
parte, abordamos os constrangimentos/ dificuldades bem como os aspectos facilitadores
ao desenvolvimento de culturas de colaboragdo. Nesta perspectiva, alude-se a
importancia da participacdo convergente e da reflexdo critica acerca das praticas na
construcdo de culturas de colaboragdo. Por tltimo, abordamos a mudanca e o papel do
professor face a mudanga assim como exploramos alguns dos dilemas que dificultam o
sucesso da mudanca com implica¢des no desenvolvimento profissional dos professores.

Na segunda parte, apresentamos a metodologia adoptada na nossa investigagao,
na forma de estudo de caso qualitativo. Comecamos por enunciar o problema objecto do
nosso estudo e, em seguida justificamos as nossas op¢des metodoldgicas, explicitando,
a opcdo pelo estudo de caso e por uma abordagem qualitativa, bem como as técnicas de
recolha de informacgdo utilizadas. Ainda neste ponto focamos algumas limitacdes
sentidas no decorrer do estudo. Passamos depois a clarificagdo do plano de investigacio,
enunciando os objectivos e as questdes de investigacdo, e explicitando os
procedimentos de recolha e andlise da informagao.

Na terceira parte, a0 mesmo tempo que apresentamos os dados resultantes do
trabalho empirico e da aplicacdo do dispositivo metodoldgico tracado, procede-se a uma
andlise, interpretacdo e discussdo desses resultados. Partindo dos objectivos e das
questdes de investigacdo optdmos por separar os campos de andlise no sentido de
procedermos a uma andlise mais cuidada. Assim, subdividimos a andlise em quatro

dimensdes. Numa primeira dimensdo apresentamos e discutimos as percepcdes e
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representacdes que os professores tém do Projecto Educativo da Escola, os bloqueios e
problemas inerentes ao mesmo, bem como, os aspectos mais relevantes a criacdo de
uma identidade de projecto na escola. Passamos depois a apresentagdo e discussido do
modo como os professores nos departamentos curriculares intervém no processo de
concep¢do e implementacio do Projecto Educativo da Escola; dos bloqueios e
constrangimentos a esse processo; bem como, das concepcdes dos professores
relativamente aos modos mais adequados de intervengdo no processo. Seguidamente
passamos a andlise do trabalho colaborativo e reflexivo desenvolvido entre os
professores nos departamentos, onde sdo consideradas as representacdes que 0s
docentes tém relativamente as formas de interaccdo e as tipologias de reflexdo no
quadro do Projecto Educativo da Escola. Por idltimo abordamos algumas das condi¢des
facilitadoras, bem como, os constrangimentos ao trabalho colaborativo e reflexivo entre
os professores, no quadro do Projecto Educativo da Escola.

Finalmente, como conclusdo apresentamos de forma sintética os principais
resultados da nossa investigacdo. Esquematizamos as conclusdes em diversos pontos
tendo por referéncia os objectivos especificos e as questdes de investigagcdo tracadas
inicialmente. Perspectivamos por fim um levantamento de pistas para pesquisas futuras

baseadas nesta problematica.
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I PARTE - ENQUADRAMENTO TEORICO

Nesta primeira parte comegamos por aprofundar e explorar alguns conceitos e
aspectos tedricos necessdrios a uma melhor compreensdo e clarificagdo da problematica
em estudo. Para tal, dividimos o enquadramento tedrico em duas partes fundamentais:

Uma primeira em que comegamos por explorar e desenvolver os conceitos
tedricos que julgamos mais pertinentes tendo em conta o estudo a realizar: os conceitos
de cultura de escola e de projecto educativo da escola. Na abordagem ao conceito de
cultura de escola apresentamos alguns aspectos que consideramos mais importantes a
compreensdo do nosso estudo, tais como: a forma e o contetido da cultura de escola; as
culturas de ensino; as culturas de colaboracdo; a pratica reflexiva nas culturas de
colaboragdo; as liderangas nas culturas de colaboragdo. No conceito de projecto
educativo da escola comecamos por explorar o conceito de projecto educativo da escola,
para posteriormente abordarmos os aspectos relacionados com: o projecto educativo no
contexto portugués; as fases de concepcao, realizacdo e avaliacdo do projecto e, ainda,
algumas classificagdes e tipologias de projecto educativo de escola na perspectiva de
vdrios autores.

Numa segunda parte comecamos por apresentar as formas e padrdes de
interac¢do existentes entre os professores nos departamentos curriculares e a sua
influéncia no processo de concepg¢do e desenvolvimento do projecto educativo da escola,
assim como, se apontam alguns aspectos cuja alteracdo consideramos, importante, tendo
em conta os objectivos do estudo, nomeadamente ao nivel das formas de trabalho entre
os professores. Ainda nesta parte, abordamos os constrangimentos/ dificuldades bem
como os aspectos facilitadores ao desenvolvimento de culturas de colaboracdo. Nesta
perspectiva, alude-se a importancia da participacdo convergente e da reflexdo critica
acerca das praticas na construcdo de culturas de colaboracdo e, consequentemente, na
concepgdo e desenvolvimento do projecto educativo da escola, numa logica de projecto
de identidade consensual. Nesta sequéncia, apresentam-se algumas propostas de
reestruturacio da escola, de modo a se desenvolver uma cultura de escola assente na
colaboragdo e na colegialidade e, a construir uma nova identidade de projecto na escola.

Por 1ltimo, abordamos a mudanga e o papel do professor face a mudanga assim
como exploramos alguns dos dilemas que dificultam o sucesso da mudanca com

implicagdes no desenvolvimento profissional dos professores.

Ana Paula Correia



Contributos do Projecto Educativo para o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores estudo de caso

1. CONCEITOS FUNDAMENTAIS

1.1. A CULTURA DE ESCOLA
1.1.1. Forma e contetido da cultura de escola

Embora a no¢do de cultura de escola ndo seja consensual na literatura tedrica,
podemos afirmar que ela identifica-se com o ethos de uma determinada escola e é
construida no seu interior conferindo-lhe uma identidade organizacional ( Barroso, 1995;
Torres, 1997).

Na linha de um paradigma funcionalista, a cultura de escola assume-se como um
conjunto de pressupostos, significados e simbolos pertencentes a ordem do simbdlico,
interiorizados prioritariamente por todos os actores educativos, e aparece como algo
objectivo que pertence a ordem interna da escola (Schein, 1985, 1991; Ouchi, 1986; T.
Petrs e R. Warterman, 1987).

Numa perspectiva de cardcter interpretativista (Gregory, 1983; Maanen, 1991;
Rosen, 1991) atribui-se um papel importante aos actores organizacionais na constru¢io
e reconstrugdo da cultura, sendo que a cultura passa pela construcio da realidade por
parte dos actores organizacionais. E nesta perspectiva que Day (2001:127) afirma “a
cultura tem a ver com as pessoas inseridas no contexto organizacional e caracteriza-se
pela forma como os valores, crencas, preconceitos € comportamentos sao
operacionalizados nos processos micropoliticos da vida da escola”. Neste sentido, Lima
(2002:20) salienta que “ as culturas dos professores deverdo ser perspectivadas ndo
apenas em termos de conhecimento, de valores, de crengas ou de concepgdes, mas
também de comportamentos e praticas”. O mesmo autor apresenta a cultura “nio apenas
como conjuntos de valores representacdoes € normas, mas também como modos de
ac¢do e padroes de interacgdo consistentes e relativamente regulares que o0s
professores interiorizam, produzem e reproduzem durante as (e em resultado) suas
experiéncias de trabalho”.

Andy Hargreaves define as culturas docentes como ““as crengas, valores, habitos
e formas assumidas de fazer as coisas entre comunidades de professores que se viram
obrigados a lidar com exigé€ncias e constrangimentos semelhantes ao longo de muitos
anos” (1992:217). Para compreendermos o que o professores fazem e porque o fazem,
temos de compreender as culturas de ensino das quais ele faz parte. Segundo

Hargreaves (1998), so as culturas de ensino que ajudam a conferir sentido e identidade
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aos professores e ao seu trabalho e, por isso, figuram entre os aspectos mais
significativos da sua vida e do seu trabalho.

Hargreaves (1992) diferencia, a este propdsito, o contetido (atitudes, valores,
crengas, hédbitos, pressupostos e modos de fazer as coisas partilhados por um grupo de
professores) e a forma (padrbes caracteristicos de relacionamento e formas de
associacdo entre os seus membros) salientando que é através das formas que os
conteudos sdo realizados, reproduzidos e redefinidos.

As culturas docentes integram, assim, comportamentos e praticas, modos de agir
nas escolas e de interagir entre os professores, dai a importancia do estudo das formas
de associacdo e dos padrdes de interac¢do entre os professores de modo a que se possa
compreender as culturas e subculturas da escola (Talbert e McLaughin, 1994;
Hargreaves, 1992). Sendo amplamente reconhecido o papel das culturas de ensino na
aprendizagem e no desenvolvimento profissional dos professores, a0 compreendermos
as formas destas culturas, conseguimos entender os limites e as possibilidades do
desenvolvimento dos professores e da mudanca educativa.

Andy Hargreaves (1992) identifica quatro formas ‘“abrangentes” de culturas
docentes: o individualismo, a colaboracdo, a colegialidade artificial e a balcanizagdo,
cada uma das quais com implica¢des para o trabalho do professor e para a mudanga

educativa.

1.1.2 As culturas de ensino

A cultura do individualismo

A cultura do individualismo € reconhecida por A. Hargreaves e outros como a
situacdo mais comum nas escolas, a qual assenta numa situacdo de isolamento e de
trabalho solitdrio por parte dos professores. O isolamento dd aos professores um certo
grau de proteccdo; no entanto, os professores isolados recebem pouco feedback por
parte dos outros. Lortie (citado por A. Hargreaves, 1998: 188) associa o individualismo
“a qualidades de incerteza e de ansiedade”. Rosenholtz, citada por Hargreaves (ibidem),
explica que, no individualismo, os comportamentos de ajuda sdo pouco frequentes,
raramente os professores discutem os trabalhos uns dos outros, ou quase nunca
observam as aulas dos colegas nem analisam ou reflectem colectivamente sobre o rumo

e os propésitos do seu trabalho. Neste sentido, a autora refere que o isolamento e a
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incerteza dos professores estdo associados a “cendrios de aprendizagem empobrecidos”,
nos quais os professores pouco aprendem com os colegas.

Outras perspectivas de interpretacio para o individualismo dos professores
colocam a ténica no contexto de trabalho. Flinders, citado por Hargreaves (ibid: 191),
aponta “tr€s perspectivas diferentes para o isolamento dos professores: o isolamento
enquanto estado psicologico, enquanto condicdo ecologica do trabalho (no sentido do
isolamento fisico), e enquanto estratégia adaptativa utilizada para conservar recursos
ocupacionais escassos’. Para o autor, factores como 0 tempo necessario para apoio a
instrug¢do dos alunos, os constrangimentos associados a turmas grandes e as exigéncias
da avaliacdo conduzem ao isolamento dos professores numa perspectiva de estratégia
adaptativa.

McTaggart, citado por Hargreaves (ibidem), associa ao “sistema dominado por
principios de racionalidade burocritica” a falta de colaboracdo entre os professores.
Segundo Hargreaves “o individualismo é encarado como consequéncia de condigdes e
constrangimentos organizacionais complexos, e sdo estes que devemos ter em conta se 0
quisermos remover” (1998:192).

O mesmo autor apresenta uma tipologia do individualismo do professor, baseada
em trés tipos de individualismo (1998:193-194):

a) O individualismo constrangido (a condi¢cdo ecoldgica de Flinders), que ocorre
quando os professores ensinam, planificam e trabalham s6s, devido a
constrangimentos administrativos ou outras barreiras;

b) O individualismo estratégico (a estratégia adaptativa de Flinders), que se refere
aos modos através dos quais os professores constroem e criam activamente
padrdes de trabalho individualista, em resposta as contingé€ncias quotidianas do
seu ambiente de trabalho;

c) O individualismo electivo refere-se a opgdo de trabalhar a s6s como forma
preferida de estar e de trabalhar, mais do que uma mera reac¢do constrangida ou

estratégica a exigéncias ou contingéncias ocupacionais.

Ao falarmos de individualismo ndo devemos confundi-lo com a individualidade
(a expressdo dos desacordos, a oportunidade de desfrutar da soliddo e a experiéncia de
um sentido pessoal). “A individualidade continua a ser a chave da renovacido pessoal

que, por sua vez, constitui a base da renovagdo colectiva. A individualidade também
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origina a discordancia e o risco criativo, que sdo a fonte de uma aprendizagem dinamica
em grupo” (Fullan e Hargreaves, 2001:81).

A respeito do impacto da cultura do individualismo, no desenvolvimento
profissional dos professores, Day (2001) salienta que “se a cultura do individualismo
ndo for complementada com oportunidades de desenvolvimento profissional, em que o
conhecimento, a sabedoria e o saber-fazer profissional possam ser partilhados e através
dos quais possam ser testadas as visdes perfilhadas sobre o que é considerado um bom
ensino, em fungdo das realidade individuais, entdo hd pouco a esperar do

desenvolvimento profissional continuo” (2001:128).

A cultura da colaboracao e da colegialidade

Nas culturas colaborativas a ajuda, o apoio, a confianga, a abertura e a partilha
na resolugdo de problemas ocupam uma posi¢do central na tomada de decisdes
colectivas, onde o conflito e a critica poderdo e deverdo estar presentes. Nestas culturas,
o0 insucesso e a incerteza sio partilhados e discutidos tendo em vista a obtencdo de ajuda
e de apoio. Os professores aprendem uns com os outros, identificam preocupagdes
comuns e trabalham conjuntamente na resolugdo de problemas, em consequéncia,
desenvolvem uma confianga colectiva necessdria a uma resposta critica a mudanga
educativa.

Como refere Rosenholtz (citada por Fullan e Hargreaves, 2001:83), a
colaboragdo e a colegialidade pressupdem que o “melhoramento do ensino € um
empreendimento mais colectivo do que individual e que a andlise, avaliacdo e
experimentacdo em concertagdo com os colegas sdo condi¢des de aperfeicoamento dos
professores” .

Diversos estudos demonstram as vantagens da colaboragéo e da colegialidade ao
nivel dos relacionamentos do corpo docente, da planificacdo curricular e do ambiente de
ensino e aprendizagem (Nias e al., 1989; Nias, Southworth e Campbell, 1992). Desta
forma, a criacdo de relacdes de colaboracdo € condicdo essencial para um
desenvolvimento curricular eficaz e para o desenvolvimento profissional dos
professores face as mudangas educativas.

O desenvolvimento de uma cultura de colaboragéo e colegialidade presume que
as relacdes de trabalho em colaboragdo entre os professores sejam, segundo Hargreaves

(1998:216):
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a)

b)

c)

d)

e)

Espontdneas, uma vez que partem dos préprios professores enquanto
grupo social e poderdo ser apoiadas ou facilitadas administrativamente.
Estas relagdes evoluem a partir da prépria comunidade e sdao sustentadas
por ela;

Voluntdrias, pois estas relagdes resultam ndo de constrangimentos
administrativos ou da coaccdo, mas antes da percep¢do que oS
professores tém do seu valor;

Orientadas para o desenvolvimento, uma vez que os professores, ao
trabalharem em conjunto para desenvolver iniciativas préprias, ou para
trabalharem em iniciativas que sdo apoiadas ou requeridas externamente,
nas quais eles estdo interessados, estabelecem eles proprios as tarefas e
as finalidades do seu trabalho conjunto, em vez de se encontrarem para
implementar os propdsitos de outros.

Difundidas no tempo e no espago, pois nas culturas de colaboracio o
trabalho em conjunto ndo €, na maioria das vezes, uma actividade
calendarizada, que seja fixada administrativamente, para ter lugar num
tempo fixo e local designado. Nas culturas de colaboracdo, grande parte
do trabalho em conjunto consiste em encontros informais, quase
imperceptiveis, breves mas frequentes.

Imprevisiveis, dado que, nestas culturas, os professores exercem
discricdo e controlo sobre aquilo que desenvolvem, os resultados da

colaborac¢do sdo muitas vezes incertos e dificilmente previsiveis.

Contudo, se reflectirmos acerca dos ambientes e das praticas colaborativas

existentes nas

nossas escolas, concluimos que a colaboracio tem sempre uma natureza

limitada ou restrita caracterizando-se, frequentemente, por ndo conduzir a inovagio e a

mudancga. Para que as culturas colaborativas sejam propiciadoras de mudanca, “elas

precisam de um elevado grau de seguranga e de abertura entre os seus membros. As

culturas colaborativas sdo, muito claramente, organizac¢des sofisticadas e delicadamente

equilibradas, razao pela qual sdo muito dificeis de criar e ainda mais dificeis de manter”.

(Nias et al. citados por Fullan e Hargreaves, 2001:92)

A colegialidade artificial

Na colegialidade artificial, as relacdes profissionais de colaboracdo entre os

professores sdo forcadas, recomendadas e, muitas vezes, impostas administrativamente.
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Segundo Hargreaves (1998), neste tipo de cultura, as relacdes de colaboracdo
“existentes entre os professores ndo sdo espontaneas, voluntdrias, orientadas para o
desenvolvimento, alargadas no tempo e no espago e imprevisiveis” (ibid:219). Pelo
contrdrio, estas relacdes de colaboragdo sdo reguladas administrativamente, partindo de
uma imposi¢do administrativa, que exige aos professores que se encontrem e trabalhem
em conjunto.

Como referem Fullan e Hargreaves (2001:103), esta cultura “caracteriza-se por
um conjunto de procedimentos formais e burocriticos especificos, destinados a
aumentar a atencio dada a planificagdo em grupo e a consulta entre colegas, bem como
outras formas de trabalho em conjunto”. Estes procedimentos visam criar relacdes, mais
constantes, de colaboracdo e partilha das suas priticas e experiéncias entre os
professores. A colegialidade artificial pode ser vista como uma fase de transicao entre a
cultura do individualismo e a cultura de colaboragio, na qual as liderancas assumem um
papel fundamental.

Apesar da colegialidade imposta administrativamente poder levar ao
desenvolvimento de culturas de colaboracdo, a sua imposi¢do “pecard sempre por se
centrar em interac¢des criadas artificialmente e cuja interdependéncia é mal fundada
aparente e precdria” (Sanches, 2000:50). A colegialidade artificial pode levar a
proliferacdo de encontros ndo desejados, nos quais os professores ndo se sentem
envolvidos, funcionando apenas como uma sobrecarga, o que acaba por destruir ou
enfraquecer os escassos espacgos informais de colaboracio ja existentes na escola. Os
professores colaboram, mas por razdes que lhes sdo externas e que ndo entendem,
podendo mesmo sentir-se violentados, quer na sua privacidade, quer no exercicio da sua
autonomia. Neste sentido, a colegialidade funciona mais como um mecanismo de
controlo dos professores, sendo pouco provavel que a qualidade das interac¢des entre os
mesmos seja melhorada por esse tipo de medidas.

Assim, a colaboracdo entre os professores é, como sublinha Hargreaves (1998)
“compulsiva, ndo voluntdria; limitada e fixa no tempo e no espaco; orientada para a
implementagdo, mais do que para o desenvolvimento; e concebida para ser previsivel -
ao invés de imprevisivel nos seus resultados” (idem : 234).

A colegialidade artificial apresenta, assim, duas consequéncias negativas,
apontadas por Hargreaves (ibidem), como a inflexibilidade e a ineficiéncia, as quais
violam os principios do juizo discriciondrio que constitui o cerne do profissionalismo

docente.
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A cultura balcanizada

A cultura balcanizada é caracterizada por padrdes particulares de interaccdo
entre os professores em que estes “trabalham ndo em isolamento, nem com a maior
parte dos seus colegas, mas antes em subgrupos mais pequenos, no seio da comunidade
escolar, tais como os departamentos disciplinares das escolas secunddrias” (Hargreaves,
1998:240). Esta cultura €, talvez, a forma mais predominante de associag@o e interaccio
entre os professores, nas nossas escolas secundarias. Segundo Day (2001:129), “os
professores identificam-se e mostram lealdade para com o grupo e ndo para com a
escola como um todo. Os grupos competem entre si pelos recursos, pelo estatuto e pela
sua influéncia dentro da escola. A colaboragdo sé ocorre no caso de servir os interesses
do grupo.”

A balcanizagdo tem as suas origens nas micropolitcas existentes na escola, onde
as diferencas de estatuto ou de prioridades entre as disciplinas ‘“académicas” em
detrimento das “praticas” faz emergir na escola “grupos de interesse” em competicao.
Como refere Hargreaves (1998:242), “os desequilibrios de poder e de status existentes
entre grupos que estdo estreitamente delimitados entre si fazem com que os professores
tenham dificuldades em obter acordos comuns” o que acaba por se reflectir no
crescimento profissional continuo dos professores, com consequéncias na aprendizagem
flexivel dos alunos e na capacidade de resposta da escola as inovacdes e mudangas
necessarias num mundo pés-moderno.

Para Hargreves (1998), as culturas balcanizadas apresentam quatro
caracteristicas negativas:

a) Permeabilidade baixa, pois nestas culturas, os subgrupos estdo fortemente
isolados uns dos outros. Os professores pertencem predominantemente e talvez
exclusivamente a um s6 grupo, mais do que a qualquer outro;

b) Permanéncia elevada, uma vez que estabelecidos os subgrupos, bem como a
respectiva composi¢ao, também tendem a ter uma forte permanéncia ao longo do
tempo;

c) Identificacdo pessoal, dado que as pessoas, nestas culturas, ficam especialmente
ligadas a subcomunidades no interior das quais se inclui e se define parte da sua
vida profissional. Deste modo, a identificacdo com determinados subgrupos

enfraquece a capacidade de empatia e a colaboragdo com outros;
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d) Compleicdo politica, em que as subculturas dos professores nio sdo meras
fontes de identidade e de significado, sendo também repositérios de interesses
préprios. As promocdes, o status e os recursos sao frequentemente distribuidos e
concretizados por via da pertenca a estas culturas. As dindmicas de poder e de
interesse proprio existentes no seio destas culturas determinam, de modo
importante, a maneira como os professores se comportam enquanto comunidade.
(cfr. Hargreaves, 1998:241-242)

Na balcanizacdo, como refere Hargreves (1998: 255), “ o todo € menos do que a
soma das partes” pelo que esta, ao reduzir as oportunidades dos professores aprenderem
uns com os outros, limita a tomada e consciéncia de mudanca que ji existe no seu
interior e cria e confirma o mito da imutabilidade dos professores e da escola. (cfr ibid:
247) .

Torna-se, assim, necessdrio criar condi¢des propicias ao desenvolvimento de
culturas colaborativas que combatam quer o individualismo, quer a balcanizagdo, mas

sem cairmos na armadilha da colegialidade artificial.

1.1.3. Culturas de colaboracao: formas e significados
A crenca na cultura de colaboragdo, como ingrediente essencial para o

desenvolvimento das escolas e dos professores, é partilhada por um leque alargado de
autores (Rosenholtz, 1989; Nias et al., 1989; Little, 1990; Hargreaves, A., 1992, 1998,
Fullan & Hargreaves, 2000, entre outros). Se, por um lado, encontramos na literatura
um largo consenso quanto as potencialidades da colaboragdo, importa também estar
consciente das formas e significados que esta pode assumir.

Na prética, a colaboragdo ou colegialidade pode assumir formas muito diferentes,
algumas dessas formas podem reduzir as incertezas dos professores e aumentar a sua
eficiéncia, enquanto que outras apresentam pouca probabilidade de o conseguir.

Little citado por Lima (2002) refere que a maior parte das interac¢cdes descritas
como “colaboracio” sdo ocasionais, pouco significativas e pouco rigorosas. A mesma
autora aponta para a necessidade de se distinguir entre formas “fortes” e “fracas” de
interac¢do entre os professores. Assim, identifica quatro tipos de relagdes colegiais entre
os professores. Estes tipos de relacdes colegiais e as suas implicacdes para a

independéncia dos professores sdo descritos por Lima (2002:53) como:
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a) Contar historias e procurar ideias: este modo de interac¢do compreende um
conjunto de trocas ‘“esporddicas e informais”. Os professores procuram,
ocasionalmente, ideias, solucdes ou confirmacdes para algo que fizeram, em
condicdes de independéncia quase completa. Esta concepcio, segundo Little, é
congruente com a cultura do individualismo, podendo mesmo reforca-la.

b) Ajuda e apoio: esta forma de interaccdo acontece nas escolas de modo muito
episodico, pois o pedido de conselhos é muitas vezes encarado como admissdo
da prépria incompeténcia.

c) Partilha: esta concepcdo passa pela “partilha rotineira de materiais e de métodos
ou a troca aberta de ideias e de opinides”. Little observa que, este tipo de
interac¢do e partilha, “é varidvel na forma e na consequéncia “ e que os
professores podem apresentar aos colegas “amostras seleccionadas” do seu
trabalho, que normalmente nao sdo acompanhadas de comentdrios directos sobre
o curriculo ou sobre 0 modo como ensinam.

d) Trabalho conjunto: o termo colaboragdo € reservado por Little para esta forma
de interac¢do, a qual descreve como “os encontros entre professores que
assentam na responsabilidade partilhada pelo trabalho de ensinar
(interdependéncia) nas concepg¢des colectivas de autonomia, no apoio a
iniciativa e a lideranga dos professores em matéria de pratica profissional e nas
afiliacdes de grupo que se baseiam no trabalho profissional”.

Contar histdrias, prestar e receber ajuda, e partilhar materiais ndo constituem, na
opinido da autora, ameacas a independéncia dos professores, podendo limitar-se a
confirmar o status quo. O trabalho conjunto €, na sua opinido, a forma mais “forte” de
colaboragdo, a qual “implica e cria uma interdependéncia forte, uma responsabilidade
partilhada, o empenhamento e o aperfeicoamento colectivos e uma maior
disponibilidade para participar na dificil actividade da revisdo e critica do trabalho
efectuado” (Fullan e Hargreaves, 2001:87).

Hargreaves (1998:211-212) apresenta o ensino em equipa, a planificacdo em
colaboragdo, o treino com pares (peer coaching), as relagdes de mentores, o didlogo
profissional e a investigagdo-accio em colaboracdo, entre outras, como diferentes
formas que a colaboracdo ou colegialidade pode assumir. Ao referir-se aos significados
da colaboracio e as suas qualidades, salienta o mesmo autor que “ndo existe, com efeito,

uma colaboracdo ou a colegialidade «real» ou «verdadeira», mas unicamente formas
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diferentes de colaboragdo ou colegialidade, as quais t€ém consequéncias diferentes e
servem propdsitos diversos” (1998:212).

A literatura mostra-nos que as praticas colaborativas entre os professores se
restringem, muitas vezes, a tarefas especificas e delineadas a curto prazo, como a
partilha de materiais de recursos ou de ideias, a planificacdo conjunta e rotineira de
unidades, raramente se estendendo aos contextos de sala de aula em que os professores
poderiam envolver-se de uma forma conjunta no ensino, na observacdo das aulas uns
dos outros ou na investigagdo-ac¢do. As formas de colaborag@o que assentam na revisio
critica e reflexiva dos principios e propdsitos subjacentes as praticas, de modo a
proporcionar um feedback critico colectivo sobre o ensino e contribuir para o
desenvolvimento profissional dos professores, sdo as menos comuns (Little, 1984, 1990;
Leithwood e Jantzi, 1990; A.Hargreaves, 1992,1998).

Deste modo, apesar de serem amplamente reconhecidas as potencialidades da
colaboracdo entre os professores, esta ndo deixa de apresentar problemas podendo, por
vezes, ser “perduldria, nociva e improdutiva para os professores e para os seus alunos”
(Hargreaves, 1998:279). A este respeito, Hargreaves identifica formas fracas e
improdutivas da colaboracdo: confortdvel e complacente, conformista, artificial
(contrived) e co-optativa.

A colaboracdo, como ja referimos, assume por vezes formas circunscritas e nio
alargadas, em que as praticas colaborativas centram-se nos aspectos imediatos de curto
prazo e préiticos, sem que exista, por parte dos professores, uma reflexdo sobre os
propésitos, o valor e as consequéncias do que fazem e como fazem. Trata-se, assim, de
uma forma mais segura de colaboracdo que ndo pressupde uma pratica reflexiva
sistematica e, que Hargreaves (1998) apelida de colaboragio confortdvel e complacente .
Esta forma de colaboracdo evita a discussdo e a reflexdo, como referem Fullan e
Hargreaves, (2001:100) “ela pode ficar-se por actividades mais confortiveis, como a
oferta de conselhos, a troca de dicas, e a partilha de materiais, com uma natureza mais
imediata, especifica e técnica. Tal colaboracdo ndo vai para além de determinadas
unidades de trabalho ou de certas matérias disciplinares, ndo alcanga o propdsito e o
valor daquilo que se ensina e como se ensina”’. Deste modo, a colaboragdo passa pela
consolidacdo das préticas existentes, pois apresentam-se como mais seguras, € as
discussdes e os desacordos relativamente aos principios e priticas de ensino sdo

evitados de uma forma cdomoda. Nesta perspectiva, segundo Hargreaves (1998), as
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culturas de colaborag@o degeneram em culturas confortdveis e complacentes, nas quais a
colegialidade pode ser resumida a congenialidade.

A colegialidade artificial ao tentar impor de forma inflexivel a colaboracdo entre
os professores, como argumento de combate ao individualismo, pode sacrificar a
individualidade e, consequentemente, eliminar as oportunidades de expressio da
independéncia e de tomada de iniciativas. Se a colaboracdo e a colegialidade sao
apresentadas como resposta ao problema do isolamento dos professores, apesar dos seus
efeitos positivos, os paradoxos predominam e “ela pode reduzir a inovagdo e as
solugdes imaginativas dos problemas individuais” (Fullan e Hargreaves, 2001:25).

A colaboracdo entre os professores na colegialidade artificial ndo € automatica,
estes podem “colaborar simplesmente por colaborar”. Desta forma, o “pensamento do
grupo” acaba por predominar, constituindo uma ameaca a individualidade e eliminando
o exercicio de poder discriciondrio dos professores, a tomada de iniciativas e de
expressao da criatividade pessoal através do trabalho. Neste sentido, a colaboracdo entre
os professores passa por uma atitude conformista no que se refere a colaboragdo
imposta.

Por outro lado, a colegialidade artificial pode ser entendida pelos professores
como uma afronta ao ignorar a cooperacdo espontinea ji existente, podendo até
enfraquecer as relacdes existentes. A imposi¢do, por via administrativa, de momentos de
pratica colaborativa pode implicar uma sobrecarga de trabalho para os professores
reduzindo os tempos e espacos de relagdes informais entre os mesmos. Na colegialidade
artificial os professores podem encontrar-se quando ndo necessitam, sdo envolvidos em
actividades com colegas que poderdo ndo ser os mais adequados, colaboram em tarefas
que ndo compreendem. Deste modo, a colaboragcdo € afectada e torna-se artificial,
improdutiva e as energias e esforcos dos professores sdo subaproveitados.

Numa perspectiva micropolitica da vida da escola, em que a colaboragdo e
colegialidade aparecem ligadas ao poder e controlo organizacional ou a
constrangimentos administrativos, os professores sdo, como refere Hargreves (1998:220)
“ obrigados ou “persuadidos” a trabalhar em conjunto, tendo em vista implementar as
ordens de outros”; neste caso, a colaboracio transforma-se em co-optagdo. Deste modo,
os professores colaboram, nio para o desenvolvimento ou a concretizacdo de objectivos
proprios, mas para a implementagdo de objectivos concebidos por outros. Neste tipo de
colegialidade artificial, imposta administrativamente, a colaboracdo ndo € percebida e

interiorizada como necessaria por muitos professores, sendo encarada como “uma forma
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co-optagdo dos docentes no sentido de concretizarem propdsitos administrativos e de
implementarem imposi¢des externas” (Hargreaves, 1998:214).

Como vimos, a existéncia de colaboracdo ndo deve ser entendida como uma
cultura de colaboracdo, no sentido integral do termo. Como salienta a literatura, ¢
preferivel que alguns tipos de colaboracdo sejam evitados, enquanto outros constituem
uma perda de tempo e tém um impacto limitado. Outros ainda podem funcionar como
“ponte” no desenvolvimento de culturas de colaboragao.

Contudo, dentro de uma visdo pés-moderna, podemos chegar a conclusdo que as
formas de colaboracdo eficazes nio sdo hoje faceis de alcangar. Como referem Fullan e
Hargreaves (20001:102),”as colaboracdes eficazes operam no mundo das ideias,
analisando criticamente as prdticas existentes, procurando melhores alternativas e
trabalhando em conjunto, arduamente, para introduzir alteracdes e avaliar o seu valor.”
Acreditamos, a semelhanca dos mesmos autores “que no futuro este ¢ um dos desafios-

chave que se colocam ao trabalho colaborativo e ao desenvolvimento profissional”.

1.1.4. A pratica reflexiva nas culturas de colaboracao
A reflexdo sobre a pritica é apontada, por diversos autores, como factor

fundamental para a aprendizagem profissional dos professores, dando-lhes a
possibilidade de melhorar a sua eficdcia profissional. (Dewey 1933; Kemmis, 1985;
Schon, 1983, 1987; Zeichner, 1993).

Os investigadores das préticas reflexivas salientam que a reflexdo na interac¢ao
com os outros tem um potencial transformador da pessoa e da sua pratica profissional.
Como refere Day (2001:53), “para que os professores ampliem o seu conhecimento
sobre a pritica ao longo da carreira, necessitam de se envolver, individual ou
colectivamente, em diferentes tipos de reflexdo sobre o seu préprio pensamento, sobre
os valores que lhe estdo subjacentes e sobre os contextos em que trabalham”.

A verdadeira pratica reflexiva ocorre, de acordo com Dewey (1933), quando o
professor tem um problema real para resolver e, neste caso, investiga no sentido de
procurar a solucdo. Contudo, o mesmo autor acrescenta que o envolvimento do
professor em praticas reflexivas implica: abertura de espirito para entender possiveis
alternativas e admitir a existéncia de erros; responsabilidade que permite fazer uma
ponderacdo cuidadosa das consequéncias de determinada accio; e empenhamento para

mobilizar as atitudes anteriores.
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Nos professores praticos reflexivos podemos distinguir trés tipos de reflexdo: a
reflexdo na acgdo, a reflexdo sobre a accdo e a reflexdo sobre a reflexdo na accdo
(Schon, 1983, 1987, 1992).

A reflexdo na acg¢do ocorre durante a pratica e “remete para o processo de
tomada de decisdo dos professores enquanto estdo activamente envolvidos no ensino”
(Day, 2001:54). Este tipo de reflex@o centra-se na identifica¢do e na solugdo rdpida de
problemas. Segundo Schon, o professor desenvolve uma “conversa reflexiva com a
situacdo” no sentido de proceder a um reajustamento continuo das praticas. Contudo,
neste tipo de reflexdo ndo se verifica uma reavaliacdo critica ou uma mudanca das
praticas.

A reflexdo sobre a acgdo desenvolve-se depois da pratica, quando esta é revista
fora do seu contexto. A reflexdo sobre as praticas pedagdgicas, sobre o que € o ensino e
a aprendizagem, constitui um processo que pode levar a mudanga de crengas e de
concepgdes, bem como da relacdo dos professores com o ensino. Este tipo de reflexdo
como refere (Day, 2001:57), “permite a andlise, a reconstru¢do e a reformulacdo da
prética no sentido de planear o ensino e aprendizagem em termos futuros”.

O professor pritico reflexivo deve, ainda, desenvolver uma reflexdo sobre a
reflexdo na acgdo (Schon, 1992), trata-se de olhar retrospectivamente para a accio,
reflectir sobre 0 momento da reflexdo na acc¢do. Ao reflectir sobre o que aconteceu, o
que observou, que significado atribui e que outros significados pode atribuir ao que
aconteceu, o professor assume ‘“‘uma postura mais ampla e critica que envolve a
investigacdo sobre questdes de natureza moral, €tica, politica e instrumental, implicitas
no pensamento e na pratica quotidiana dos professores” (Day, idem.:57).

Este tipo de reflex@o € uma reflexdo proactiva, orientada para a accdo futura que,
através da compreensdo da pratica, procura explorar novos problemas e desta forma
descobrir solucdes e orientagdes.

Porém, se a reflexdo na ac¢éo é efectuada de uma forma individual, no contexto
de sala, a reflexdo sobre a ac¢do e a reflexdo sobre a reflexdo na ac¢do, devem ser
efectuadas num ambiente colaborativo. Com efeito, no processo reflexivo, a presenca de
alguém que ajude os professores a reflectirem nas suas proprias praticas e um ambiente
onde possam discutir e partilhar significados permitem aos professores maiores
possibilidades de aprendizagem.

Ao referirem-se aos diferentes tipos de reflexdo que os professores desenvolvem

sobre a sua pratica, Fullan e Hargreaves (2001:118) salientam que “a grande maioria
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dos professores reflecte, efectivamente, de algum modo, na sua pritica e sobre a sua
pratica. Mas esta é uma versdo fraca da pritica reflexiva.” Com efeito, o processo de
reflexdo individual dos professores sobre a sua experiéncia pessoal de sala de aula é
limitado e, normalmente, ndo é suficiente para suscitar uma reflexdo mais forte e
profunda.

Os professores, na reflexdo sobre a prdtica, como refere Day (2001:53),
“necessitam de apoio intelectual e afectivo e t&€m de se tornar investigadores individuais
e colaborativos”, pois, ao reflectirem de forma isolada, “podem né@o conduzir por si s6 a
confrontacdo do pensamento e da pritica, nem tomar em consideracdo contextos
institucionais e sociais mais amplos, necessarios ,enquanto precursores, as decisdes
sobre a mudang¢a” (Day, idem.:73).

A importancia das culturas de colaborag@o, na pratica reflexiva, reside na forma
como a reflexd@o critica conjunta pode evidenciar outras perspectivas com impacto nas
reflexdes individuais. De acordo com Hargreaves, “a colaboragdo em didlogo e na accdo
fornece fontes de feedback e de comparacdo que instigam os professores a reflectirem
sobre a sua propria pratica. Os outros tornam-se espelhos para essa pratica, conduzindo

a uma reflex@o e a uma reformulag@o mais critica da mesma” (1998:279).

1.1.5. As liderancas nas culturas de colaboracao
A literatura mostra-nos que a accdo das liderangas € importante no

desenvolvimento das culturas colaborativas (Fullan, 1991; Nias et al., 1989; Leithwood
e Jantzi, 1990). Segundo Hargreaves (1998:211), “temos assistido a uma cada vez maior
defesa de novos estilos de lideranca, descritos de modo varidvel como lideranga
«instrucional», lideranca transformacional e governo partilhado (shared governance)”.
Blase e Anderson (1995) identificam tré€s tipos de lideranga: normativo-instrumental,
facilitadora e emancipadora que, segundo Day (2001), correspondem respectivamente a
tr€s culturas de aprendizagem: a aceitagdo, a cooperacdo e a colaboragdo.

Leithwood, citado por Bolivar (2003:263) propde uma “lideranca
transformadora” como modelo de reestruturacdo da escola. Deste modo, salienta o autor
como principais caracteristicas para o exercicio da lideranga: os propésitos (partilha de
pontos de vista, consenso e expectativas); as pessoas (apoio individual, estimulo

intelectual, modelo de exercicio profissional); a estrutura (descentralizacdo de
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responsabilidades e autonomia dos professores); e a cultura (promogdo de uma cultura
propria de colaboragdo).

Também Fullan (2003) apresenta cinco componentes necessdrias a lideranga
para uma mudanca positiva: objectivo moral; compreender a mudanga; construgdo de
relacdes; formacdo e partilha do conhecimento; criagdo de coeréncia, todas elas forgas
independentes, embora mutuamente solidarias.

Fullan e Hargreaves (2001) apontam, como condi¢do necessdria para o
desenvolvimento de culturas colaborativas, um tipo especifico de lideranca nas quais a
tomada de decisdes € partilhada de forma colectiva. Os mesmos autores salientam que
“ndo € o lider carisméatico e inovador que faz avancar as culturas colaborativas; pelo
contrario, ¢ um tipo de lideranga mais subtil que faz com que as actividades sejam
significativas para aqueles que nelas participam. (ibidem:93)”.

Segundo Hargreaves (1998), no desenvolvimento de culturas colaborativas, a
“visdo” e a “definicio da missio” da escola devem ser partilhadas pelas liderancas. E
neste sentido que o autor, referindo-se a Fullan, sublinha “quando as visdes
educacionais se baseiam na perspectiva prévia e pessoal do lider, elas podem
transformar-se, ndo em visdes que iluminam, mas em visdes que cegam”(ibidem: 263).

3

Quando as “visdes” se resumem a ‘“‘visdo do lider”, os professores substituem a
colaborag@o pela cooptacdo, o que reduz a suas possibilidades de aprendizagem e
desenvolvimento profissional.

A lideranga partilhada e a promog¢éo do desenvolvimento profissional implicam
a disponibilidade de recursos destinados a colaboracdo. A este respeito, Fullan e
Hargreaves (citando Smith e Andrews, 1989) referem que “o director que actua
enquanto animal politico no conselho escolar, que trabalha activamente para conquistar
recursos e oportunidades relacionados com a aprendizagem e o desenvolvimento
profissional dos docentes, pode dar um grande contributo as culturas colaborativas”
(idem :155).

As liderancas que permitem desenvolver uma cultura de colaboragdo sdo
apontadas por Fullan e Hargreaves como as que ddo aos professores a possibilidade e a
capacidade “de enquadrar os problemas de os discutir, individual e colectivamente, de
modo a compreender e mudar as situacdes que causaram esses problemas” (Fullan e
Hargreaves, 2001:93, citando Smyth). Assim, no desenvolvimento de culturas de

colaboragdo, as liderancas devem estimular a partilha de informacdes, a obtencdo de
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recursos necessdrios, a clarificagdo de expectativas, fazer com que as pessoas se sintam
membros de uma equipa, assim como ajudar a identificar e a resolver problemas.

Uma lideranca facilitadora da mudanca e nio controladora pode constituir um
ponto de partida para o desenvolvimento de uma cultura de colaboracdo, onde os
professores sdo apoiados e incentivados na resoluc@o conjunta de problemas, através de
uma reflexao critica e emancipatdria.

Fulllan e Hargreaves (2001:145) apresentam-nos um conjunto de orientagdes
para o exercicio de uma lideranca que pretenda desenvolver um “profissionalismo
interactivo” assente numa cultura de colaboracdo. De acordo com os mesmos autores, a
utilizacdo de simbolos e de rituais € especialmente importante para a valorizacdo das
priticas colaborativas e das situagdes de aprendizagem entre os professores. O
reconhecimento das diversas formas que o trabalho colaborativo pode assumir é
apontado como fundamental para se conseguir desenvolver uma cultura de colaboragéo.
Também os meios burocriticos podem ser utilizados para apoiar e facilitar as culturas
colaborativas ajudando a institucionalizar novas estruturas organizacionais favordveis
ao desenvolvimento continuo. A prépria organizagdo da escola pode facilitar o
desenvolvimento de culturas colaborativas. A este respeito, a literatura mostra-nos que
os directores podem utilizar a planificag@o e a calendarizacdo para o desenvolvimento e
manutengdo de culturas colaborativas ( Hargreaves e Wignall, 1989; Hargreaves, 1998;
Leithwood e Jantzi, 1990).

Desta forma, Fullan e Hargreaves (idem : 161) apresentam alguns exemplos a
serem seguidos pelos directores das escolas, na alteracdo da organizacdo da escola para
o alargamento e desenvolvimento das praticas colaborativas, nomeadamente:

¢ Disponibilizar tempo para a planificacdo colaborativa durante o dia de trabalho;

® Preparar os horérios dos alunos de modo a permitir que os professores trabalhem
em conjunto;

e Manter o desenvolvimento da escola como primeiro ponto da agenda das
reunioes;

e Utilizar o tempo de preparacdo para incrementar os contactos entre oS
professores;

e Facilitar a criacdo de tempos de planificagdo comuns e a realizacdo de reunides

calendarizadas, regularmente, para tratar de questdes curriculares;
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¢ Encontrar formas imaginativas de alterar o hordrio de modo a apoiar o trabalho
cooperativo

A longo prazo, como salientam Fullan e Hargreaves, “na escola colaborativa em

pleno funcionamento, muitos professores (na verdade todos) s@o lideres” (2001:93) , nas

verdadeiras culturas colaborativas, a lideranca deverd se efectuada por todos os

professores e desenvolver-se-4 na base de um “profissionalismo interactivo”.

1.2. O PROJECTO EDUCATIVO DE ESCOLA
1.2.1. Conceito e nocao de projecto de escola

Mais do que um conceito, o projecto surge, de acordo com Boutinet, como uma
“figura emblemdtica da modernidade” (1990:16), que ao longo do seu percurso foi
conquistando os mais diversos sucessos. Também Barbier (1993:19) salienta que
vivemos numa “civiliza¢gdo de projectos” na qual o projecto “palavra madgica de
promessas parece ocupar o essencial do campo da renovacdo das praticas sociais”.

A importancia do projecto nas mais diversas situagdes da vida quotidiana
conduz-nos segundo Boutinet (1990: 142), a uma taxonomia de projectos que o autor
ordena, utilizando como critério o eixo individual — colectivo e que sistematiza em:
projectos individuais; projectos de objectos; projectos de accdo; projectos
organizacionais, projectos de sociedade.

Nas sociedades dos nossos dias, o termo projecto tornou-se insepardvel da accéo
e do sentido da acc¢@o, quer individual, quer colectiva. Dai que o projecto se apresente,
como refere Fontoura (2006:61), como uma “inten¢do de transformagéo do real, guiada
por uma representacdo do sentido dessa transformacdo, tomando sempre em
consideracdo as condicdes reais”. Subjacente ao conceito de projecto estd, como
salienta Boutinet (1990), uma antecipacdo do futuro e uma orientacdo para a accio
assim como a perspectiva de mudanga concretizavel num estado futuro.

No campo da educagdo, o conceito de projecto estd relacionado com o conceito
de “reforco da autonomia dos actores e das organizagdes escolares”. Segundo Barroso
(2005:125) “os projectos tornaram-se, assim, numa espécie de micro-ideologias da
accdo quotidiana, criando sistemas de crencas prOprios, para orientar a tomada de
decisdo dos actores (individuais ou colectivos), em funcdo de determinados principios

ou valores”.
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A nocdo de projecto e, concretamente, de projecto educativo da escola, apresenta
como quadro tedrico de sustentacdo: a teoria pedagogica, a politica educativa e a
andlise organizacional (Costa, 1991; citado por Costa 2003a:20).

O projecto educativo da escola deve ser visto como um projecto de referéncia
que orienta a acc¢do das instituigdes escolares. Este projecto de referéncia consigna,
sobretudo, finalidades e valores que procuram regular a ac¢do dos diversos actores
educativos. A este respeito, Macedo (1995) destaca a importancia do papel dos actores
educativos na dindmica do projecto educativo de escola. Afirma ainda a autora que “o
projecto educativo, como expressdo do modo como a comunidade educativa assume a
sua identidade, define o sentido da sua ac¢do educativa, afirma a sua autonomia, revela-
se um elemento fundamental da dindmica e do desenvolvimento da vida organizativa da
escola” (1995:113).

A preocupacio em definir, através do projecto educativo da escola, os “perfis de
mudanga” leva os actores educativos a questionarem-se sobre a sua identidade, sobre
aquilo que sdo ou, gostariam de ser e, como poderiam reduzir a distdncia entre o que sdo
e, 0 que gostariam de ser. E através deste questionamento que sdo definidos os valores
que viao inspirar, orientar e conduzir a ac¢do. O projecto educativo adquire, assim,
simultaneamente, um valor simbdlico para os actores e um valor operatdrio, na medida
em que orienta uma ac¢do concreta a promover.

Costa (citado por Fontoura, 2006:67) define o projecto educativo de escola
como um documento de caridcter pedagdgico que ‘“elaborado com a participagdo da
comunidade educativa, estabelece a identidade propria de cada escola através da
adequacgdo do quadro legal em vigor a sua situacdo concreta, apresenta o modelo geral
de organizagdo e os objectivos pretendidos pela institui¢do e, enquanto instrumento de
gestdo, € ponto de referéncia orientador na coeréncia e unidade da acc¢do educativa”.

Para uma maior clarificacdo da nocdo de projecto educativo da escola, Obin e
Cros (citados por Costa, 2003a:55) apresentam-nos os “dez mandamentos do projecto’:
1° O projecto de escola é diferente de politica de escola;
2° O projecto evidencia, explicitamente os valores comuns;
3° O projecto introduz uma coeréncia nas diversas actividades escolares;
4° O projecto permite a procura colectiva da melhoria da qualidade do ensino;
5° O projecto define as estratégias para as accoes futuras;
6° O projecto permite a comunicagdo do sentido para a ac¢do colectiva;

7° O projecto introduz uma gestdo participada;
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8° O projecto possibilita o controlo dos resultados e a correc¢do das decisdes;
9° O projecto exige a aderéncia do director da escola;
10° O projecto implica a procura conjunta dos consensos.

Deste modo, podemos afirmar que, o projecto educativo apresenta-se como um
instrumento de “planificacdo da accdo educativa” e de “construcdo da identidade
propria de cada estabelecimento de ensino”, e como tal deverd cumprir as seguintes
funcoes :

¢ Funcionar como ponto de referéncia para a gestdo e tomada de decisdo dos
orgaos da escola e dos agentes educativos;

e (arantir a unidade de accdo da escola nas suas variadas dimensoes;

e Ser o ponto da contextualizagdo curricular;

e Servir de base a harmonizagéo dos professores dos mesmos alunos;

* Promover a congruéncia dos aspectos organizacionais e administrativos com o

papel educativo da escola. (cfr Carvalho e Diogo, 1994)

1.2.2. O projecto educativo no contexto portugués
A origem do projecto educativo de escola estd associada a vdrios factores, entre

os quais se destacam razdes pedagdgicas (heterogeneidade e diversidade de alunos),
razdes politicas (descentralizacdo e autonomia das escolas) e razdes de econdmicas
(associadas ao aparecimento dos projectos organizacionais). Nos sistemas educativos
tendencialmente centralizados, como refere Costa, “as alteracdes quantitativas e
qualitativas verificadas na composi¢do dos contextos escolares, as exigéncias de uma
maior eficicia e democratizacio dos sistemas educativos (nomeadamente de resposta a
diversidade através da participagdo e mobilizacdo dos actores periféricos) levaram ao
desenvolvimento de processos de descentralizagdo dos sistemas de administracio
educacional no quadro das politicas de reforma operadas nos anos oitenta” (2003a: 33).

No contexto portugués, a semelhanca de diversos paises europeus de tradi¢io
centralizadora, o projecto educativo surge, assim, como uma estratégia dos movimentos
de reforma dos sistemas educativos e de reorganizacdo das escolas para responder a
crise de funcionamento dos sistemas educativos centralizados, procurando, desta forma,
dotar as escolas de uma maior autonomia.

Também Barroso (2005), ao referir-se ao projecto, como instrumento da

autonomia dos actores e das organizacdes, sublinha que “desde o inicio dos anos 80 do
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século passado que se verifica por parte das autoridades escolares, um pouco por todo o
mundo, a preocupacdo de associarem o reforco da autonomia dos estabelecimentos de
ensino a elaboragdo e execug¢do de um projecto educativo. A nogdo de “projecto
educativo” tornou-se, por isso, uma referéncia quase obrigatéria no discurso das
“reformas” educativas e constitui, hoje, um dos exemplos paradigmaticos da
“contaminacdo” a que estdo sujeitas as politicas educativas nacionais, por efeito da
internacionalizacdo da educacio e sua regulacio transnacional” (2005: 124).

Em Portugal, o projecto educativo de escola comega por ter a sua
conceptualizacdo legal definida no Decreto-Lei n® 43 /89, de 3 de Fevereiro. Este
apresenta-se como o diploma legal que define, pela primeira vez, um regime de
autonomia para os estabelecimentos de ensino e que, aos principios da democraticidade,
da participagdo e da autonomia das escolas acrescenta a noc¢do de projecto educativo da
escola, enquanto espaco estratégico para a operacionalizacdo daqueles principios. A
operacionaliza¢do da autonomia das escolas passa, de acordo com este diploma, “pelo
exercicio, em cada estabelecimento de ensino, de competéncias especificas nos
dominios cultural, pedagdgico, administrativo e financeiro, tendo em conta a elaboracéo
de um projecto educativo proprio”’(Costa, 2003a:45-46).

A elaboracdo do projecto educativo pela escola constitui, desta forma, a questao
central do Decreto-Lei n° 43/89, pois, como refere Costa (ibidem), “mais do que um
documento de apoio a autonomia, mais do que um dispositivo instrumental as novas
competéncias da escola, a nogcdo de projecto educativo aparece, neste normativo,
identificada com a propria autonomia dos estabelecimentos de ensino”. Através deste
diploma legal, as bases tedricas da problematica do projecto educativo de escola
aparecem, pela primeira vez, associadas a conceitos como autonomia da escola,
participacdo, adequagdo comunitdria, responsabilizacdo, diversificagdo, como podemos
verificar no seu preambulo:

A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um projecto educativo proprio,

constituido e executado de forma participada, dentro de principios de responsabilizacdo

dos vdrios intervenientes na vida escolar e de adequagdo a caracteristicas e recursos da
escola e as solicitacdes e apoios da comunidade em que se insere.

A questdo do projecto educativo aparece, neste diploma legal, ndo como mais
uma técnica de gestdo, mas como o fio orientador de uma nova concepcao de escola

onde prevalece a dimensdo autonomica.
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Na sua dimensdo instrumental, o projecto educativo, enquanto projecto explicito,
aparece ligado a outros instrumentos operatérios de organizagdo e planificacio escolar,
como traduz o artigo 2° do mesmo diploma:

O projecto educativo, traduz-se, designadamente, na formulagcdo de prioridades de

desenvolvimento pedagogico, em planos anuais de actividades educativas e na elaboragdo

de regulamentos internos para os principais sectores e servicos escolares.

Todavia, se a ideia de projecto educativo estd intimamente relacionada com os
conceitos de descentralizagcdo e de autonomia das escolas, do ponto de vista do discurso
politico-legal, o seu percurso tem-se mostrado, como o classifica Costa (2004),
debilmente articulado levando a que, hoje em dia, o projecto educativo seja considerado
um mero artefacto no interior das organizagdes escolares. “O mesmo poder politico-
administrativo, que legisla no sentido da centralidade do projecto educativo na gestio
das escolas, cria também condi¢des legais para que tal ndo se verifique - ora legislando
mesmo no sentido da sua inoperancia, ora mantendo em vigor legislacdo inconsequente
e contraditéria” (Costa, 2004:86).

Assim, na opinido do mesmo autor, o primeiro exemplo da desarticulagio
politico-normativa, em matéria de projecto educativo da escola, foi a publicacdo do
Despacho N° 8/SERE/89, o qual vem atribuir ao conselho pedagégico das escolas, a
tarefa, entre outras, de “ elaborar, aprovar e divulgar o regulamento interno e o plano de
actividades da escola” e “desencadear ac¢gdes e mecanismos para a constru¢ido de um
projecto educativo de escola”. Esta iniciativa veio regulamentar a introdugdo do
conceito de projecto educativo num modelo de gestdo de escolas que ndo se enquadrava
na “nova concep¢do de escola” presente no conceito de projecto educativo. Em
consequéncia, criou as condicdes iniciais “adequadas” para se dar “a burocratizacio e
ritualizacdo progressivas deste tipo de documentos no interior das organizacdes
escolares, devido ao seu caricter de desarticulacio com as priticas e com outros
documentos institucionais da escola”. A concepg¢do do projecto educativo aparece, desta
forma, nas escolas associado “mais a uma légica da legitimacao externa, do que a de um
processo participativo, negocial, de adesdo colectiva, coerente e articulada com novas
praticas” (cfr. Costa, 2004:90-91).

~ 9

Com o “novo modelo de gestdo” instituido pelo Decreto-Lei 172/91, o projecto
educativo de escola surge como mais um artefacto no quadro de alteragdes na
morfologia organizacional da escola. Este diploma veio definir o projecto educativo

como parte integrante e efectiva dos mecanismos instrumentais e funcionais da nova
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estrutura organizacional escolar. Contudo, ndo obstante as mudancas significativas que
o diploma conseguiu em termos da estrutura organizacional da escola, os procedimentos
em torno do projecto educativo levaram Costa (2003a) a defini-lo de projecto ritual
legitimador.

Num estudo acerca da caracterizagdo dos projectos educativos, dos planos de
actividades e dos regulamentos internos das escolas abrangidas por este diploma,
Afonso, Estévao & Castro (citados por Costa, 2004:95) referem a desarticulacio entre
estes trés documentos. No caso do projecto educativo, salientam, os mesmos autores,
entre outras questdes: “a auséncia do caricter globalizante, a falta de hierarquizacio de
necessidades e de definicdo de estratégias, a énfase na fase diagndstica, os problemas de
consisténcia interna dos documentos, a diversidade e, por vezes, a contradi¢cdo nos
valores apresentados” (ibidem). Logo, o projecto educativo de escola é entendido, pela
generalidade das escolas, como uma “inovacgdo instituida” que assume essencialmente
um valor simbdlico ao servigco de um ritual de legitimag@o externa, ndo permitindo a
criacdo de uma verdadeira identidade de escola.

Porém, € o Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio que, ao definir o regime de
autonomia, administragdo e gestdo das escolas publicas do ensino ndo superior, vai
apresentar com maior clareza o teor do “documento” projecto educativo:

O documento que consagra a orientagdo educativa da escola, elaborado e aprovado pelos

seus orgdos de administragdo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se

explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias segundo os quais a escola se

propde cumprir a funcdo educativa. (artigo 3°, do Decreto-Lei 115-A / 98)

O projecto educativo da escola é através deste diploma entendido como um documento
de planificacdo estratégica a longo prazo, que, em conjunto com o regulamento interno
e o plano anual de actividades, constituem instrumentos do processo de autonomia.

Contudo, passados nove anos da entrada em funcionamento do Decreto-lei 115-
A/98, os estudos realizados, para avaliacido externa do mesmo, salientam um estado de
frustragdo relativamente ao desenvolvimento e constru¢do da autonomia por parte das
escolas, assente no seu projecto educativo.

Recentemente as mudangas introduzidas na gestdo curricular das escolas,
nomeadamente, através do Decreto-Lei n° 6/2001, em que a escola se torna territério de
gestdo curricular, através da recontextualizacio do curriculo nacional, remetem-nos para
os conceitos de gestdo flexivel do curriculo, projecto curricular de escola e projecto

z

curricular de turma. Na concep¢do de uma nova escola, esta visdo ‘“curriculista” é
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necessdria e fundamental para uma melhor qualidade da educacio, contudo como refere
Costa (2004) ela “parece esvaziar de conteido préprio e significativo o projecto
educativo da escola (...). Em contrapartida, transfere-se a discussdo e as opgdes
educativas da escola, agora exclusivamente apelidadas de curriculares, para outro
documento, o projecto curricular de escola (...)” (idem:100).

Todavia, é importante reconhecer que, para que o processo de adequacdo do
curriculo nacional, a realidade de cada escola, seja cumprido, segundo Leite (2006:75),
“€ necessdario que os professores/educadores tenham conhecimento da ordem da
organizagdo e gestdo curriculares, conhecimentos sobre o contexto em que a escola estd
inserida e que vivenciem dinidmicas de trabalho colectivo que permita a concepg¢éo e o
desenvolvimento de estratégias de ac¢do que se regem por uma intencionalidade comum,
e que dao coeréncia ao fazer educativo de cada um”. Assim a visdo “curriculista” nio
devera diminuir a importancia do projecto educativo, pelo contrério, remeter-nos-4 para
ele enquanto projecto ctpula de planificacdo estratégica da escola. Como refere Zabalza
(1992:88-90), “o curriculo constitui o projecto educativo que desenvolve a escola”.

Podemos, no entanto, concluir que se a ideia de projecto educativo estd
intimamente relacionada com o conceito de autonomia, sO escolas autonomas tem a
capacidade de produzir projectos préprios, o que nos leva a afirmar que, também, o
projecto educativo da escola “necessita de ser construido numa légica profissional, que

concilie a l6gica normativa com a légica do projecto” (Pacheco e Morgado, 2002: 36).

1.2.3. A concepcio realizacao e avaliaciao do projecto educativo
Nos ultimos anos, a escola tem-se apresentado como um espaco de decisdo,

onde a emergéncia de um projecto educativo deve resultar de uma reflexdo colectiva
sobre o que € a escola, quais as suas funcdes e os seus desejos para o futuro.
Com o projecto educativo, a escola vai poder conhecer-se e, a0 mesmo tempo, garantir a
unidade de accdo nas suas variadas dimensdes, através da identificagdo dos seus
préprios problemas, da defini¢do dos seus desejos e da formulagdo de uma estratégia de
intervencgao.

O projecto educativo da escola deve ser visto como principio fundador de
inovacdo e de mudanga, onde os actores educativos se querem orientados,

inevitavelmente, para as quatro premissas de base definidas por Boutinet (1990): a
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globalidade, a singularidade, a gestdo da complexidade, a exploracdo de
oportunidades.

Estas quatro premissas vao acabar por se reflectir no processo de concepcao, realizacéo
e avaliacdo do projecto, nomeadamente:

e A globalidade do projecto encontra-se, simultaneamente, ligada ao fim
prosseguido e a diligéncia desenvolvida para atingir esse fim. Desta forma, ndo
se pode separar o “projecto-visao” do “projecto programa”. A presenca da visdo
no seio do programa permite ao projecto manter a sua exigéncia de globalidade e,
logo, ndo se deixar reduzir a uma série de objectivos. Através da unidade, ndo
existe separacdo entre a instancia que elabora o projecto e a instincia que o
executa, mas simplesmente uma gestdo das distincias entre as actividades de
concepgdo e de realizacio.

® A singularidade expressa-se no caracter idiossincratico de qualquer projecto. O
projecto pretende sempre ser uma resposta inédita que um actor singular confere
a uma situacdo, ela prépria singular. O projecto ndo pode pertencer a categoria
do universal, encontra-se, em contrapartida, estreitamente ligado as categorias
do particular e do singular. O(s) autor (es) do projecto, na sua particularidade ou
singularidade, apresenta(m)-se com uma histéria e intencdes que lhe sdo
inteiramente especificas.

® A complexidade caracteriza os ambientes no seio dos quais se inscrevem oS
projectos. Desta forma, o projecto revela-se a ferramenta apropriada para gerir a
complexidade e a incerteza. O projecto destina-se a gerir situagdes
problematicas, feitas de interdependéncias entre varios parametros.

e A exploragcdo de oportunidades, pois o projecto sé pode conceber-se num
ambiente aberto, susceptivel de ser explorado e modificado. Qualquer projecto
pressupde uma visdo pela qual se pensa provocar uma mudanga em relacdo a
determinada situagdo. (cfr Boutinet, 1990:256-259)

Elaborar um projecto educativo constitui uma intenc¢do clara de intervengéo e
mudan¢a num determinado contexto, o que nos remete, para a importincia das
sequéncias das etapas de elaboracdo do projecto. Boutinet (1990) apresenta-nos trés
etapas sequenciadas para a elaboracdo de um projecto : andlise e diagnostico da

situagdo, o esboco de um projecto possivel e a estratégia entrevista.
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Segundo Boutinet (1990), o projecto deve emergir de uma andlise “cerrada” da
situagdo, trata-se da andlise e diagnostico da situacdo, através da qual € possivel
“identificar os diferentes parametros a partir dos quais serd pensado e concebido o dito
projecto”(1990:260) . Esta andlise visa descobrir os pontos fracos e fortes da situagao,
os problemas e as necessidades da escola, assim como as oportunidades existentes de
modo a que possam ser definidas as finalidades e os objectivos do projecto educativo,
bem como as grandes estratégias de intervencdo. “Trata-se, no fundo, de fazer o
diagnéstico da situagdo, o qual incidird tanto sobre as motivacdes, expectativas,
preconceitos e experiéncias dos diversos agentes directamente implicados nos processos
educativos da escola (diagndstico interno), como sobre os varios circulos que balizam e
definem as dimensdes que constituem o meio escolar tomado em sentido lato
(diagnostico externo) ” (Carvalho e al, 1993:32) .

Com a andlise vai ser feito o diagnéstico que servird de base ao projecto possivel,
o qual deverd “procurar um minimo de coeréncia em funcdo das finalidades
explicitadas, um minimo de pertinéncia face a situacdo analisada” (Boutinet, 1990:262).
E através da confrontacdo entre a “leitura da situacio” e as “finalidades e valores” que o
projecto adquire um sentido.

Por dltimo, € necessdrio especificar o projecto através de uma “estratégia
apropriada”, a qual visa transformar a situacfo inicial no sentido dos objectivos
desejados. “A estratégia é encarregada de governar a acc¢io, no respeito pelo projecto e
pelas circunstincias, contando com um certo ndmero de recursos que se trata de
inventariar, com obsticulos a identificar com o objectivo de contorna-los; quer dizer
que a escolha estratégica € sempre feita em fungdo de uma dupla referéncia: o projecto
entrevisto, a situacdo analisada” (Boutinet, 1990: 263).

A fase da concepc¢io do projecto segue-se a realizacdo do mesmo, a qual é
constituida por trés etapas essenciais: a planificacdo, a gestdo dos desvios e a avaliagdo.
De acordo Boutinet (idem: 265), nesta fase, “a gestdo do tempo torna-se um imperativo
essencial para, a bem, levar a cabo o projecto”, sendo a planificagdo das diversas
actividades uma etapa decisiva na passagem da concepgdo a realizac¢do.“A planificacdo
¢ o futuro desejado, entrevisto através dos meios apreendidos para o atingir. De tal
modo estd ligado a estratégia, que se pode falar de planificacdo estratégica para definir a
sequéncia de etapas que se estendem a montante, em direccdo ao projecto, € a sua

concepg¢do, a jusante, em direccdo a sua realizacdo. A planificacdo estratégica poderia
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ser entendida como uma instdncia nodal sobre a qual se articula o montante
concepcional do projecto e o seu jusante operatdrio” (Fontoura, 2006: 69).

A colocagdo em pritica do projecto, através da realizacdo de todas as etapas
planificadas, implica, continuamente, a gestdo dos desvios entre aquilo que estd
projectado e aquilo que € realizado, os imprevistos, os obstaculos a ultrapassar.

Finalmente, como mecanismo de regulacdo, temos a avaliacio que apreciard
sempre as distancias existentes entre as regras definidas pelo projecto e as realizagdes
efectivas. A complexidade do projecto remete-nos para uma avaliacdo multicriteriosa,
assente quer no processo, quer nos resultados. A avaliacdo servird de guia para o
projecto ao longo da sua realizacdo, ela impedird que o “projecto cristalize ou se
desactualize”, e procurard analisar quer a eficdcia, quer a eficiéncia, bem como a
coeréncia e pertinéncia do projecto.

Para Barroso (citado por Fontoura, 2006:71), “a elaboragdao de um projecto de
escola passa por quatro etapas fundamentais: gerar, definir, gerir e avaliar”. A primeira
etapa, “gerar um projecto”, passa pelo processo de identificacio de principios, valores e
politicas que orientam a ac¢do da escola; a segunda etapa, “definir um projecto”, passa
pela valorizacdo do seu conteudo e das caracteristicas que fazem dele um documento
orientador. Enquanto que as fases de gerir e avaliar correspondem ja a execugdo desse
projecto.

Ainda citando Barroso, a mesma autora relembra que “ o projecto ndo é um
plano de accdo, pelo que se impde o aparecimento de planos operacionais que
caracterizem os objectivos e as estratégias do projecto” (Fontoura, ibidem).

Todo este processo de concepgdo realizagdo e avaliagdo do projecto educativo
de escola, remete-nos para a consideracdo das trés dimensdes enunciadas por Costa
(2003b) como requisitos essenciais ao processo de constru¢do e desenvolvimento

sustentado do projecto educativo: a participacdo, a estratégia e a lideranga.

A participacao
Enquanto processo, o projecto educativo de escola implica sempre uma actuacio
conjunta e concertada dos diversos actores educativos, assente numa concepgio
participada e democrética da escola. O projecto educativo €, assim, um processo de
participacdo — negociag¢do que, ao explorar a capacidade colectiva de reflectir sobre a
escola, as suas funcdes, os seus problemas e a maneira de os solucionar, permite, como

refere Barroso (2005: 128), “passar do «eu», ao «nds», € integrar os projectos
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individuais e de grupo num projecto que € colectivo”. Através da negociacdo, di-se a
“partilha de objectivos” entre a comunidade educativa e assegura-se “a legitimidade das
finalidades acordadas transformando-as em referéncia da ac¢do colectiva da escola”
(Macedo, 1995:119).

Por conseguinte, o projecto educativo de escola deve ser concebido, desde a
concepgdo até a realizagdo e avaliagdo, como um processo participativo onde os actores
estdo, desde o inicio, associados a tomada das decisdes, caso contrario acabardo por
desencadear mecanismos de defesa e de desconfianca, em vez de atitudes de empenho e

colaboragdo. S6 neste contexto, o projecto educativo de escola serd entendido como o

fio orientador da acg¢ao.

A lideranca

A participacdo colectiva dos diversos actores educativos remete-nos, por um
lado, para a necessidade de criacdo de um ambiente favordvel a mobilizag¢do dos actores
educativos em condutas de projecto, pois s6 assim se poderd conduzir a participagio, a
partilha, a negociacdo e ao estabelecimento de uma rede de comunicagdes facilitadora
das relagdes interpessoais e da responsabilizagcdo colectiva. Por outro lado, o processo
de construgdo colectiva do projectivo educativo de escola ndo pode ficar sujeito * a total
autonomia, estratégias e interesses dos actores (individuais e grupais), mas decorrer de
um processo previamente definido, no interior do qual liderangas expressivas, com
vis@o organizacional, tentam mostrar o caminho a seguir, de modo a introduzirem na
organizagfo a necessdria visdo partilhada” (Costa, 2003a:82).

O desenvolvimento do projecto educativo da escola impde, desta forma, a
existéncia de lideres facilitadores, na perspectiva de uma liderancga transformacional,
que conduzam os “professores como profissionais reflexivos” ou “praticos reflexivos” a
compreender as situacdes e a enquadrar e resolver os problemas, de uma forma

partilhada.

A estratégia
Enquanto documento orientador da ac¢do, o projecto educativo deve identificar,
de forma clara e substancial, as op¢des de desenvolvimento da escola. Segundo Barroso
(2005:127), “o projecto de escola constitui um instrumento de planificacio de longo
prazo que enquadra a definicdo e a formulacdo das estratégias de gestdo e do qual

decorrem os planos operacionais de médio e de curto prazo”.
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O projecto educativo deve ser visto como um instrumento de mudanga, onde se
define com clareza o que se pretende mudar e como se pretende mudar. A este respeito,
Costa refere que, enquanto documento de planificacio estratégica, o projecto educativo
devera definir “as grandes metas, os objectivos, as prioridades de desenvolvimento, as
linhas de actuacdo e a optimizacdo dos recursos, devera constituir o ponto de referéncia
para as restantes tarefas de planificacdo escolar em ordem a coeréncia, integragao,
globalizacdo e unidade da accdo educativa” (2003a:56). Quando os “perfis de
mudanga” ndo sdo identificados de forma clara e coerente, de acordo com Escudero
Muiioz (citado por Leite, 2003:97), “os projectos educativos de mudanga podem resultar
inoperantes, por difusos, opacos a critica (construtiva) por etéreos e potencialmente
pouco incisivos na pratica”.

Neste sentido, para que as escolas desenvolvam uma dindmica auténoma e
permanente de mudanga através do projecto educativo, é necessdrio que, quer na
concepg¢do, quer na gestdo e avaliagio do projecto, se desenvolva nos actores educativos,
concretamente nos professores, atitudes de questionamento e de reflexdo sobre a escola,

de modo a compreenderem as situacdes e construirem os dispositivos de acgdo

adequados aos perfis de mudanga desejados.

1.2.4. Classificacao e tipologias do projecto educativo de escola
Se a ideia do projecto educativo nas escolas estd associada ao principio de

autonomia das escolas e ao desejo de melhoria da qualidade da educacdo, as préticas de
concepgdo e de desenvolvimento de projectos educativos nas escolas mostram-nos uma
pluralidade de formas e contetidos de projectos educativos.

Broch e Cross (citados por Fontoura, 2006:72) identificam quatro tipos de
projectos de escola: “project- visé”; o projecto imposto;, o projecto concebido; o
projecto mosaico.

® O project visé apresenta-se sem programacao, corresponde, no geral, a uma
declaracdo de principios e apresenta-se sob a forma de uma série de enunciados.
e O projecto imposto é elaborado por uma equipa dinamizada pela direc¢do do

estabelecimento. Normalmente, reflecte uma direc¢do de tipo autoritirio e

apresenta-se como um projecto do responsavel imposto ao colectivo.

e O projecto concebido apresenta-se, desde a sua emergéncia, como um processo

participativo. Os actores estdo associados a preparag¢do das decisdes e a sua
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participac@o no projecto € prioritdria. O director é o responsével pela politica e
pela sua tradugdo estratégica sendo o dinamizador de um dispositivo de
concertacdo — reflexdo.

e O projecto mosaico corresponde aos projectos de escola elaborados por
diferentes equipas pelo que reflecte a justaposicdo de varios projectos na mesma
escola. Estas equipas ndo partem de uma problemdtica comum, nem t€m lagos
entre si. (cfr. Fontoura, 2006:72)

Carvalho e outros (1993), directamente inspirados em Broch e Cross (1989),
apresentam uma proposta classificativa de véarios tipos de projecto educativo: projecto
de finalidades; projecto autoritdrio; projecto democrdtico; projecto misto.

Tendo presente as vdrias imagens organizacionais da escola, (escola como
empresa; escola como burocracia; escola como democracia; escola como arena
politica; escola como anarquia, escola como cultura) que, ndo obstante serem fruto da
evolucdo das sociedades, influenciam, ainda hoje, o0 modo de interaccdo das pessoas,
aquilo que se espera da escola e a forma como esta se organiza, consideramos
importante apresentar a tipologia proposta por Costa (2003a) para a interpretacio
organizacional do projecto educativo da escola, a que o autor apelidou de imagens
organizacionais do projecto educativo da escola.

Na tipologia de Costa (2003a: 71-94) sdo quatro as imagens organizacionais do
projecto educativo: projecto planificacdo eficiente; projecto identidade consensual;

projecto negociacdo conflitual; projecto ritual legitimador

Projecto planificacao eficiente

Esta concep¢do de projecto como planificagdo eficiente tem por base os
pressupostos tedricos das imagens empresarial e burocritica da escola (Costa, 1996). O
projecto € entendido como um “dispositivo normativo de formalizacdo dos objectivos
da organizacdo escolar em ordem a racionalizagdo da accdo educativa’(Costa,
2003a:74).
O projecto assume-se como o documento cupula da planificagdo escolar, onde sdo
indicados os objectivos formais e oficias da escola, de modo a atingir determinados
resultados. O funcionamento racional, légico e eficiente da escola justificam a
existéncia do projecto educativo.

Como sublinha Costa (2003a: 75) estamos perante “uma concepcao de projecto

educativo entendido como tecnologia racional para a tomada de decisdes: é com base
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num conjunto sistematizado e coerente de objectivos e de estruturas previamente
identificadas que as decisdes deverdo ser tomadas (...)”. Por conseguinte, o projecto
educativo é entendido como o instrumento normativo e programdtico que viabiliza o
funcionamento da escola .

Mais do que a mobilizacdo dos actores na elaboragdo e desenvolvimento do projecto
educativo da escola e, consequentemente no desenvolvimento da identidade prépria da
escola, interessa, nesta perspectiva, o projecto enquanto documento formal, que dispde
de objectivos precisos e define indicadores claros de ac¢do. Assim, enquanto produto, o
projecto constitui o ponto de referéncia para os outros documentos de planificacio e de
programacio sectorial da escola, assumindo uma faceta de instrumento de controlo
organizacional e de prestacdo de contas. Na linha de Macedo (1995), estamos perante

um “projecto do chefe” ou da sua “equipa”.

Projecto identidade consensual

Esta perspectiva tem como suporte uma imagem democritica e cultural da
escola (Costa, 1996), onde se valoriza o consenso, a harmonia, os valores partilhados, as
relacdes informais, na qual projecto educativo, enquanto processo, realca a
interiorizacdo da cultura escolar. O projecto educativo é assumido como “um espago e
um tempo que permite desenvolver relacdes de proximidade, de partilha de valores e de
expectativas entre os membros da organizacdo, tendo em vista uma maior coesio e
satisfacdo organizacional e, portanto um melhor funcionamento escolar” (Costa,
2003a:78).

Esta concepcdo de projecto educativo remete-nos para a nogdo de projecto
enquanto “mecanismo desencadeador de um processo de interiorizacdo de valores
comuns, de constru¢cdo de uma cultura e de uma identidade préprias e de mobilizagcdo
dos varios membros a volta de uma visdo partilhada do futuro e de uma missdo a
cumprir” (ibidem: 79). Com efeito, o processo de concep¢do do projecto como
identidade contribui para a identificacdo de finalidades comuns e para a construgdo de
elos de identidade entre os actores educativos.

No modelo de elaboragdao e desenvolvimento do projecto como identidade
consensual, cada momento traduz uma oportunidade dos diversos actores educativos
colaborarem na construcio e desenvolvimento de uma cultura comum. A participagdo
colectiva dos diversos actores educativos constitui uma oportunidade para se

desenvolverem culturas de colaboracdo através do projecto educativo.
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Esta imagem de projecto, como identidade e consenso, ao privilegiar o processo,
constitui, enquanto documento, um referencial simbdlico para a mobilizacdo e
identidade da comunidade educativa. Como afirma Obin (citado por Costa, 2003a: 83)
“[...] o projecto de escola pode ser entendido como um instrumento de constru¢dao do
consenso, de elaboragdio de compromissos. Trata-se de uma forma nova de
racionalizacdo, de coeréncia das accdes, de integracdo das vontades. Nova no sentido
em que ndo passa mais pela via regulamentar, mas pelo consentimento e pela
participagdo dos individuos”.

Na linha das concepgdes de Barbier (1993:57) estamos perante um “projecto de
estado”, um “projecto identidade”, ou um “projecto de si”’ ou na concepcio de Boutinet

(1990:113) de um “projecto de referéncia”.

Projecto negociacao conflitual

Esta imagem do projecto tem por base uma imagem da escola como arena
politica. Nesta perspectiva, a escola apresenta-se como uma organizacio cujos
objectivos, estratégias e procedimentos nio sdo, de modo algum, racionais, estdveis ou
consensuais mas, pelo contrario, apresentam-se como incertos, instaveis, divergentes e
conflituais. Estamos perante “uma concepc¢do de escola como campo de luta onde os
diversos actores procuram desenvolver estratégias de influéncia, processos de coligacdo
e dindmicas negociais de modo a conseguirem valer os seus interesses individuais e/ou
grupais” (Costa, 2003a:84).

Por conseguinte, como processo, a elaboracdo do projecto educativo de escola
decorre “no quadro de uma luta de interesses que os varios grupos desencadeiam entre
si com vista a obtengdo dos seus objectivos sectoriais, utilizando para tal diversas
estratégias de influéncia e mecanismos de afirmacdo do seu poder” (ibidem). Como
produto, este projecto educativo traduz-se num documento que, embora tenha intencao
de orientar a vida da escola, dificilmente poderd pretender identificar os objectivos da
escola como um todo, na medida em que apenas representa os interesses dos grupos
dominantes. Em termos operacionais, este projecto educativo, limitando-se a acgdo de
algumas minorias apresenta, como sublinha Boutinet (1990:114) uma “funcionalidade
limitada”.

O processo de elaboracdo e desenvolvimento deste projecto €, pois, complexo e
prolongado, marcado pelo conflito entre diversos grupos de interesses. Contudo, a

existéncia de conflitos pode ser visto de uma forma positiva se, como afirma Costa
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(2003a:86), for “estimulado pelos responsaveis escolares como metodologia activa de
reflexdo sobre os problemas, de identificacio de solugdes e de propostas, como
mecanismo de renovacdo e de mudanca pedagdgica ou como espaco para O
desenvolvimento de aliangas e coligacdes”.

No entanto, a maioria das vezes, a imagem do projecto negociacido conflitual
assenta, fundamentalmente, num processo de elaboracio complexo, prolongado,
comprometido, dialéctico, conflitual, em que os diversos grupos de interesse procuram

fazer com os seus interesses sejam tidos em conta.

Projecto ritual legitimador

Esta concep¢do de projecto educativo tem como referéncia os pressupostos
tedricos da escola como “anarquia”. O projecto educativo tem como objectivo legitimar
o funcionamento da organizagdo escolar, pretensamente ao servigo da eficiéncia, mas
que nao passa de uma “fachada ritualizada de mitos e ceriménias” (Meyer & Rowan,
1992). O projecto educativo ndo se assume como instrumento cipula da ac¢do educativa,
pelo contrério, existe a par de outros processos, como os de planificacdo, de tomada de
decisdes ou de avaliagcdo. Temos, desta forma, um projecto dificilmente articulado como
outros instrumentos da escola de cariz operativo, apresentando-se como um projecto
essencialmente simbolico. Nesta perspectiva, o projecto educativo de escola ndo tem
uma funcio instrumental e operatdria, pelo que ndo é assumido pelos diversos actores
educativos como um instrumento orientador e vinculador da ac¢do educativa.

Segundo Costa (2003a:90), “aquilo que o projecto educativo nos podera oferecer
serdo objectivos problemadticos, vagos e mal definidos, tecnologias e estratégias pouco
claras, improvisadas e elaboradas com base numa participacdo fluida (Cohen et al.,
1972) e que, por isso s@o caracterizadoras de uma organizac¢do debilmente articulada em
que a retdrica se encontra separada da realidade, a intencdo desvinculada da ac¢@o, os
objectivos desfasados dos resultados e a planificacdo divorciada da sua concepgdo
pratica”. A principal funcdo do projecto é desempenhar um papel ideoldgico e
simbdlico, assumindo-se, segundo Gonzalez (citado por Costa, 2003a), como uma
“fantasia partilhada de eficidcia”’, j4& que procura legitimar o pretenso bom
funcionamento da escola, tornando-se um simbolo da boa gestao.

Na elaboracdo e desenvolvimento do projecto, enquanto ritual legitimador, a
participacdo dos actores educativos ¢ reduzida. Neste processo, o importante é a

materializagdo do projecto educativo num documento formal, o qual € elaborado e

41

Ana Paula Correia



Contributos do Projecto Educativo para o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores estudo de caso

gerido por uma equipa que mostra o seu empenho num projecto aparentemente ao
servigo da melhoria da accdo educativa.

Assim, esta imagem de projecto, enquanto ritual de legitimacdo, caracteriza-se
pela “existéncia de um documento relativamente ao qual os actores escolares parecem
estar pouco convencidos da sua aplicacdo pratica, mas que pretende responder as
solicitacdes e expectativas dos vdrios agentes sociais, politicos e administrativos que
esperam da escola uma imagem de qualidade e de eficicia e que véem neste documento

um dos seus simbolos” (Costa, 2003a:94).
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2. DEPARTAMENTO CURRICULAR E PROJECTO EDUCATIVO

Na sequéncia da crescente complexificacdo dos sistemas educativos, 0s
movimentos de reforma, iniciados nos anos oitenta, referiam que as mudangas no ensino
exigiam uma alteracdo na estrutura interna da escola, bem como das fungdes
desempenhadas pelos professores.

Assim, o nucleo da mudanga educativa pressupunha o redesenhar do modelo
organizativo de escola. A uma concepgdo racional burocrdtica das escolas, o
movimento de “reestruturagdo” contrapde uma concepgdo “orgdnica”, através da qual
“uma maior autonomia pode incrementar a competéncia profissional dos professores e a
sua implicacdo na melhoria, mediante formas comunitarias de participacdo e
colaborag@o na escola” (Bolivar, 1996; citado por Bolivar 2003:43).

O nicleo central do movimento reformista assenta quer no aspecto estrutural das
organizagdes escolares (descentralizagdo), quer na atribui¢do aos professores de um
papel activo no desenvolvimento curricular.

As mudancgas no papel da escola, como territério de gestdo curricular a quem
compete a contextualizagdo do curriculo nacional, conduzem-nos a alteracdes
importantes no papel do professor como gestor do curriculo. Este novo papel pressupde
a valorizacdo da dimens@o colaborativa no trabalho entre os docentes, de modo a
possibilitar uma gestdo integrada dos processos de actuacdo. “Os professores passam a
ser chamados a exercer novas fungdes, para além do ambito da ac¢do educativa na sala
de aula, concretamente, no que se refere a coordenagio pedagdgica da escola” (Pereira e
outros, 2004:143).

Neste contexto, face as novas exigéncias curriculares, surge uma nova estrutura
pedagbgica e organizacional da escola, o departamento curricular, a quem compete
contextualizar o curriculo nacional a realidade especifica da escola, com consequéncias
a vdrios niveis, designadamente, na coordenacio do trabalho dos professores.

No contexto portugués, as alteracdes na estrutura pedagdgica e organizacional
da escola decorrem quer da publicacio da Lei de Bases, quer dos trabalhos
desenvolvidos pela Comissdo de Reforma do Sistema Educativo, que apresentam novas
perspectivas de reestruturagdo para a escola.

Com a publicagdo, numa primeira fase, do Decreto-Lei 172/91 e, posteriormente,

do Decreto-Lei 115-A/98 (com as alteracdes dadas pela Lei 24/99), o departamento
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curricular surge como “uma estrutura de coordenagdo vertical dos professores de uma
mesma disciplina (intradisciplinar), mas cujo cariz mais inovador reside no facto de
possibilitar a coordenag¢do horizontal dos professores de dreas do saber vizinhas
(inter/pluridisciplinar) ” (Pereira; Costa; Neto-Mendes, 2004:145).

O Decreto Regulamentar n° 10/99 vem definir as competéncias dos
departamentos curriculares, reafirmando a importincia do seu papel no
desenvolvimento das medidas de refor¢o da articulacfo interdisciplinar e curricular.

O departamento curricular, pelas competéncias que lhe sdo atribuidas na gestio e
tomada de decisdes acerca do curriculo, surge como um 6rgdo central na escola, capaz
de envolver os professores na tomada de decisdes e de promover o trabalho colaborativo
entre os mesmos. “No plano estrito das orientacdes para a accao (Lima, 1992), podemos
afirmar que os departamentos curriculares terdo aparecido com o intuito de
operacionalizar uma perspectiva mais integradora do curriculo, contribuindo para a
emergéncia de uma nova ‘“mentalidade curricular” que visa ultrapassar a cultura
organizacional escolar baseada na especializagdo disciplinar, necessariamente
fragmentadora” (Pereira; Costa; Neto-Mendes, 2004:145).

Todavia, no contexto actual, reconhece-se que os departamentos sdo assumidos
como “6rgdos burocriticos de controlo curricular e ndo propriamente como espagos
para a discussdo das praticas curriculares” (Pacheco, 2006:83). Contrariando as
concepgdes de maior participagdo e colaboragdo dos professores na tomada de decisdo,
preconizadas pelo movimento de descentralizacdo e autonomia das escolas, ndo se
verificam no interior dos departamentos “momentos efectivos de didlogo e partilha de
experiéncias relativas a gestdo curricular das disciplinas (...) ndo hd uma pratica
sistemadtica e regular de fazer este tipo de trabalho em conjunto, nem durante as reunides
de departamento, nem em momentos menos formais” (Pereira, Costa, Neto-Mendes,
2004:153-154).

Apesar dos apelos a colaboracdo que o movimento de “reestrutura¢io” da escola
pressupunha, as formas e os padrdes assumidos pelas relacdes que os professores, em
geral, estabelecem entre si tém-se “pautado por uma <<matriz individual>> (sobretudo
pelo peso que a <<aula>> tem no seu desempenho)” (Neto-Mendes , 2004 : 122).

Desta forma, os departamentos curriculares apresentam-se, como sublinha
Pacheco, como “instancias de controlo formal, fortemente valorizadas no contexto da

organizacdo”, o que reforca a sua dimensao burocritica.
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Enquanto instincia de decisdo curricular, o departamento curricular revela-se
uma estrutura de decisdo fundamental da dindmica e do desenvolvimento do processo
de concepcdo e implementacdo do projecto educativo da escola. No entanto, a
investigacdo mostra-nos diversas dificuldades, incongruéncias e contradi¢des
relativamente a forma como os professores se organizam, no interior dos departamentos
curriculares, no trabalho de concepc¢do e desenvolvimento do projecto educativo da
escola.

O dominio da ldgica burocritica nas reunides de trabalho formais do
departamento, associado a prevaléncia de uma cultura de individualismo, bem como a
imposi¢do de administrativa da colaboragdo entre os professores, conduz-nos a uma
desvirtualizacdo da identidade de projecto na escola. A burocratizagdo e a ritualizacio
progressiva do projecto educativo nas escolas levaram a que, no interior dos
departamentos, os procedimentos em torno dele se resumam a um rifual de legitimagdo
(Costa, 1997) externa nao permitindo a criacdo de uma verdadeira identidade de
projecto.

Deste modo, os projectos educativos “sdo genericamente mais projectos de
planificac@o pré-activa do que projectos de planificacdo interactiva, isto é, o projecto
educativo constitui um documento que se traduz no cumprimento de uma opgdo
educativa, ndo respondendo nem a processos mais amplos de constru¢do da autonomia
das escolas, nem a mecanismos de participacdo dos actores educativos, nem a partilha
de praticas pedagégicas entre professores” (Pereira, 2006, citado por Pacheco 2006:81).

Neste quadro cultural da escola, os professores entendem o projecto educativo
apenas como um documento escrito de ritualizacdo escolar (Pacheco, 2006),
eminentemente prescritivo, que reproduz uma légica de conformidade e cuja utilidade é
duvidosa, ndo sendo, assim, entendido como um instrumento de orientacdo para a
planificacdo das praticas pedagdgicas de professores e alunos. Na generalidade das
situacdes, os projectos educativos, elaborados por um grupo de docentes, reflectem
essencialmente preocupacdes de caricter formal, “ndo correspondendo, deste modo, a
apropriacdo por parte dos actores educativos em geral, da ideia de que o projecto
educativo também lhes pertence, e sobretudo que deles dependem as nogles de
mudanca e inovagdo das prdticas educativas, pois estas ndo se operacionalizam
simplesmente por determinagao legal” (Pereira, 2006; citada por Pacheco,2006:82) .

Acresce, ainda, que as mudancas introduzidas no ambito da gestdo curricular

pelo Decreto-Lei n° 6/2001 conduziram a uma diversidade de conceitos, como projecto
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educativo da escola, gestdo flexivel do curriculo, projecto curricular de escola, projecto
curricular de turma, para os quais, como referem Ramos e Costa (2004:94), “a falta de
formacdo especifica dos que em tltima instancia gerem o curriculo (os professores),
aliada & escassez de hébitos de trabalho em equipa e a centralidade da decisdo educativa
que (ainda) caracteriza o sistema educativo portugués”, constituem obsticulos a sua
compreensdo por parte dos professores, verificando-se, na maioria das situa¢des, uma
desarticulag@o e uma compartimentacgio entre os diversos projectos.

“Esta compartimentag@o temadtica (mais propria das logicas académicas do que
da accdo pratica) tem vindo a induzir nas escolas situacdes de desarticulagdo e
descoordenagdo decisional associadas a processos de “canabaliza¢do” dos documentos
em causa” (Costa, 2004:101).

Podemos concluir, desta forma, que € fundamental a criagdo de condi¢des de
cultura de escola que conduzam a participacdo, a partilha, a colaboragdo e a reflexdo
critica entre os professores, intra e extra departamento, na concep¢do e implementacio
do projecto educativo da escola. A mudanga das priticas dos professores requer
alteracdes ao nivel da cultura de escola porquanto, numa perspectiva cultural,
acreditamos que € sobre esta que se deve actuar, o que torna possivel que os

professores, por si, sejam capazes de mudar, enquanto comunidade.

2.1. As culturas de ensino nos Departamentos Curriculares
Apesar de a colaboragdo, entre os professores, na tomada de decisdes e na

solugdo de problemas ser apontada como a “pedra angular das organizagdes pds-
modernas”(Hargreaves, 1998), as formas e os padrdes de interaccdo existentes entre os
professores nas escolas e, em concreto, nos departamentos curriculares, tem-se
desenvolvido, na maioria das situagdes, de forma artificial e controlada, optando os
professores pelo isolamento e individualismo.

A estrutura organizacional por departamentos curriculares veio acentuar a
criagdo de culturas balcanizadas no interior da escola, com consequéncias negativas ao
nivel da aprendizagem dos professores e da mudanca educativa. Embora o aparecimento
dos departamentos curriculares tenha criado alguma colaboragdo no seu interior, “a

colaboragdo que atravessa as fronteiras entre disciplinas foi severamente restringida,

criando inconsisténcias pedagdgicas, territorialidades competitivas e uma auséncia de
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oportunidades para os professores aprenderem uns com 0s outros e se apoiarem
mutuamente” (Hargreaves, 1998:20).

E apenas no seio do seu departamento curricular que os professores constroem
as suas identidades profissionais, pelo que a sua identificacdo singular com o
departamento enfraquece a empatia e a colaboragdo com os outros subgrupos existentes
na escola. Como sublinha Hargreaves (1998), “os professores balcanizados pertencem
predominantemente a um sé grupo, mais do que a outro. A sua aprendizagem
profissional ocorre principalmente no seio do seu préprio grupo (como é o caso do
departamento disciplinar) e a natureza desta aprendizagem (...) varia consideravelmente
entre subgrupos” (1998:241).

Assim, a balcanizag@o departamental, ao favorecer o isolamento dos professores
no seu proprio departamento, vai impedir que a mudancga se realize, visto que, como
refere 0 mesmo autor, “as estruturas departamentais balcanizadas tendem a esgotar estes
recursos, fechando-os e isolando-os” (idem : 255)

Siskin (citada por Lima, 2002:30) apresenta-nos diversos aspectos criticos das
implicagdes que a organizacdo das escolas em departamentos tem para a vida
profissional dos professores:

a) Representa uma fronteira forte que divide a escola;
b) Fornece um local primdrio para a interaccdo social e para a identidade e
comunidade profissionais;
¢) Tem, enquanto unidade administrativa, uma discricdo considerdvel sobre as
decisdes micropoliticas que afectam aquilo que (e como) os professores
ensinam; €
d) Enquanto categoria de conhecimento, influencia e enforma as ac¢des daqueles
que habitam o seu reino
Sublinha também a autora que “o mundo social da escola se expandiu de tal maneira
que finalmente acabou por se contrair ou estilhacar, ao ponto de ser o departamento,
mais do que a escola, que marca efectivamente os lacos das “interaccdes principais” da
maior parte dos professores” (idem: 31). Deste modo, “em consequéncia da
departamentalizacdo, o sentido de identidade profissional e de comunidade ocupacional
dos professores, assenta, ndo na escola em geral, mas no ensino da sua prépria
disciplina” (Siskin e Litlle, 1995 citados por Lima, 2002:66).
Acresce que os departamentos curriculares, para além de configurarem culturas

balcanizadas no interior da escola, raramente abrigam culturas de ensino homogéneas.
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A investigacdo revela-nos a existéncia, no interior dos departamentos, de uma
atomizacdo das culturas de ensino. As interac¢Oes entre os professores, no interior dos
departamentos, podem assumir diversas formas; a este respeito, Lima (2002:169)
sublinha que “o adjectivo <colaborativo> ndo passa de um rétulo geral e pouco
elucidativo que, em rigor, deveria ser aplicado apenas a subgrupos particulares de
professores dentro dos departamentos”. Assim, podemos encontrar no interior destas
estruturas “varios patamares de actividade colegial”, coexistindo “um <ntcleo duro> de
membros que sdo colegialmente muito activos” com outros elementos que enveredam
por uma “matriz individual” de trabalho (cfr. Lima, 2002:168-169).

O modelo de balcanizagdo proposto por Hargreaves (1998) poderd, de acordo
com Lima (2002), ser também aplicado a realidade intradepartamental, uma vez que em
algumas escolas prevalecem, no interior dos departamentos, subgrupos com uma
permeabilidade baixa, uma permanéncia elevada, nos quais se verifica uma
compleicdo politica.

Em cada Departamento, a esmagadora maioria dos professores opta por um
individualismo constrangido ou por um individualismo estratégico, — o primeiro
resultante de constrangimentos organizacionais que a escola coloca ao professor
(organizacdo do tempo e do espaco, concepcdo e organizacdo do curriculo etc.); o
segundo, como resultado das opg¢des que os professores tomam face as pressdes do
ambiente de trabalho.

Porém, na perspectiva da “escola como uma instituicdo curricularmente
inteligente” (Leite, 2006), a literatura tedrica mostra-nos que o departamento curricular
devera ocupar um lugar central nas escolas. Segundo Huberman (citado por Lima,
2002:29) “é aqui que as pessoas t&m coisas concretas a dizer e ajuda concreta a fornecer
umas as outras ao nivel da instrucio; é aqui que os contextos da instrucio se cruzam, de
facto”. Assim, para lidar com a mudanga e combater as rotinas estabelecidas, os
departamentos deverdo favorecer a colegialidade e a colaboragdo entre os professores.
Os professores deverdo envolver-se em aprendizagens “double-loop”, nas quais, através
da discussio e da reflexdo critica conjunta, os pressupostos tacitos se tornam explicitos,
sao questionados e reavaliados. Nesta aprendizagem destaca-se, como refere Costa
(2000, citando Smyth 1994), a importancia da existéncia de uma lideranca educativa e
pedagdgica, entendida como um processo que se desenrola inter-pares que, através da
discussao, da confrontacdo e da reflexdo partilhada e critica, contribui para a promog¢ao

de culturas de colaborag@o.
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2.2 O papel do Departamento Curricular na concepc¢io e implementacio do
projecto educativo da escola

O Departamento curricular, pelas competéncias que lhe s@o atribuidas, na gestao
e tomada de decisdo acerca do curriculo, assume um papel fundamental na mobilizac¢do
dos professores para o processo de concepcdo e desenvolvimento do projecto educativo
da escola.

Se, como sublinha Zabalza (1992), “o curriculo constitui o projecto educativo
que desenvolve a escola”, entdo, no processo de desenvolvimento do projecto educativo
“enquanto projecto dindmico, negociado e partilhado por toda a comunidade educativa,
um processo aberto e flexivel que implica a tomada de decisdes em fun¢do de varidveis
inerentes a realidade de cada comunidade educativa” (Ramos e Costa, 2004:82), o
departamento, como estrutura intermédia de decisdo curricular, deverd ocupar uma
posicao central no processo de tomada de decisdes.

No processo de concepgdo e implementacio do projecto educativo, a escola
devera ser entendida como uma institui¢do curricular. Segundo Rolddo (1999: 29), “se a
escola se define como institui¢do curricular, o projecto educativo de cada escola terd de
ser essencialmente um projecto curricular”, onde devem vir explicitadas quais as
prioridades de aprendizagem que a escola deve assumir, no dmbito do core curriculum,
bem como quais os modos de obter essa aprendizagem.

Desta forma, entendemos que € no interior do departamento curricular que
deverdo existir condi¢les para que os professores, no processo de decisdo e gestdo
curricular, que constitui o amégo do projecto educativo da escola, tomem “decisdes em
relacdo as ambicdes da escola, as opgdes e prioridades, as aprendizagens e métodos, aos
modos de funcionamento e organizacdo da escola e das aulas, a avaliacdo do resultado
das opcdes tomadas” (Roldao, citada por Ramos e Costa, 2004:83).

Esta perspectiva remete-nos para a ideia de que, no processo de construgdo e
implementagdo do projecto educativo da escola, deverdo verificar-se condigdes que
possibilitem a emergéncia de uma cultura de equipa, de partilha, de negociacdo e de
concertacdo de perspectivas, interesses, objectivos e metodologias de ac¢do e avaliacdo,
e que fomentem ainda a reflexdo critica entre os professores, de modo a desenvolver a

escola como “institui¢do curricularmente inteligente”.
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Deste modo, ao falarmos do projecto educativo da escola, estamos a reconhecer
a importancia da criagdo de formas diferentes de trabalho entre os professores,
designadamente, o incremento do trabalho colaborativo, na perspectiva de uma cultura
de colaboragdo assente na partilha, no trabalho conjunto, na negociacdo, na
confrontacdo, na reflexdo critica sobre os problemas da escola; onde as crengas e os
valores s@o partilhados por todos, de forma a configurarem uma visdo comum, uma
missdo para a escola.

Assim, face as culturas de ensino existentes no interior dos departamentos
curriculares, o processo de desenvolvimento do projecto educativo da escola remete-nos
para a necessidade de mudangas significativas ao nivel da cultura da escola, em que se
fomentem formas continuadas de trabalho em equipa, “de tomada de decisdes conjuntas,
de partilha de ideias e de pontos de vista sem que os interesses individuais sejam
anulados, mas antes potenciados, tendo em vista valores comuns que se partilham”
(Pereira e al., 2004: 149).

Serd no quadro de um modelo organizacional, correspondente ao da escola como
cultura e ao da escola como democracia (Costa, 1996), assente numa ldgica de
racionalidade critico-emancipatoria, que devera ser situado o processo de concepgao,
realizacdo e avaliacdo do projecto educativo, ao envolver os professores na tomada de
decisdo, na revitalizacdo ou inovacdo das estruturas existentes e suscitando a andlise, a
discussdo e a reflexdo critica dos resultados, serd um dos principais responsaveis pela
criacdo de uma cultura de colaboracdo e, como tal, conduzird a uma cultura de
autonomia. Como referem Nias e outros (citados por Sarmento, 1993:30) “a cultura da
autonomia tem uma vertente que se constitui como a outra face da mesma moeda: a
cultura da colaboracio”.

S6 um processo de construgdo e implementacdo do projecto educativo centrado
na interrogacdo, na reflexdo e na reconceptualizacdo (Fontoura, 2006), levard os
actores envolvidos, concretamente os professores, “através da troca e das reflexdes que
resultam do debate e do confronto, a construir representacoes comuns, a utilizarem os
mesmos conceitos e a encontrarem o fio condutor da ac¢do pedagdgica quotidiana e dos
seus resultados” (cfr. Thruler, 2001:81).

Em todo este quadro destaca-se a importincia do papel das liderancgas, como
elemento condutor de um dispositivo de investigagdo-reflexdo-accdo. Através da
interrogacdo, da reflexdo e da ac¢do, o projecto educativo desenvolve-se num contexto

dindmico, dialéctico e complexo, propicio ao desenvolvimento de um processo
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formativo, assim como, a construgdo de culturas de colaboragdo, em consequéncia da
implica¢@o dos professores em torno da reflexdo-accao.

Neste contexto, o projecto educativo de escola, como refere Fontoura (2006:143),
“¢ fruto do jogo de forgas entre os actores e tem, enquanto produto, a finalidade de uma
certa mudancga, de acordo com a politica que explicita, a qual, normalmente, propde
mudangas conceptuais importantes”. Esta abordagem de desenvolvimento do projecto
educativo conduzird os professores a ultrapassarem a cultura do individualismo e a
encetarem culturas de colaboragao.

S6 neste contexto o projecto educativo podera ser um dos principais
responsdveis pela criacio de uma cultura de colaboragdo na escola e, como tal,
contribuir para uma nova identidade de projecto na escola e para uma nova gramdtica

de escola (Bolivar, 2003).

2.3 Os constrangimentos a cultura de colaboracao
Esta nova identidade de projecto na escola, assente em culturas de colaboracio,

vai exigir alteragdes, com alguma profundidade, no seu contexto organizativo e,
também, no modo de participacio e reflexdo dos professores

No contexto actual, a literatura mostra-nos diversas limitacdes de ordem
organizativa que condicionam o desenvolvimento de mecanismos de participacdo, o
trabalho conjunto, a partilha de praticas pedagdgicas, assim como o exercicio da
reflexdo critica, e que, numa logica de projecto assente na colaborag@o, importa alterar.

Séo algumas dessas limitacdes que vamos abordar.

2.3.1 As limitacoes do contexto organizativo
Para nos envolvermos em verdadeiras culturas de colaboragdo € necessario

compreendermos quais os factores do contexto escolar que poderdo ser facilitadores, ou
limitadores, destas culturas. Diversos estudos apontam-nos como limitacdo para a
interac¢do entre os professores as condi¢des de trabalho nas escolas (Lortie, 1975;
Flinders., 1988; Rosenholtz, 1988; McTaggart, 1989; Hargreaves A., 1998).

Segundo Hargreaves, (1998), “o individualismo é encarado como uma

consequéncia de condicdes e constrangimentos organizacionais complexos e sdo estes

que devemos ter em conta, se o quisermos remover” (1998: 192).
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As pressoes e as expectativas no trabalho do professor

Nos ultimos tempos, os professores t€m-se deparado com pressdes cada vez
maiores, com responsabilidades cada vez mais alargadas e com expectativas cada vez
mais exigentes relativamente ao seu desempenho.

Consideremos alguns exemplos das pressdes exercidas sobre o trabalho do
professor: o trabalho com alunos do ensino especial, no sentido da inclusdo; o trabalho
com alunos étnica e linguisticamente diferentes; o individualizar de planos de estudo, de
acordo com as caracteristicas dos alunos; o lidar com situagdes de comportamentos
desajustados; o estabelecer o elo entre a escola e a familia, por vezes em situacdes
problemadticas; e o assegurar de todo o trabalho burocritico de preenchimento de
documentos, que o movimento de prestacdo de contas e de controlo burocratico exige.

A complexidade do ensino e as expectativas elevadas que se colocam ao
trabalho dos professores, vém reforgar a cultura do individualismo no seio das escolas.
A investigacdo mostra-nos que os professores “evitam trabalhos de colaboragdo e de
envolvimento organizacional, porque desse modo pensam ganhar tempo e produzir
recursos que facilitem o trabalho de sala de aula” (Sanches, 2000:57, citando
Hargreaves, 1989). Face as pressdes e ao trabalho que lhes € exigido, os professores néo
tém tempo para colaborar. Na sua perspectiva, o trabalho colaborativo reduz o tempo
necessdrio para satisfazer as necessidades das suas proprias turmas. Assim, face as
contingéncias quotidianas do seu ambiente de trabalho, os professores constroem e
criam padrdes de trabalho individualista. No isolamento dos professores estd implicita
uma estratégia de adaptacdo ao ambiente de trabalho do ensino (estratégia adaptativa
de Flinders).

Face as pressdes e expectativas cada vez maiores e mais latas relativamente ao
trabalho do professor, acreditamos que a colaborag@o se apresenta como um instrumento
facilitador e articulador da ac¢do dos professores na organizacio escolar. Face as novas
exigéncias que se colocam a estes, Fullan e Hargreaves (2001:21) sublinham que “é
importante que trabalhem e planifiquem mais colaborativamente com os seus colegas,
partilhando e desenvolvendo em conjunto as suas competéncias, em vez de lidarem
sozinhos com as exigéncias”. Desta forma, através da partilha das pressdes e cargas de
trabalho, que decorrem da intensificacdo das exigéncias, os professores tém
oportunidade de se desenvolverem profissionalmente na base se um “profissionalismo
interactivo”, uma vez que “nas organizagdes colaborantes, o todo € mais do que a soma

das partes”(Hargreaves, 1998:279).
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O formalismo e a légica burocratica das reunides

No seio dos departamentos, as reunides do departamento sdo, na maioria das
escolas, encaradas como situagdes formais de coordenagdo, de controlo e de resposta a
situacdes burocriticas. Grande parte dos padrdes de interacgdo existentes entre o0s
professores assenta numa légica burocrética, que sufoca a iniciativa e a criatividade dos
professores e marca fortemente as suas atitudes e representacdes. Esta 16gica burocratica
padroniza as tarefas desenvolvidas pelos docentes, a0 mesmo tempo que os isola do
trabalho conjunto, e da discussdo e reflexdo critica com os seus colegas. Nestas reunides,
a colaboragdo entre os professores tem uma natureza limitada ou restrita, advém de um
artificialismo administrativo, em que a colegialidade estabelecida (colegialidade
artificial) resulta de um conjunto de procedimentos formais e burocraticos especificos,
destinados a cumprir uma agenda de trabalhos.

As reunides ndo sdo encaradas, pelos professores, como momentos efectivos de
trabalho colaborativo, mas antes como situa¢des formais de coordenacdo e de controlo
do seu trabalho, “podendo os professores centrar-se em actividades muito seguras, como
a partilha de recursos, materiais e ideias, ou na planificagdo conjunta de unidades de
estudo de um modo algo rotineiro, sem reflectir sobre o valor, o propdsito e as
consequéncias daquilo que fazem, ou sem desafiar as respectivas praticas, perspectivas
e pressupostos” (Hargreaves, 1998:219). Na generalidade das reunides de trabalho, cuja
agenda contém pontos relativos a coordenacdo das actividades lectivas, como salientam
Pereira e outros (2004), apenas se “procede a entrega das planificacdes elaboradas pelos
subgrupos responsdveis e ao controle da progressdao no programa, ndo se assistindo a
um momento efectivo de didlogo e partilha de experiéncias relativas a gestdo curricular
das disciplinas” (2004:153).

Assim, perante uma realidade onde predominam as reunides ritualizadas e
esvaziadas de decisbes substantivas, assentes numa logica burocrdtica onde o foco
central é o formalismo, a prestacdo de contas e a obsessdo pela eficicia, a generalidade
dos professores opta por um individualismo estratégico. Este cendrio “individualista” é
aceite, quer por parte dos professores mais novos, como mecanismo de proteccdo contra
as incertezas, as contradicdes e as insegurancas, quer por parte dos professores mais
experientes, que ndao se sentem estimulados para se envolverem em trabalhos de

colaboracio.
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As culturas de colaboracdo ndo se constroem através de procedimentos
burocréticos ou de reunides periddicas orientadas por agendas impostas do exterior;
como referem Fullan e Hargreaves (2001), a sua construg@o “exige muito mais tempo,
cuidado e sensibilidade do que as mudangas implementadas, apressadamente, de
natureza administrativa e superficial” (idem :104).

O desenvolvimento de culturas colaborativas exige uma orienta¢do € um apoio
por parte das estruturas formais, onde deverd estar sempre presente o principio da
discricdo e da flexibilidade administrativas, delegando nos professores a decisdo sobre
como utilizar os seus tempos de colaboracdo. Segundo Hargreaves, ‘“uma maior
sensibilidade e flexibilidade por parte dos directores das escolas na gestdo da
colegialidade pode certamente aliviar alguns dos seus efeitos indesejados” (1998:235)

Compete aos o6rgaos de gestdo das escolas proceder a alteragdes nas estruturas
de organizacdo da escola, de modo a facilitar o desenvolvimento de praticas
colaborativas entre os professores. Como sublinha Hargreaves, “por vezes, as estruturas
existentes podem obstruir a emergéncia de culturas docentes vigorosas. Todas as
culturas assentam em estruturas de algum tipo e, se tais estruturas forem
esmagadoramente obstrutivas, podem necessitar de ser modificadas, de modo a permitir

o crescimento de culturas melhores” (1998:229).

O papel das liderancas formais

A auséncia de uma lideranca efectiva, no seio dos departamentos curriculares,
constitui também um obstaculo as praticas colaborativas. Apesar da lideranga formal do
departamento caber ao respectivo coordenador, a presenca do formalismo, da burocracia,
da prestacdo de contas e do controlo, prejudica, na maioria das vezes, o desempenho do
seu papel, no sentido de motivar e encorajar os professores para o trabalho colaborativo.
Como referem Fullan e Hargreves (2001) “quando a responsabilidade € deixada
unicamente aos lideres formais, eles ficam sobrecarregados, o que resulta em solucdes
incorrectas e, muitas vezes, impostas” (idem: 32).

Numa perspectiva micropolitica, a lideranga formal surge como uma questio de
poder e de controlo, onde a colaboracdo e a colegialidade entre os professores resultam
do exercicio do poder organizacional por parte dos lideres formais (a colegialidade
artificial). Deste modo, as relagdes de trabalho em colaboragdo, entre os professores,
estdo estreitamente ligadas, ou aos constrangimentos administrativos, ou a

complacéncia com o poder. Assim, o poder formal do lider coloca em causa o
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verdadeiro sentido das culturas de colaboracdo. Nesta perspectiva, a colaboragdo entre
os professores corresponde a uma imposicdo gerencialista indesejada por estes, o que
conduz a uma forma de co-optagdo entre os professores, no sentido de concretizarem
propdsitos administrativos e de implementarem imposi¢des externas, com as quais nao
se identificam.

Todavia, o papel da lideranca, nos departamentos, devera ser o de dinamizador e
orientador de culturas de colaboracdo, ajudando os professores a desenvolverem as
capacidades “de enquadrar os problemas e de discutir, individual e colectivamente, de
modo a compreender e mudar as situacdes que causaram esses problemas” (Smyth,
citado por Fullan e Hargreaves, 2001:93), pois s6 assim conseguird promover o
profissionalismo dos professores e o juizo discriciondrio que o compde.

Assim, na sociedade pés-moderna, o papel do lider formal serd “ndo tanto de
tentar controlar os comportamentos das pessoas, mas de as ajudar a controlar o seu
préprio comportamento ao tomarem consciéncia do que estdo a fazer” (Elliot, citado por
Day, 2001:135).

Neste sentido, a questdo da lideranga desloca-se, como referem Formosinho e
Machado (2000:193), “de uma perspectiva tecnoldgica ou gerencialista para uma
perspectiva que chamaremos <pedagdgica> mais consentdnea com a cultura profissional
docente”, na qual € essencial que “o lider formal tenha em conta o conhecimento e as
perspectivas dos professores, trabalhe estreitamente com eles de forma a promover o
respeito pelas experiéncias de cada um e reconhega as suas areas de ignorancia, parcial
ou profunda, e as dos outros” (ibidem: 192).

Deste modo, a dimens@o politica da accdo liderante ndo se resume ao controlo, a
eficiéncia e a eficidcia de uma lideranca gerencialista, mas pressupde, acima de tudo, o
questionamento do statu quo das escolas, assente na confianca e valorizacdo das pessoas.
Nesta perspectiva, o poder formal do lider dilui-se, no sentido de uma lideranca
democrdtica e participativa. Através da valorizacdo e da confianca nas pessoas, criam-
se condi¢gdes para questionar e problematizar o quotidiano da ac¢@o educativa, assim
como, para perspectivar a escola e a accdo educativa, fomentando desta forma
estratégias transformadoras partilhadas por todos.

O que significa, que a lideranca escolar “deverd desenrolar-se no sentido da
revitalizagdo da democracia e da participagdo de todos os implicados nos processos
educativos, assumindo assim uma feicdo emancipadora e facilitadora na capacidade de

decisdo colectiva” (Costa, 2000:29).
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Consequentemente, a lideranca formal sobrepde-se aquela que Costa (2000)
apelida de lideranga educativa e pedagdgica, a qual assenta num processo que se
desenrola inter-pares e se assume como um “fenémeno disperso e ambiguo a ocorrer
nun quadro organizacional de democracia e colegialidade docente”. A longo prazo esta
liderancga, nas escolas ditas colaborativas, devera ser efectuada por todos os professores
e desenvolve-se na base de um profissionalismo interactivo e numa perspectiva de
formac@o de professores, enquanto processo continuo. “Na escola colaborativa em pleno
funcionamento, muitos professores (na verdade todos) sdo lideres” (Fullan e Hargreaves,

2001:93).

A mudancga das condic¢oes de trabalho e a auto-eficacia dos professores

As reformas educativas dos dltimos anos levaram a mudangas nas condi¢des de
trabalho ocupacionais e organizacionais, que resultaram na intensificagdo do volume de
trabalho dos professores e na redugdo da confianca no seu juizo discriciondrio, deixando
muitos dos professores confusos, zangados, desmoralizados e desmotivados. Neste
sentido, Day (2001) salienta, “estes com um sentido de auto-efic4dcia baixo t€ém maior
probabilidade de se sentir desmotivados, tanto no contexto da sala de aula como na
escola, de preferir a rotina em detrimento da experimentacdo de novas estratégias e
métodos e de se tornar menos receptivos a novas praticas de ensino” (idem:117).

A reducio da confianca no juizo discriciondrio dos professores, consequéncia da
inflexibilidade e da ineficiéncia das medidas impostas pela administracdo central,
remete-nos para o declinio da moral, da autoconfianga e do sentido de auto-eficacia por
parte dos professores.

“O grande desafio que se coloca € o de reconciliar a tensdo entre a visdo de
quem dirige a instituicdo e as vozes dos professores que nela trabalham, reforcando a
sua participacdo democritica e promovendo um estilo de lideranca que conduza a
reconciliagdo” (Fernandes, M.,2000:129). Numa perspectiva de colaboragdo, o desafio
fundamental da reestruturagio educativa assenta em combater a tensdo entre a voz e a
visdo, e escutar a voz dos professores, pois, s6 desta forma, se conseguird criar
condi¢des para construir uma visdo colectiva sobre a escola que se pretende. E um
desafio que se coloca, ndo s6 as estruturas formais da escola, mas também a
administracio central, e que passa por confiar ndo sé nos professores, mas acima de

tudo nos processos utilizados.
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Podemos assim concluir que o desenvolvimento e a implementagdo de praticas
colaborativas nas escolas, e concretamente nos departamentos curriculares, s6 serdo
possiveis com uma mudanca de atitude por parte da administragdo central, na
perspectiva de fazer da escola e dos seus professores, local e agentes de decisdo
curricular. S6 desta forma se desenvolverd nas escolas a autonomia necessdria a
concep¢do e implementacdo de um projecto educativo préprio. “Trata-se de uma
questdo de disponibilidade para conceder as escolas e aos seus professores uma
responsabilidade substancial, tanto pela concep¢cdo como pela implementacdo, tanto

pelo curriculo como pela instru¢do” (Hargreaves, 1998: 235).

A gestao do tempo

A escassez de tempo surge como um dos constrangimentos apresentados pelos
professores para a implementacdo e desenvolvimento de trabalho colaborativo. “Esta
escassez torna dificil planificar de modo mais atento, empenhar-se no esforco de
inovacdo, reunir com os colegas ou sentar-se e reflectir sobre os proprios propésitos e
progressos individuais” (Hargreaves, 1998:17). Porém, diversos estudos apontam, como
ponto central para a mudanca e para o desenvolvimento profissional dos professores, a
quantidade de tempo que os professores passam fora da sala de aula, a trabalhar com os
colegas ou a reflectir individualmente (Hargreaves, 1998; Thurler, 1994; Fernandes,
2000; Lima, 2002).

O tempo € um elemento importante na estruturacio do trabalho dos professores,
visto que inibe ou facilita a inovacio e a mudanca. Na perspectiva da dimensao técnico-
racional do tempo (Hargreaves, 1998), este podera ser uma condi¢do instrumental e
organizacional utilizada pelos gestores das escolas com vista a acomodar propdsitos
educacionais que tenham sido seleccionados. Deste modo, o tempo objectivo pode ser
ajustado e redistribuido administrativamente de forma a superar problemas detectados.
A quantidade de tempo distribuido administrativamente, para os professores
trabalharem em conjunto com os seus colegas, é condicdo essencial para a colegialidade
docente e para o desenvolvimento curricular.

Relativamente a esta perspectiva, € de referir que, apesar de, em algumas escolas,
se verificar a preocupagdo relativamente a elaboragdo de hordrios que permitam, para
além do trabalho de sala de aula, tempos comuns para o planeamento em conjunto, a
planificacdo e articulacdo de actividades ou outras tarefas de trabalho em equipa, nota-

se ainda, na generalidade das escolas, conforme refere Thurler (citada por Pereira e al,
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2004: 155) “que os horérios dos professores sdo concebidos em fungdo de ldgicas e
desejos individuais, sendo o trabalho em equipa sempre relegado para o dominio difuso
do “tempo livre”, do voluntariado e das boas vontades individuais”.

Contudo, enquanto recurso ou meio técnico para garantir condicdes de
colaborag@o entre os professores, o tempo tem as suas limitacdes. Conceder mais tempo,
para além do tempo de sala de aula, ndo constitui uma condi¢do suficiente para a
colaboragdo entre os professores. Existem outros aspectos a considerar, nomeadamente
0 modo como o tempo ¢ usado e interpretado pelos professores.

Recentemente temos assistido a tomada de determinadas medidas, por parte da
administracdo central, no sentido de regular e racionalizar o trabalho e o tempo dos
professores. Estas medidas, subjacentes a conceitos como a melhoria da produtividade,
a prestacdo de contas, o controlo por parte da administracdo, podem reduzir a
possibilidade dos professores desenvolverem praticas colaborativas, assim como
originar, da parte dos docentes, um reforco da resisténcia a mudanga e a implementacéo
de inovacgoes.

Para superarmos as dificuldades de implementa¢do e desenvolvimento do
trabalho colaborativo entre os professores, temos de caminhar para uma situacio em que,
tendo em conta as condi¢gdes organizacionais e materiais necessdrias para tal, se conceda
aos professores mais flexibilidade e mais responsabilidade na gestdo e distribui¢do do
seu tempo. A flexibilidade permitira aos professores, por um lado, gerir o seu tempo de
acordo com o seu contexto de vida e as suas circunstancias de trabalho e, por outro,
elaborar uma escala de prioridades, e ainda, na perspectiva de Schon, exercer o juizo

discriciondrio que constitui o cerne do profissionalismo docente.

2.3.2 A balcanizacao
A configuracdo das escolas secunddrias em departamentos curriculares remete-

nos para uma balcanizagcdo da cultura dos professores. Com a organizagdo das escolas
secunddrias em departamentos curriculares, os professores tendem a trabalhar em
subgrupos que tém permeabilidade baixa, permanéncia elevada, identificacdo pessoal
(as pessoas ficam fortemente ligadas as subcomunidades onde se inserem) e compleicdo
politica (sdo repositérios de interesses proprios).

Segundo Hargreaves (1998), a cultura profissional dos professores é, de um

modo geral, uma cultura balcanizada. Desta forma, considera que as escolas sio mundos
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micropoliticos de conflito e competicdo onde se verifica um poder histérico e politico
das disciplinas académicas dominantes, que se constituem como fontes importantes de
identidade pessoal. Para Hargreaves, a balcanizacdo é uma configuracdo organizacional
que sustenta e ¢é sustentada pela hegemonia prevalecente das especialidades
disciplinares e pela marginalizacdo das mentalidades “mais praticas”

A balcanizagdo leva a que existam dificuldades em obter acordos entre os
diferentes grupos, principalmente, quando sdo introduzidas inovagdes importantes.
Segundo Hargreaves, “os desequilibrios de poder e de status existentes entre os grupos
que estdo estritamente delimitados entre si fazem com que os professores tenham
dificuldades em obter acordos comuns, em dreas que ameacam as suas oportunidades de
progressdo na carreira, de obteng¢do de recursos e de usufruto de boas condi¢des de
trabalho” (Hargreves, 1998:242).

Nesta perspectiva micropolitica da escola os departamentos balcanizados surgem
como arenas politicas (Costa;1996), nas quais a concep¢do e desenvolvimento do
projecto educativo da escola decorre no quadro da luta de interesses que os diversos
grupos ou departamentos desencadeiam entre si, com vista a obtencdo dos seus proprios
interesses. Desta forma, dificilmente o projecto educativo podera definir uma misséo,
uma ambicdo que possa orientar a accdo da escola como um todo, “mas limitar-se-4 a
representar os objectivos e os interesses dos grupos que conseguiram impor as suas
posicdes e perante os quais os departamentos minoritarios (ou que ndo faziam parte da
coligacdo vitoriosa) terdo sérias dificuldades em aceitar, apoiar ou pdr em pratica”
(Costa, 2003:85).

Perante os desafios da sociedade pds-moderna, as escolas secunddrias e os
professores deverdo combater a balcanizagdo, de modo a se tornarem numa “escola
total”. Ao eliminarmos ou diminuirmos os efeitos da balcanizacdo estamos a construir
algum sentido de totalidade no interior das escolas.

Segundo Nias, Southworth e Campbell (citados por Hargreaves, 1998) “ser-se
membro de uma “escola total” € aspirar-se a pertencer a uma comunidade, partilhar as
mesmas crengas e finalidades educativas, trabalhar em conjunto enquanto equipa,
relacionar-se bem com os membros do grupo, conhecer as turmas as quais ndo se ensina,
interagir com elas e valorizar a lideranca do director de escola” (ibidem:266). E nossa
convicgdo que, serd nesta base que a concep¢do e desenvolvimento do projecto
educativo da escola fard sentido, enquanto processo necessdrio para a construgdo de

uma identidade de projecto na escola.
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Contudo, nas escolas de grande dimensdo, Hargreaves (1998) é reticente em
aceitar a possibilidade e o éxito de projectos globais de escola, dado o tamanho das
escolas e a predomindncia do poder histdrico e politico das disciplinas académicas. A
maioria das escolas secunddrias funciona como mundos micropoliticos, onde o conflito
e a competicdo sdo intrinsecos a sua existéncia. Segundo Hargreaves, o sucesso da
desbalcanizacdo estard dependente quer de uma “lideranca excepcional”, quer de
“professores enérgicos que estejam empenhados numa filosofia inovadora”, bem como
da autonomia pedagégica, de forma a que as escolas, assim, possam funcionar de modo
experimental. (cfr. Hargreaves, idem :266-267)

Para Hargreaves, combater a balcanizacio nfo significa dissolver as disciplinas;
os departamentos disciplinares podem continuar a existir, mas nem sempre na sua forma
actual. O antidoto organizacional para a balcanizacdo serd o modelo da ‘“colagem
cinética” ou do “mosaico fluido”. Este modelo pressupde que as grandes estruturas,
como os departamentos curriculares, continuem a acomodar grupos diferentes, contudo
as fronteiras entre esses grupos tornar-se-do mais diluidas e as diferencas de status mais
horizontalizadas. A identificacdo, dos subgrupos e dos membros, com o departamento
ndo se torna fixa e entrincheirada. Nao podemos esquecer que ‘“os grupos ja
institucionalizados s@o micro-estruturas que t€ém potencialidades colegiais, desde que
ndo se restrinjam a actividades burocraticas, desde que se organizem como modelos de
rotatividade democratica e desde que se auto-regulem por flexibilidade estrutural e
dinamismo aberto” (Sanches, 2000:60).

Assim, paralelamente aos departamentos surgirdo outras “‘categorias
organizacionais, as quais se cruzardo com os departamentos disciplinares e atingirdo um
poder politico semelhante ou maior do que o das categorias que estdo enraizadas nesses
departamentos” (Hargreaves, 1998:268) € o que se podera verificar por exemplo, com a
criacdo de comissdes interdepartamentais.

Nesta perspectiva, as escolas que adoptem o “mosaico fluido” terdo
obrigatoriamente estruturas departamentais mais permedveis, os seus professores
pertencerdo a mais do que um departamento. Desta forma, criar-se-4, também,
condicdes para “que ocorra um fendmeno de descentralizac@o interna da lideranca que
passa a exercer-se e a manifestar-se em formas dispersas, originando-se, assim,
multiplas liderancas, as quais, longe de serem concorrentes, deverdo funcionar em

complementaridade” (Sanches, 1999).
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O resultado, desta forma de desbalcanizacdo, ¢ uma teia complexa de relacdes
colegiais, que se alarga para além dos departamentos tradicionais e, onde prevalece o
respeito mutuo, a compreensido, o debate, a discussdo, o desacordo, a confrontacio,
criando-se, desta forma, a flexibilidade necessaria a definicdo de uma missdo comum
que se reflecte no seu projecto educativo de escola. Todavia, a criagdo de “identidades
de escolas mais inovadoras”, s6 serd possivel através, de um corpo docente estdvel e, de
maior autonomia para que as escolas possam reestruturar os tempos pedagdgico e

estrutural da vida escolar.

2.4 A participacao e as culturas de colaboracao na escola
A participacdo é um conceito fundamental nas organizagdes escolares e, em

particular, nos departamentos curriculares enquanto espagco de decisdo curricular onde,
através da participagdo, os professores tém oportunidade de tomar decisdes conjuntas,
de partilhar ideias, de confrontar interesses e pontos de vista, tendo em conta o processo
de gestéo curricular.

O conceito de participacdo estd associado a uma concepcao da escola como
democracia. “Participar € comprometer-se com a escola. B opinar, colaborar, decidir,
exigir, propor, trabalhar, informar e informar-se, pensar, lutar por uma escola melhor”
(Santos Guerra, 2002:78). Na perspectiva de uma escola democrdtica, a participagdo
implica o didlogo permanente, o debate aberto, o controlo das decisdes e capacidade
critica efectiva por parte dos actores educativos, no nosso caso os professores.

Segundo Lima (1992:127), o “conceito de participacdo, embora complexo e
polifacetado, assume um significado relativamente preciso no quadro da democracia,
como participagcdo, onde € associado a decisdo, ao governo, a partilha de poder”’. A
participacdo é, desta forma, uma ac¢do social que se vincula a tomada de decisdes da
instituicdo. Através da participacdo na organizacido escolar, os actores educativos
intervém de uma forma activa nas decisdes e accgOes relacionadas com a actividade
educativa.

O projecto educativo da escola, ao se apresentar como um instrumento de
“planificacdo da acclo educativa” e de ‘“construcdo da identidade propria de cada
escola”, remete-nos para a necessidade da participagdo critica e criativa, da comunidade

educativa, e, em concreto, dos professores.
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Através da participagcdo, no processo de concep¢do e desenvolvimento do
projecto educativo da escola, desenvolve-se entre os professores, relacdes de
proximidade, de partilha de valores e de expectativas o que permitird criar uma
identidade de projecto na escola. Por outro lado, através da participagdo, os docentes
tém oportunidade de expor, discutir e confrontar as suas ideias, assim como de se
envolverem em processos de reflexdo critica sobre a escola, as suas fungdes, os seus
problemas e a forma de os solucionar, o que contribuird para o seu desenvolvimento
profissional.

A participacdo na escola pode assumir multiplas facetas; porém, como salienta
Santos Guerra (2002:13), “a finalidade da participacdo ndo é apenas organizativa ou
funcional, mas também educativa”, permitindo desenvolver a capacidade de dialogar, de
partilhar, de colaborar, de trabalhar em equipa, assim como a formagdo da
responsabilidade.

Lima (1992) identifica quatro vertentes de participacio na escola:
democraticidade, regulamentacdo, envolvimento e orientacdo. Em cada uma das
vertentes verificam-se diferentes formas e tipos de participagdo na escola (1992: 176-
194):

a) Ao nivel da democraticidade: a participacdo permite controlar diferentes tipos
de poder e orientar a administragdo da escola, de forma a enriquecer o processo
de tomada de decisdes (a participagdo directa e a participa¢do indirecta)

b) Ao nivel da regulamentacdo: a participagdo nas organizacdes € pautada pela
existéncia de normas, que orientam as formas de actuacdo dos actores (a
participagdo formal, a participagcdo ndo formal e a participagdo informal)

c) Ao nivel do envolvimento: a participagdo € caracterizada por uma atitude de
maior ou menor empenho dos actores nas actividades da organizacdo,
evidenciando determinados interesses e solucdes (participacdo activa,
participa¢do reservada, participa¢do passiva)

d) Ao nivel da orientagdo: existe uma relacdo entre o comportamento de participar
e os objectivos da organizacdo ou os da pessoa (participacdo convergente,
participacdo divergente)

Quando os actores educativos, concretamente os professores, se identificam com
os objectivos formais da organizacdo, verifica-se uma participacdo consensual para a
concretizacdo dos objectivos (participagdo convergente). A participagdo, resultante do

consenso, contribui para um maior envolvimento dos professores nas actividades da
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organizagdo. Através do consenso, dd-se a identificacdo de finalidades comuns e,
consequentemente, a criacdo de elos de identidade entre os membros da comunidade
educativa. Assim, estdo criadas as condi¢Oes para “a participagdo colectiva dos diversos
actores educativos que, conjuntamente, colaboram na constru¢do de uma comunidade
com a qual se identificam e no seu desenvolvimento organizacional”(Costa, 1997:81).

E em funcdo das formas de participacio existentes numa organizagio, que esta
adquirird uma identidade singular (cultura) e uma dinamica prépria fundamental para o
seu desenvolvimento. Logo, o modo como se participa numa organizagdo escolar é
influenciador do clima e da cultura dessa mesma instituicéo.

Segundo Alves-Pinto (1995), as formas de participacdo dos individuos na escola
resultam de um comportamento estratégico dos mesmos a nivel da ac¢do escolar. De
acordo com o autor, a participacdo podera revestir a forma de (idem: 165-167):

e Participacdo convergente: cada actor, no respeito pelas normas organizacionais,
assume a postura de uma participacdo construtiva face a prossecucdo dos
objectivos organizacionais, e encontra espago para os seus projectos pessoais.
Quando, em determinados contextos, se verifique desacordo, quer na forma de
atingir os objectivos, quer mesmo na (re) defini¢do destes, ha sempre lugar para
a critica, tanto a nivel informal, como formal. Esta participacdo critica visa
sempre melhorar a eficicia da escola e incentiva a constru¢do de uma cultura de
colaboragdo.

e Participacdo divergente: existe uma incompatibilidade entre os projectos
pessoais dos actores e os objectivos da escola. Desta forma, os actores violam as
regras de interdependéncia, para concretizar objectivos estranhos aos objectivos
da escola. A tendéncia dos actores é para o isolamento, reforcando o
individualismo.

e Participacdo apdtica: os actores assumem uma atitude de conformismo para
com as normas da estrutura organizacional (de qualquer tipo e a qualquer nivel),
ndo investindo na cooperagdo, tornando-se rotineiros, repetitivos, inibindo a
imaginacdo, contribuindo para a "degradacdo do sistema". Esta forma de
participa¢d@o poderd ser incentivada por uma colegialidade artificial.

® Abandono: os actores assumem comportamentos de ruptura, quer no que se

refere & cooperagdo, quer em relacdo as regras da interdependéncia. O individuo
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acaba com o contrato que tem para com a escola e pode sair dela, ou até mesmo

da profissdo.

Nos tltimos tempos, a obsessdo pela eficiéncia, subjacente a ideia de que “se um
decide por todos e para todos, investird menos tempo” (ibidem:54), tornou-se inimiga da
participacdo, fazendo sobretudo prosperar o individualismo.

A investigagdo mostra-nos que a participacdo nas escolas requer tempo, atitudes
novas e transformacio das estruturas (Franco Rodriguez, 1990; Sanchez Alonso, 1991;
Tschorne e outros, 1992; San Fabidn, 1993, Santos Guerra, 2002). Quando as estruturas
ndo conseguem desenvolver a participacdo, é necessario modifica-las e aperfeicod-las.
“Ha estruturas tendentes a impedir ou dificultar a intervengdo colegial. Um espago que
acentua a hierarquiza¢@o nao convida ao didlogo e a decisdo partilhada” (Santos Guerra,
2002: 53).

Porém, mudar a forma de participacdo na escola por meio, apenas, de uma
alteracdo na estrutura, pode ndo conduzir a participagdo dos actores. “Ndo bastam
estruturas formais. E necessario enché-las de uma pratica aberta, transparente e honesta”.
(ibidem:79). A participacdo deve ser promovida de forma partilhada, o que requer
tempo para o didlogo e para a cooperacdo, assim como um clima propicio a colaboragio,
a confianca, a comunicacio e a motivagao.

Para que exista uma participacdo convergente, no interior das organizacdes, é
também necessario criar um equilibrio entre os interesses destas e das pessoas,
individualmente. As organizacdes t€m de ter em conta 0s projectos pessoais e criar
condicdes para a realizacdo pessoal das pessoas. “As organizacdes s6 podem subsistir
na medida em que houver um entrosamento entre os objectivos organizacionais e oS
pessoais” (Alves-Pinto, 1995: 161).

A forma de estar numa organizacdo é condicionada pelo facto de o individuo
partilhar com esta os mesmos objectivos. As organizacdes devem, desta forma, ter
sempre a preocupacdo de envolver as pessoas no seu projecto, para que elas o assumam
como seu, favorecendo assim o entrosamento entre os objectivos pessoais e os da
organizagao.

Os departamentos curriculares, enquanto estruturas de decis@o no interior das
escolas, apresentam-se como espagos privilegiados para a participacdo convergente dos
professores. Contudo, para que essa participagdo se concretize, € necessdrio
combatermos quer os condicionalismos existentes na escola que condicionam o

comportamento dos professores, quer as suas atitudes de adaptacdo e conformismo as
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situacdes e aos formalismos, as quais acabam por conduzir a uma situa¢do de ritualismo,

apresentando-se como entraves a inovagdo e a mudanca.

2.5 As implicacgoes das culturas de ensino e do contexto na pratica reflexiva
Os conceitos como projecto, visdo, missdo, descentralizacdo, contextualizacio,

avaliagd@o, gestdo curricular, e autonomia da escola, remetem-nos para uma concepgao
de escola como uma “organiza¢do que continuamente se pensa a si propria, na sua
missdo social e na sua estrutura e se confronta com o desenrolar da sua actividade num
processo heuristico simultaneamente avaliativo e formativo” (Alarcao, 2001,2002). Em
nosso entender, s6 nesta concepcao de escola, que Alarcdo designa de escola reflexiva,
o projecto educativo da escola fard sentido e permitir-lhe-a4 alcancar a sua prépria
autonomia. “Uma escola reflexiva €, pois, uma escola inteligente, auténoma e
responsavel que decide o que deve fazer nas situacdes especificas da sua existéncia e
regista o seu pensamento no projecto educativo que vai pensando para si e
experienciando” (Alarcdo e Tavares, 2003:133).

Para Alarcao (2000), a construcdo de uma escola reflexiva efectua-se pelo
pensamento e pratica reflexiva que acompanham a vontade de conhecer a razdo de ser
da sua existéncia, as caracteristicas da sua identidade prépria, os constrangimentos que a
afectam e as potencialidades que detém. A reflexdo é amplamente considerada como um
elemento crucial na aprendizagem profissional e no desenvolvimento organizacional. Se
os actores educativos, € em concreto os professores, trabalharem em conjunto na
concepgdo e gestdo de uma projecto educativo que resulta de uma visdo partilhada,
envolvendo-se num processo continuado e continuo de reflexdo na, sobre, e para a
accdo, com vista a cumprirem a missdo definida no projecto, questionando e pensando a
organizagdo de uma forma sistémica, podemos afirmar que estamos perante uma escola
que tem um projecto e que é reflexiva.

Nesta perspectiva, o projecto educativo de escola € uma evidéncia da
capacidade da escola se pensar para se analisar, projectar e desenvolver. Embora o
projecto educativo, na sua dimensdo de produto, ndo seja mais do que um documento
que orienta a acg¢do da escola. Como processo, ao definir a visdo prospectiva e
estratégica do que se pretende para a escola e a visdo interpretativa da sua missao, ele
cria a oportunidade e explora a capacidade colectiva de reflectir sobre a escola, as suas

funcdes, os seus problemas e as formas de os solucionar. A concepcdo e
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desenvolvimento do projecto educativo é um processo de implicacdo de pessoas que,
em colectivo, efectuam um questionamento critico do status quo da escola, decidem
sobre solucdes de continuidade ou de mudanga e avaliam as consequéncias das suas
decisdes. Desta forma, a concepgdo, gestdo e avaliagdo do projecto educativo
desenvolve-se, através de um processo continuado e continuo de reflexdo sobre, na e
pela escola (Roldao, 2000) de modo a cumprir uma missao.

Para que esta conceptualizag@o de projecto educativo tenha sucesso, € necessario
que o professores se assumam como “praticos reflexivos”, isto €, como sujeitos que
mantém um didlogo de reflexdo na sobre e pela ac¢do, numa conversacdo dialéctica,
constante e profunda, que permite experimentar, questionar, agir e reformular, em
espiral permanente.

Contudo, a investigacdo mostra-nos que as culturas de escola e as condi¢des do
contexto de trabalho condicionam a forma como os professores conseguem concretizar
a reflexdo sobre a sua pratica, com consequéncias na sua aprendizagem profissional e no
desenvolvimento e aprendizagem da escola, como escola reflexiva.

A prética reflexiva pode ser altamente favorecida pela existéncia de uma cultura
de colaboracao, pois a investigacdo mostra-nos que, quando os professores se envolvem
em equipas que os ajudam a reflectir sobre a sua prética, a reflexdo na acgdo e sobre a
ac¢do pode ser enriquecida.

Porém, a colaboracdo, por si sO, pode ter “ uma natureza limitada ou restrita”
com consequéncias na tipologia de reflexdo efectuada pelos professores. A imposicéo
administrativa da colabora¢do (colegialidade artificial) conduz-nos a formas de
colaborag@o onde os professores acabam por desenvolver algumas actividades, “mas de
um modo algo rotineiro, sem reflectir sobre o seu valor, o propdsito e as consequéncias
daquilo que fazem, ou sem desafiar as respectivas praticas, perspectivas e pressupostos”
(Hargreaves; 1998:219). Acresce ainda que, dada a diversidade de tarefas e as
exigéncias para a prestacdo de contas a que os professores estdo sujeitos, existe pouco
tempo para que estes se envolvam em verdadeiras culturas de colaboragdo, o que tem
consequéncias na oportunidade de reflexdo conjunta. A maioria das reunides entre os
professores destina-se a satisfazer exigéncias burocriticas, ndo havendo tempo para os
tipos de reflexdo que sdo necessarios.

Por outro lado, a capacidade de reflectir pode, também, ser afectada por
constrangimentos da situacdo (por exemplo, o excesso de trabalho ou as pressdes para a

inovacdo), por limitacdes pessoais (por exemplo, nivel de desenvolvimento ou de
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conhecimento) e bem — estar emocional (por exemplo, auto-confianca, auto-estima e
resposta a criticas desfavoraveis).

Segundo Day (2004) “as condicdes de trabalho e as culturas organizacionais de
muitas escolas, nem sempre permitem que haja didlogos profissionais regulares acerca
do ensino que possam ir para além de trocas anedéticas e de técnicas (Day, 1997),
fazendo com que os professores se sintam desencorajados para melhorar a sua pratica”
(idem:162). As condi¢des do contexto de trabalho, ao limitarem o didlogo, a discussio,
a partilha e a confrontagéo de ideias, poderdo funcionar como barreiras a divulgacio das
praticas, ao feedback e a colaboragfo, entre os professores, condicionando assim a
forma como estes conseguem concretizar a reflexo sobre a sua pratica.

Handal e Lauvas (citados por Day, 2001: 59-60), num estudo empirico realizado
sobre a reflexdo dos professores nas escolas secunddrias norueguesas, dividiram o
conceito de pratica reflexiva em trés niveis hierdrquicos:

® O nivel P1, que se situa ao nivel da ac¢do: os professores passam a maior parte
do seu tempo neste nivel, a planificar e a agir (construindo a pratica);
¢ O nivel P2, que se refere as razdes para agir: os professores passam pouco tempo
a desconstruir a sua prética;
® O nivel P3, relativo as questdes morais e éticas que justificam a accdo: os
professores raramente reflectem acerca da base moral ou ética das suas accoes.
Neste estudo, os investigadores concluiram que os professores planeavam o seu trabalho,
decidindo o que fazer, quando fazer e como fazer (P1), mas raramente se referiam
explicitamente as razdes para isso (P2) ou qual a justificagdo moral e ética das accdes
(P3). Desta forma, concluiram os mesmos autores, que as razdes e as justificacdes (P2 e
P3) s@o pouco comuns na cultura da escola.

Os contextos de trabalho dos professores sdo tdo absorventes que, na maioria das
situacdes, os professores gastam a maior parte do seu templo planificando e agindo, e
muito pouco numa reflexdo critica acerca das préticas, dos valores que estdo implicitos
nelas e da importancia dos contextos sociais, politicos e institucionais na melhoria
dessas praticas. A prética reflexiva dos professores situa-se, na maioria das situagdes,
apenas na “reflexdo técnica” acerca da construcdo da prética (P1), ndo se verificando
uma observagdo e uma reflexdo acerca das praticas em si (desconstrucdo das praticas).

Desta forma, reconhece-se que, no contexto actual, existem alguns
constrangimentos ao desenvolvimento da escola como organizagdo reflexiva. Contudo,

€ nossa convic¢do que apenas a escola que reflecte sistemdtica e colaborativamente,
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sobre as implicacdes e consequéncias da sua visdo e da sua missdo, conseguira conceber
o projecto educativo como um processo inacabado, flexivel, e sujeito a um
aperfeicoamento continuo, condicdo necessaria para o conceito de escola, como escola
reflexiva.

Neste sentido, parece-nos que a escola terd de questionar “as suas formas
tradicionais de organizagdo e procurar incentivar o aparecimento de estruturas
facilitadoras do exercicio de reflexdo critica sobre as suas experiéncias e de partilha de

praticas profissionais diversificadas” (Oliveira, 2000:49).

2.6 Mudanca versus resisténcia
A introducio da identidade de projecto na escola pressupde a mudanca educativa.

Contudo, ao falarmos de mudanca na escola, os actores envolvidos na mesma,
principalmente os professores, t€m de ter bem claro porque razdo e em que direcgéo se
quer mudar, pois sé assim responderdo positivamente. O professor € a chave
fundamental para a concretizacdo da mudanga. Como refere Thurler (1994:33) “a
mudanga em educacdo depende daquilo que os professores pensarem dela e dela fizerem
e da maneira como eles a conseguirem construir activamente”. A mudanca sé fard
sentido para os professores se perceberem que esta implica melhorias quer na
aprendizagem dos alunos, quer no seu desenvolvimento profissional.

Segundo Fernandes (2000),”0s professores ndo mudam por mudar ou porque
alguém lhes diz para o fazer. Para que os professores se comprometam com a mudanga
€ necessario que participem na sua definicdo, lhe atribuam sentido e estejam motivados
para o fazer” (idem :33; citando Fullan, 1991).

Como agentes fundamentais da mudanca, os professores, segundo Fullan (1993),
conseguirdo desempenhar melhor o seu papel se conseguirem desenvolver as
capacidades de questionar e reflectir; o dominio pessoal; uma visdo pessoal e a
capacidade de colaborag@o, as quais interagem e reforcam-se mutuamente. Para além
destas capacidades, os professores deverdo ter um propdsito moral que dé sentido ao seu
envolvimento no processo de mudanga. Ao envolvermos os professores no processo de
tomada de decisdes e os co-responsabilizarmos com os rumos definidos estamos a
ganhar os professores para os esfor¢os da mudanca.

Dada a complexidade da mudanga a sua concretizagdo exige, como sublinha

Fullan (1993), a existéncia de duas condi¢des essenciais: por um lado a intencdo moral
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que toda a mudanga transporta e, por outro, o que ele designa por “change agentry” que,
de acordo com Fernandes (ibidem), passa pelo “envolvimento na producdo da mudanca”.
Estas duas condi¢des s@o indispensdveis 8 mudanca, uma vez que sem inten¢do moral,
prevalece a desorientagdo e a fragmentacdo e sem envolvimento na produgdo da
mudanga, a inten¢do moral estagna (Fullan, citado por Fernandes, idem:47).

Assim, a mudanga exige “conhecimento, sensibilidade, adesao e empenhamento,
condicdes estas que devem apoiar-se numa justificacdo moral que lhe dé sentido”
(Fernandes, ibidem: 47) .

E nesta perspectiva que entendemos o projecto educativo da escola como o
elemento principal de renovacdo e de mudanca. A mudanca comeca quando os
professores, de forma colectiva, concebem e gerem o projecto como um Pprocesso
permanente de reflexdo e de discussdo conjunta acerca dos problemas da escola, na
procura de alternativas e na defini¢do e prossecucgdo da “visdo” e da “missdo” da escola.
S6 deste modo, através do envolvimento dos professores na produg¢do da mudanga, o
que Fullan designa por “change agentry”, ficard claro a razdo e a direc¢do da mudanga,
criando-se condi¢gdes para que o objectivo moral do projecto seja compreendido e os
professores respondam positivamente a mudanga.

A literatura tedrica mostra-nos que as reacgdes dos professores as mudancas,
que lhes sdo propostas, dependem de uma multiplicidade de factores; nomeadamente,
do sentido que atribuem as mudangas e da conciliagdo das mudangas com as crengas e
teorias ja interiorizadas, e que fazem parte da sua cultura profissional e das culturas de
escola. Ndo podemos ignorar que, como sublinha Bolivar (2003), "as escolas, enquanto
organizagdes, sdo constituidas por um conjunto de padrdes e rotinas que orientam a
conduta dos seus membros (Lewitt e March, 1988), ao mesmo tempo que reduzem a
incerteza acerca da forma de como actuar” (ibidem:290).

Acresce ainda, que, na generalidade, os professores resistem as reformas
centralizadas, pois estas ignoram a sua participagdo na definicdo do que deve ser
mudado. As reformas planificadas centralmente sdo, na maioria das vezes, encaradas
com desconfianga por parte dos professores, uma vez que estes nio sdo envolvidos nas
mesmas. As reformas ao ignorarem a sua participag¢do, acentuam o seu sentimento de
incerteza, de inseguranca o que dificulta o empenho na mudanga, pois os professores
nio conseguem compreender o significado desta, nem os seus beneficios. Assim, a
complexidade da mudanca e as condicdes necessdrias a sua implementacio exige que as

reformas impostas de “cima para baixo” sejam repensadas.
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Para que a mudanca tenha sentido é preciso, acima de tudo, conceber os professores
como “aprendizes sociais” negando a tendéncia de identificd-los como simples
“aprendizes técnicos” (Hargreaves, 1998:39).

“Mais do que impor mudangas em momentos determinados justifica-se hoje
reinventar a escola para que se crie uma dinimica auténoma e permanente de mudanca,
um processo de inovagdo continua baseada na criatividade dos professores e da escola e
nas suas capacidades para recriarem e rectificarem objectivos e modalidades de ac¢do”
(Canario, 1993; citado por Leite, 2003:98).

Face a complexidade e as caracteristicas da mudanga (esta é problematica
incerta, e exige tempo), muitos autores t€m defendido que, através do desenvolvimento
de uma cultura de colaboracdo, a mudanca pode ser trabalhada como um processo de
ressignificacdo da pratica. A colaboragdo ndo sendo uma condi¢do suficiente é, no
entanto, necessaria enquanto contexto favorecedor da reflexdo profissional e do reforco
da confianca necessdria a inovag@o. A mudanca exige o envolvimento critico, ético e
politico dos diversos actores do contexto educativo e, principalmente, do professor, o
que poderé ser efectuado através de uma verdadeira cultura de colaboragao.

Para Hargreaves (1998) a colaboracdo é como que um “metaparadigma” da
mudanga educativa e organizacional da idade pds-moderna. A colaboracio favorece e
fortalece a mudanca, ao ajudar os professores a ultrapassar os fracassos e as frustracdes
que acompanham a mudanca na sua fase inicial, ao permitir a partilha das pressdes que
decorrem da intensificacio e da sobrecarga de trabalho, ao reduzir a incerteza e
aumentar a confianca profissional e ao permitir aos professores analisar proactivamente
o ambiente que os circunda para detectar mudancas futuras. “A colaboragdo encoraja os
professores a encarar a mudanga, ndo como uma tarefa a realizar, mas como um
processo infinito de aperfeicoamento continuo, na procura assintdtica de uma exceléncia
ainda maior, por um lado, e de solu¢des emergentes para problemas que se transformam
rapidamente, por outro” (Hargreaves, 1998:279).

Desta forma, para que a mudanga educativa se concretize € necessdrio garantir
uma cultura de colaborag¢do que permaneca com o tempo, € que nio apareca como algo
extemporaneo. Para Santos (2000), a responsabilidade de impulsionar e garantir uma
culturas de colaboragcdo deverd partir de um processo de miutuas responsabilidades -
entre os professores e a administracdo central — cabendo aos diferentes intervenientes
um papel de autonomia responsdvel, tendo por quadro de referéncia uma perspectiva

global de um projecto educativo da escola (cfr.Santos, 2000:119). Assim, de acordo
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com a mesma autora, estas responsabilidades passam, por a escola, enquanto
comunidade educativa, ter no seu todo um objectivo comum partilhado, no qual se
inclui o desenvolvimento de uma autonomia e de uma consciéncia profissional colectiva
(ibidem).

Contudo, muitas das mudancas educativas sdo atravessadas por dilemas
complexos que dificultam o seu sucesso, e necessitam por isso de ser compreendidos e
analisados para que se possa equacionar os problemas que levantam e desta forma
resolvé-los. Hargreaves (1998), aponta quatro dilemas fundamentais, todos eles com
implicagdes no desenvolvimento profissional dos professores, os quais devemos
confrontar e resolver, ao nivel dos valores, dos propésitos e do controlo de modo a que
escola possa enfrentar os desafios da sociedade pds-moderna: “visdo ou voz”;
“imposigcdo ou escolha livre”; “confianca nas pessoas ou confianca nos processos”;
“estrutura ou cultura’.

Segundo Hargreaves uma das tensdes existentes no trabalho de colaboracdo é
aquela que opde a visdo a voz. Consequéncia da sociedade pds-moderna, este dilema
refere-se a dificuldade de escolher entre a visdo de quem dirige e a voz dos professores.
Deve-se explorar a tensdo entre estes dois polos, no sentido da reconciliagdo,
ressalvando a importancia de se ouvir as vozes discordantes, confrontando ideias,
estabelecendo o didlogo, a visdo e o compromisso partilhado em relagdo ao caminho a
seguir. Uma atitude colaborante devera ter a preocupagdo, ndo sd, de escutar, mas
também de promover essas vozes discordantes. Pois, s6 deste modo serd possivel
desenvolver colectivamente uma visdo sobre a escola que se pretende construir. “Daf
que o grande desafio que se coloca seja o de reconciliar a tensdo entre a visdo de quem
dirige a instituicdo e as vozes dos professores que nela trabalham, refor¢cando a sua
participacdo democritica e promovendo um estilo de lideranca que conduza a
reconciliacdo” (Fernandes, M., 2000:129).

Outro dilema, apontado por Hargreaves, no que se refere ao trabalho de
colaboragdo passa pela resolucdo da tensdo entre a imposi¢do administrativa da
colaboragdo (colegialidade artificial), e a possibilidade da escola e, em concreto, os
professores, poderem escolher livremente pela colaboracdo.. Neste caso, o dilema que
se coloca é entre, como refere Fernandes, “um prudente controlo profissional entre a
comunidade de professores ao nivel da escola (...) e a reten¢do e reconstrucdo do
controlo burocritico pelos administradores e pelo sistema” (ibidem: 129; citando

Hargreaves).
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Por outro lado, a constru¢do de uma visdo comum faz emergir a necessidade de
se confiar, ndo sé nas pessoas, mas acima de tudo nos processos utilizados. De acordo
com Hargreves (1998) a confianca nas pessoas € a confianga nos processos (ou seja no
conhecimento), sao ambas fundamentais nas organizagdes escolares. O estabelecimento
da confianca € essencial para o desenvolvimento de relacdes de trabalho em colaboracio
que sejam eficazes e significativas.

Na sociedade pds-moderna, o desafio que se coloca passa pelo respeito e
reforco da autonomia das escolas, e consequentemente dos professores concedendo-lhes
uma maior flexibilidade necessdria a constru¢do de um juizo discriciondrio. “ O desafio
que assim se coloca é o de tentar reconstruir a confianca indispensavel a reestruturacéo
da educacgdo, a partir de relagdes de trabalho colaborativas desenvolvidas de forma
flexivel, evitando ao mesmo tempo reconstituir o controlo administrativo” (Fernandes,
0.c.:130). A confianca nos processos utilizados pela escola, e na sua capacidade de auto-
gestdo, pode ajudar as escolas a se desenvolverem e a resolverem continuamente os seus
problemas, tornando-se deste modo auténomas. Assim, segundo Hargreves (1998),”¢
necessdrio confiar nos processos que maximizam o saber colectivo da organizagdo e
melhoram a sua capacidade de resolucdo de problemas. Tais processos incluem a
melhoria da comunicagdo, a criacdo de oportunidades para uma aprendizagem colegial,
o envolvimento em redes com ambientes externos, o empenhamento na pesquisa
constante” (ididem: 287).

Finalmente face a necessidade de reestruturacdo da escola, no sentido do
desenvolvimento de culturas de colaboracdo, o dilema que se coloca passa pela
mudanga ser produzida a partir de dentro da escola, ou ser imposta do exterior. Esta € a
tensdo que coloca em confronto a légica de que a mudanca deve ter, ndo uma orientacéo
de tipo estrutural, mas de preferéncia, uma orientagcdo do tipo cultural, na perspectiva de
que as mudancas devem ser produzidas a partir de dentro da organizacio escolar.

Na perspectiva estrutural tem-se concebido as reformas de “cima para baixo”,
como se elas fossem capazes de introduzir a mudanca. Contudo, o facto destas reformas
esquecerem, na maioria das vezes, um conjunto de pressupostos, tradi¢des e relacdes de
trabalho que modelam as praticas das escolas impede o seu sucesso. Nesta perspectiva
trata-se de encontrar e definir as estruturas consideradas certas para apoiar determinados

objectivos educativos fazendo com que as escolas se adaptem a estas estruturas.
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Na perspectiva cultural, pelo contrério, acredita-se que as mudangas acontecem
actuando sobre a prépria cultura da escola na perspectiva de que ao apoid-la os
professores, por si, sejam capazes de mudar.

Neste contexto e de acordo com Hargreaves (citado por Fernandes,2000), o
desafio que se coloca ndo passa pela escolha entre estrutura ou cultura, mas por
“reformular as estruturas da escola (...) de forma a ajudar os professores a trabalhar em
conjunto mais eficazmente como uma comunidade” (ibidem, 130). Ao reformularmos as
estruturas estamos a facultar o desenvolvimento de novas relacdes de trabalho, abrindo

a possibilidade de mudangas na prépria cultura.
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II PARTE - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Nesta segunda parte do estudo comecamos por apresentar, num primeiro ponto,
o enunciado do problema objecto do estudo, e num segundo ponto, a justificacio tedrica
da escolha de metodologias e instrumentos que nortearam esta investigacdo,
nomeadamente, a op¢do pelo estudo de caso e por uma abordagem qualitativa, bem
como as técnicas de recolha de informacdo utilizadas, de modo a compreendermos o
plano metodoldgico e a sua coeréncia. Ainda neste ponto focamos algumas limitacdes
sentidas no decorrer do estudo. De seguida, num terceiro ponto, sera clarificado o plano
de investigacdo, onde se apresenta os objectivos e as questdes de investigacdo, e se

explicita como se procedeu a recolha e andlise da informacao.
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1. ENUNCIADO DO PROBLEMA
Nesta investigacdo assumimos o projecto educativo da escola como um

“projecto de referéncia” (Boutinet, 1990), através do qual os professores, ao reflectirem
de uma forma conjunta, em como resolver os problemas, t€m oportunidade de trocar
experiéncias e desenvolver trabalho colaborativo. Assumimos com Fullan &Hargreaves
(2001), que através da reflexdo critica, efectuada em conjunto com os seus colegas,
sobre os propdsitos e valores subjacentes aquilo que fazem e como o fazem, os
professores, passam a tomar as suas decisdes na base de um “profissionalismo
interactivo”. SO neste contexto, o projecto educativo da escola adquire um valor
simbdlico para os diferentes actores educativos, nomeadamente, para os professores,
bem como um valor operatério, na medida em que orienta a sua acg¢éo.

Entendemos que os departamentos curriculares, pelas competéncias que lhe sdo
atribuidas na gestdo e tomada de decisdes acerca do curriculo, surgem como a estrutura
central da escola, capaz de envolver os professores no processo de tomada de decisdes e
de promover o trabalho colaborativo e reflexivo entre os mesmos.

Constatamos, contudo, que o papel dos departamentos curriculares, no processo
de concepg¢do e implementacdo do projecto educativo da escola, se desenrola de uma
forma “debilmente articulada” (Costa, 2004). Nao se verifica nos departamentos uma
reflexd@o critica entre os professores sobre como resolver os problemas priorizados no
projecto educativo da escola; na generalidade os professores planificam as suas praticas
de uma forma individualista; ndo existe uma reflexdo conjunta sobre os dispositivos e
planos de ac¢do a utilizar, bem como, acerca dos desempenhos, processos e dispositivos
utilizados no decurso da ac¢do, no sentido de uma melhoria da mesma.

Neste contexto, o problema do nosso estudo situa-se na andlise e compreensio
do papel dos departamentos curriculares no incentivar do trabalho colaborativo e
reflexivo entre os professores, tendo como quadro de referéncia o projecto educativo da
escola. Toma em consideragdo a dinadmica de trabalho nos departamentos curriculares
no processo de concep¢do e implementacio do projecto educativo da escola,
nomeadamente, as formas de interac¢do e as tipologias de reflexdo entre os professores.
O estudo insere-se na busca das formas de perspectivar e construir a colaboragéo e a
reflexdo entre os professores, o que pressupde a compreensdo das dificuldades que se
colocam aos processos de colaboracdo e de reflexdo, bem como das condicdes

facilitadoras a essas praticas.
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2. AS OPCOES METODOLOGICAS
Em termos metodoldgicos, esta investigacdo deve possibilitar o estudo em

profundidade de dois departamentos curriculares de uma escola secundéria, no seu
contexto natural de trabalho, mais exactamente as formas de interac¢do e a tipologia de
reflexdo entre os professores no quadro do projecto educativo da escola, de modo a
compreender as percepgdes, as representacoes e os significados que os professores ddo a
sua acg¢ao.

Desta forma, consideramos que, dada a natureza complexa do objecto de estudo
e dos objectivos definidos inicialmente, se justifica que as op¢des metodoldgicas desta
investigacdo passem por um estudo de caso qualitativo, dado que: a) a fonte directa de
informagdo € o ambiente natural; b) o nosso “caso” em estudo trata-se de um contexto
singular, mais concretamente, dois departamentos curriculares de uma escola secunddria;
¢) a recolha de informag@o envolve multiplas fontes; d) as questdes de investigacdo ndo
se prendem no “o qué?”’, mas pretende-se saber o “como” e o “porqué?”’ (Merrian, 1988;
Yin, 1994) na perspectiva dos professores dos departamentos.

No estudo de caso, tal como a expressdo indica, examina-se o “caso” em detalhe,
em profundidade, no seu contexto natural, reconhecendo-se a sua complexidade e
recorrendo-se para isso a todos os métodos que se revelem apropriados (Yin, 1994;
Punch, 1998; Gomez, Flores &Jimenez, 1996, Coutinho &Chaves, 2002).

O ponto de partida para a op¢do efectuada fundamentou-se na consideragdo da
necessidade de compreender e interpretar a realidade a partir dos significados e
percepcoes dos diversos professores participantes, pelo que, atendendo as finalidades da
investigacdo, este estudo de caso assume uma perspectiva interpretativa (Ponte, 1994)

Atendendo aos propdsitos desta investigacdo, podemos afirmar que o presente
estudo de caso assume fungdes descritivas e analiticas, pois para além da descri¢do do
caso, procura-se ter “um profundo alcance analitico, interrogando a situacdo,
confrontando-a com outros casos ja conhecidos ou com teorias existentes, ajudando a
gerar novas teorias e novas questdes para futura investigacdo” (Ponte, 1994:4).

Este estudo é, de acordo com a classificagdo apresentada por Stake (2000), um
estudo de caso instrumental, uma vez que ndo se pretende estudar os dois
departamentos curriculares em si mesmo, mas sim perceber que formas de interac¢do e

tipologias de reflexdo existem entre os professores, no quadro do projecto educativo da
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escola, e em que medida a dindmica e organiza¢do dos departamentos favorece ou ndo,
formas de trabalho colaborativo e a reflexao critica.

Parece-nos claro que, sendo este um estudo sifuado num caso — O0s
departamentos curriculares de uma escola secunddria — e numa problematica especifica
— o contributo do projecto educativo para o trabalho colaborativo entre os professores —,
todo o conhecimento que dele e com ele possamos obter €, obviamente, situado nesse
caso, ou seja, advém de uma situagdo particular, circunscrita no tempo e no espago e das
interpretacdes subjectivas e idiossincriticas dos seus intervenientes, resultantes da
forma como vivenciaram, percepcionaram e construiram as suas representacdes acerca
de uma experiéncia particular. Deste modo, neste tipo de investigacdo, ndo se tem por
objectivo fazer generalizagdes, mas sim confirmar ou revogar teorias existentes, ou
contribuir para o aparecimento de novas teorias (Yin, 1984).

O nosso estudo enquadra-se num paradigma qualitativo, pois, na perspectiva de
Bogdan e Biklen, (1994), um estudo de natureza qualitativa permite ao investigador
questionar continuamente os sujeitos da investigacdo, com o objectivo de perceber
“aquilo que eles experimentam, o modo como eles interpretam as suas experiéncias € o
modo como eles préprios estruturam o mundo social em que vivem” (Pasathas, citado
por Bogdan e Biklen, 1994:51). Também Patton (1990) advoga que um estudo de
natureza qualitativa permite ao investigador estudar a fundo e com detalhe o fenémeno
seleccionado. A abordagem qualitativa € considerada a mais adequada quando as
“questdes a investigar ndo se estabelecem mediante a operacionalizacdo de varidveis,
sendo, outrossim, formuladas com o objectivo de investigar os fendmenos em toda a sua
complexidade e em contexto natural” (Bogdan e Biklen, 1994:16).

Nesta perspectiva, as op¢des metodoldgicas desta investigacido passam por uma
abordagem eminentemente qualitativa, dado que: (cfr. Ferreira e Carmo, 1998:177)

- € uma investigacdo que procura “compreender a conduta humana a partir dos
préprios pontos de vista daquele que actua”(Reichardt e Cook, 1986);

- a énfase da investigag¢do é colocada na observacdo naturalista com o objectivo de
perceber os “significados” e a “perspectiva a partir de dentro” (Reichardt e Cook, 1986);

- ¢ uma investigacdo orientada para o processo que d4 prioridade a dindmica interna
das situacdes e as interac¢des entre os sujeitos num determinado contexto.

De modo a melhor desenvolvermos uma andlise em profundidade da realidade a
investigar, e no quadro de uma investigacdo naturalista, optamos por uma pesquisa

centrada no trabalho de campo, tirando todo o partido possivel de fontes multiplas de
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informacdo como o grupo focal (focus group), as entrevistas, as observacdes, 0s
documentos (projecto educativo da escola e notas de campo) e as gravacdes addio (Yin,
1984; Bogdan e Biklen, 1994; Merrian, 2001).

A opg¢do por uma diversidade de instrumentos tem como pressuposto, por um
lado a complexidade da realidade social em andlise e a preocupagcdo em registar
informagdes de vdrios intervenientes, por outro a necessidade de completar e aprofundar
as perspectivas exploradas pelas diversas fontes informag@o. Desta forma, pela
conjugacdo de diversas técnicas € possivel efectuar a triangulacdo da informacéo
conduzindo a uma maior profundidade e compreensdo dos resultados. Para Reichardt e
Cook (citados por Ferreira e Carmo, 1998: 184), “a triangulacdo de técnicas pode
conduzir a alcangar resultados mais seguros, sem enviesamentos” 0 que permite obter
uma visdo mais credivel e holistica da realidade que se procura conhecer.

Nao ignoramos as criticas a abordagem qualitativa como padecendo de um
défice de precisdo, rigor e objectividade (Yin, 1994), no argumento de que se centra em
contextos singulares e na subjectividade dos actores individuais. No fundo questiona-se
a validade interna do estudo, ou seja até que ponto as conclusdes do estudo representam
e/ou explicam a realidade estudada (Punch, 1998), e ndo resultam das interpretacdes
subjectivas do investigador.

O certo é que, como referem Berger e Luckmann, citados por Afonso (2005),
toda a investigacdo pressupde elementos subjectivos, pois o conhecimento sobre a
realidade social é em si mesmo um fenémeno subjectivo. Para além de que a
objectividade em estudos qualitativos refere-se a explicitacdo quanto ao modo como os
dados sdo recolhidos, categorizados, reconstruidos e interpretados, e ndo as
caracteristicas pessoais do investigador (Schumacher& McMillan, 1993). O
investigador qualitativo preocupa-se com a objectividade no entanto, o que tenta fazer é
estudar objectivamente os estados subjectivos dos seus sujeitos. Os métodos que utiliza
ajudam-no a superar o possivel enviesamento. O investigador recolhe uma quantidade
enorme de informacdo para chegar a conclusdes. O que pretende € construir
conhecimento e ndo dar opinides sobre um determinado contexto (Bogdan e Biklen,
1994: 67).

E nesta perspectiva que nos situamos nesta investigacio. Na qualidade de
investigadora optamos pela observagdo persistente, seguimos as sugestdes apontadas na

literatura e que aconselham o investigador a passar mais tempo no local, utilizamos a
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triangulacdo como forma de superar o possivel enviesamento e controlar a validade das
informacgdes.

Procuramos ainda, durante todo o processo investigativo, cumprir os principios
éticos partilhados pela comunidade cientifica. O nosso relacionamento com os actores
escolares e, concretamente, com os professores envolvidos na investigacio pauta-se pela
énfase na confianca, igualdade e neutralidade, procurando ter acesso as percepgdes,
representacdes e significados que ddo a sua acgdo. Esta abordagem qualitativa ndo
poderia deixar de valorizar os processos reflexivos e as atitudes colaborativas entre o
investigador e os proprios actores escolares envolvidos na problemética em estudo.

Importa contudo reconhecer que ao desenvolvermos uma investigacao “interna”
fomos confrontados no nosso estudo com algumas limitagdes. Apesar de procurarmos
sempre efectuar uma abordagem objectiva, e de tomarmos todo o cuidado no que se
refere as questdes mais problemdticas que se colocam a investigacdo, como sejam, o
“efeito observador”; “a validade dos resultados” e a ‘“negociacdo do acesso”, a
exigéncia e a complexidade do duplo papel de investigadora e professora da escola
levou a que, por vezes, se achasse conveniente ter desenvolvido o estudo noutra escola,
em que nao se tivesse um conhecimento tdo profundo da realidade.

Outra limitacdo deste estudo prende-se com o facto da nossa tentativa de
realizacdo de momentos de trabalho reflexivo e colaborativo, com os professores
envolvidos na investigacdo ter sido, a partir de um determinado momento, encarada
como menos positiva por parte do 6rgdo de gestdo da escola. Também as gravacdes
dudio da observagdo das reunides foram, em determinados momentos, proibidas pela
gestdo da escola. Apesar de ao longo do trabalho empirico os professores participantes
demonstrarem um grande empenho e expectativa relativamente a investigacdo, e
participarem na mesma com espontaneidade e interesse, nao podemos deixar de referir
que os entraves colocados pelo 6rgdo de gestio constituiram uma limitagdo ao estudo,

pois caso ndo existissem poderiamos ter optado por outra metodologia de investigagao.
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3. PLANO DE INVESTIGACAO

3.1. Objectivos e questoes de investigacio
Para esta investigacdo definiu-se como o objectivo principal, “descrever e

analisar o papel dos Departamentos Curriculares no incentivar de uma cultura

colaborativa na escola, tendo como quadro de referéncia o Projecto Educativo da

Escola”.

Numa

tentativa de compreensdo holistica, este objectivo geral terd de ser

desdobrado em objectivos que contém algumas especificidades, pelo que destacamos:

a) Averiguar a postura dos Departamentos Curriculares na concepcao, realizacio e

avaliacdo do Projecto Educativo de Escola;

b) Identificar e descrever elementos facilitadores e/ou impeditivos da cultura

colaborativa;

c) Perceber as limitagdes dos Departamentos Curriculares nos processos de

reflexdo e colaboragdo entre os professores.

d) Averiguar o papel das liderangas no incentivar da cultura colaborativa.

e) Verificar se ha ou ndo evolugdo, nas praticas colaborativas da escola, em

resultado da reflexdo efectuada nos Departamentos Curriculares.

Decorrente destes objectivos, formularam-se algumas questdes de investigacao,

que orientaram a investigagdo empirica embora ndo a determinassem de todo:

Que significados atribuiram os professores ao processo de concepgao,
realizacdo e avaliagdo do Projecto Educativo de Escola?

Como ¢ que os Departamentos Curriculares contribuiram para a
concepgdo, realizacio e avaliagdo do Projecto Educativo da Escola?
Quais os processos de colaboracio e de reflexdo utilizados pelos
Departamentos Curriculares na concepcio e implementacdo do Projecto
Educativo de Escola?

Quais os factores que impediram ou dificultaram a cultura colaborativa,
na concepgdo realizacdo e avaliacdo do Projecto Educativo de Escola?
Como reagem os Departamentos Curriculares a esses factores?

Quais os aspectos que indiciam a emergéncia de uma cultura
colaborativa?

Até que ponto a tipologia de reflex@o, em torno do Projecto Educativo da

Escola, podera potenciar a construgdo de uma cultura colaborativa?
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Estas questdes de investigacdo e estes objectivos permitem limitar e focalizar o
ambito do estudo, nomeadamente da recolha e da analise de dados, bem como decidir os

instrumentos a utilizar nessa recolha (Miles & Huberman, 1994).

3.2. Definicao da amostra ou seleccio do ‘““caso”
A definicdo da amostra num estudo de caso configura-se como um passo de

extrema importancia para o estudo, pois define a sua esséncia metodologica (Coutinho
& Chaves, 2002:228; citando Bravo, 1998). E ela que vai dar estabilidade ao design da
investigacdo (Yin, 1993) e, para além disso, a compreensdo do fendmeno em estudo esté
dependente da sua escolha adequada. Para Stake (1994), a selec¢do do “caso” deve ser
relevante para o fendmeno em estudo e deve oferecer oportunidade para aprender.
Contudo, o autor adverte “o estudo de caso ndo é uma investigacdo baseada em
amostragem. Nao se estuda um caso para compreender outros casos, mas para
compreender o caso” (Stake, 1995; citado por, Coutinho & Chaves, ibidem). Assim, na
nossa investigacao, a amostragem intencional (Merrian, 2001) afigurou-se como a mais
indicada para seleccionar um caso rico em informacdo, isto €, que previsivelmente
possibilitasse aprender mais sobre as questdes centrais do estudo.

A definicdo dos critérios para seleccdo do “caso” teve presente, o objectivo de
seleccionar um caso que permitisse um conhecimento mais profundo do problema a
estudar (Aires, 2004), ou seja que previsivelmente possibilitasse um avango na
compreensdo da realidade em estudo. Assim, no nosso estudo, a seleccdo da amostra
baseia-se em critérios estratégicos pessoais, optando-se desta forma por uma
amostragem opinidtica (Aires, ibidem).

O estudo desenvolve-se numa escola secunddria onde a investigadora lecciona, e
que no presente ano lectivo (2006/2007) procedeu a reformulacio do projecto educativo
da escola, em vigéncia para o triénio de 2003 a 2006, o que previsivelmente se afigurou
como uma oportunidade para aprender mais sobre as questdes centrais do estudo.

Dentro desta escola, a selec¢do dos dois departamentos curriculares baseia-se
por um lado, em questdes de facilidade de acesso ao trabalho de campo, um dos
departamentos seleccionados € o departamento da propria investigadora o que facilita a
abordagem, no entanto neste departamento os professores, na sua maioria, estdo
colocados pela primeira vez na escola e, como tal, pouca informacio tém sobre o

fenémeno em estudo. A escolha do outro departamento advém da necessidade de
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completar e enriquecer a informagdo obtida. A sua seleccio baseia-se no facto de ser o
departamento da escola em que a maioria dos professores pertence ao quadro da escola,
pelo menos, desde o inicio da vigéncia do projecto educativo.

Naturalmente que o acesso ao campo implicou a autorizagio formal do conselho
executivo da escola e do conselho pedagdgico, aos quais foi fornecida uma cépia do
projecto da investigacdo conjuntamente com o pedido de autorizacdo formal. Acresce
ainda que para além da autorizacdo destes dois 6rgdos da escola, foi solicitado aos
professores, numa das reunides dos respectivos departamentos, a autorizagdo para
desenvolver o estudo, apontando as razdes do mesmo, as razdes da escolha do
departamento, bem como o trabalho de observagédo a desenvolver pela investigadora ao
longo do estudo e a previsdo da duracdo do mesmo. Desde o primeiro momento notou-
se a confianca, a empatia e o apreco dos professores relativamente ao desenvolvimento

da investigagao.

3.3. Breve caracterizacao da populacao em estudo
A escola em estudo estd localizada numa pequena cidade do litoral sul do pais. E

uma escola recente, fundada na década de noventa, a sua drea ocupa 50 000 m? de
terreno e o seu edificio principal tem uma arquitectura de dois pisos. A sua tipologia é
T42. A escola apresenta-se em bom estado de conservagdo e apresenta boas instalacdes.
Em termos de espacos de trabalho para os professores podemos referir: a) o gabinete do
conselho executivo — uma pequena sala onde coabitam trés elementos; b) uma sala
contigua ao gabinete do conselho executivo, para trabalho do conselho executivo e
assessoria; ¢) uma sala para trabalho dos directores de turma — uma pequena sala com
cinco computadores e duas impressoras; d) uma sala para trabalho dos coordenadores de
departamento e restantes elementos do conselho pedagdgico — uma pequena sala com
um computador; €) uma sala geral de reunides — cuja drea é superior a 50 m2; d) uma
sala polivalente; e) um gabinete de trabalho comum a todos os departamentos — uma
pequena sala sem quaisquer recursos informaticos e que no presente ano lectivo esteve,
numa parte do ano, ocupada por alunos estagidrios; a sala dos professores — uma sala
com uma 4rea superior a 50 m2.Com o aumento da populacdo escolar, os espacos de
trabalho destinados aos professores viram-se reduzidos de um gabinete por cada

departamento, para um tnico gabinete de trabalho comum para os departamentos.
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Esta escola é frequentada, aproximadamente, por setecentos alunos, distribuidos
pelos 3° ciclo e ensino secunddrio, cerca de noventa professores e trinta auxiliares de
accdo educativa e funciondrios administrativos. Destes professores, 68% sao professores
do quadro da escola, 18% sdo professores do quadro de zona pedagégica e 12% sdo
professores contratados. Do nimero total de professores da escola, 56% trabalha ha
mais de trés anos na escola.

Nos departamentos objecto do estudo, um dos departamentos € composto por treze
professores, dos quais cinco sdo professores do quadro da escola. Os restantes
professores sdo contratados e encontram-se na escola pela primeira vez, excepto uma
professora que estd na escola pela segunda vez. Do nimero total de professores do
departamento apenas dois encontram-se na escola ha mais de trés anos.

A coordenacdo do departamento € assumida por um professor eleito entre os
docentes do departamento. Este coordenador apenas se encontra na escola pela segunda
vez e assumiu a coordenagdo de departamento no primeiro ano de colocagdo na escola.
E a primeira vez que exerce o cargo de coordenagio de departamento.

O outro departamento é composto por dezassete professores, dos quais catorze sao
professores do quadro da escola. Os restantes professores pertencem ao quadro de zona
pedagdgica. Do nimero total de professores do departamento catorze encontram-se na
escola hd mais de trés anos.

A coordenacdo deste departamento é também assumida por um professor eleito
entre os docentes do departamento. Este coordenador encontra-se na escola ha mais de
tr€s anos, e assumiu pela primeira vez a coordenagdo de departamento nesta escola.
Noutras escolas ja tinha exercido as funcdes de coordenacdo de departamento.

As reunides dos departamentos sdo realizadas mensalmente e decorrem numa sala
de aula normal; os materiais dos departamentos s@o guardados em armadrios nos
corredores contiguos a sala dos professores, no gabinete de trabalho comum a todos os

departamentos, e noutros espagos da escola.

3.4. As técnicas de recolha e tratamento da informacao
No quadro de uma investigacdo qualitativa e de modo a desenvolvermos uma

andlise em profundidade da realidade a investigar, no processo de recolha de dados,
privilegiamos os seguintes instrumentos: a observacdo, a entrevista (individual e de

grupo) e os documentos (Yin, 1984; Bogdan e Biklen, 1994; Merrian, 2001).
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O processo de recolha de dados decorreu ao longo do ano lectivo de 2006/2007.
Num primeiro momento do trabalho empirico procedemos & observacdo directa das
reunides dos departamentos, o que nos permitiu explorar o “caso” e delinear com maior
precisdo a conducio da estratégia de investigagdo. O processo de observagdo iniciou-se
no més de Novembro na segunda reunido dos departamentos. As primeiras reunides dos
departamentos, onde sdo discutidas e tomadas decisdes acerca da gestdo curricular
permitiram-nos o registo de notas de campo fundamentais para o prosseguimento da
pesquisa empirica. Como ndo poderia deixar de ser, procedemos ainda a anélise dos
documentos Projecto Educativo, do Projecto Curricular de Escola e do Plano Anual de
Actividades da escola com o objectivo de uma melhor compreensédo da realidade . Em
simultineo o modelo de anélise da problematica em causa foi continuamente trabalhado
através do aprofundamento do enquadramento tedrico.

Num segundo momento, o qual decorreu durante os meses de Janeiro e
Fevereiro, procedeu-se a realizacio de duas sessdes de grupo focal (focus group). Para a
orientacdo dessas sessdes elaboramos previamente um guido, o qual foi reformulado em
funcdo das recomendagdes apresentadas. A primeira sessdo foi realizada no més de
Janeiro e participaram os coordenadores de todos os departamentos curriculares e os
coordenadores de ciclo. A segunda sessdo realizou-se no més de Fevereiro, para esta
sessdo foram convidados alguns professores j4 referenciados ao longo da investigacdo,
devido ao seu conhecimento da escola e envolvimento na concep¢do do projecto
educativo. No total participaram oito professores, sendo que cinco dos professores
presentes pertenciam aos departamentos em estudo. Com estas sessdes de trabalho
pretendemos compreender como se formam as diferentes percepcdes e representacdes
dos professores relativamente ao projecto educativo da escola, bem como, proporcionar
o envolvimento dos professores em processos de reflexdo sobre projecto educativo da
escola. Simultaneamente demos, ainda, continuidade a observacdo das reunides dos
departamentos, bem como ao aprofundamento do quadro tedrico.

Num terceiro momento do processo empirico, tendo por base os aspectos mais
relevantes que resultaram da anélise as notas de campo de toda pesquisa realizada até ao
momento (observacdo das reunides e sessdes de grupo focal), bem como, as reflexdes
resultantes do aprofundamento do quadro tedrico, procedemos, durante o més de Abril,
a elaborag¢do de um guido de entrevista a aplicar aos professores dos departamentos. No
sentido de obter um aprofundamento de alguns aspectos que se mostraram pertinentes

realizdimos, durante o més de Maio, entrevistas (seguindo uma orientacio semi directiva)
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a um conjunto de sete professores. Decidimos questionar os coordenadores de
departamento, o presidente do conselho executivo e quatro professores dos
departamentos objecto do estudo.

Durante os meses de Maio e Junho procedemos a Andlise de Conteddo das
entrevistas e das sessoes de grupo focal. A andlise dos resultados foi efectuada durante
os meses de Julho e Agosto.

Para o desenvolvimento deste trabalho foi fundamental o ambiente de
proximidade e de confianca entre os professores e a investigadora. Apesar de
desenvolvermos uma investigacdo “interna” (Bell, 2004), procuramos sempre efectuar
uma abordagem objectiva e cumpridora dos principios éticos, pelo que tivemos em
conta as questdes problemdticas que se poderiam colocar nomeadamente, o “efeito
observador”, a “negociacdo do acesso” e a “validade dos resultados”.

Apresenta-se de seguida, de uma forma mais pormenorizada, cada um dos

métodos de recolha de dados utilizados no nosso estudo.

3.4.1. A observacao
A observagdo € a melhor técnica quando uma actividade, um acontecimento ou

situacdo pode ser observada em primeira mao pelo investigador (Merrian, 2001). Entre
as vantagens da observacdo qualitativa destacam-se, a facilidade na obtencdo de
informagdes internas aos grupos que ndo seriam detectdveis a partir de outras técnicas; a
possibilidade de aprofundar o conhecimento acerca da realidade; e a garantia da
credibilidade dos resultados ao permitir trabalhar em primeira mao com as fontes da
informacdo (Colas, 1992, 1998; citado por Aires, 2004). Acresce ainda que, a
observacdo pode ser utilizada para triangulacdo da informacdo, ela pode ser util “para
descobrir se as pessoas fazem o que dizem fazer, ou se se comportam da forma como
afirmam comportar-se” Bell (2004: 162). As criticas a validade da observagdao podem
ser colmatadas através da triangulagdo, isto €, quando combinada com a entrevista e a
andlise de documentos, a observagdo permite uma interpretacio holistica do fenémeno
em causa (Merrian, 2001).

Nesta perspectiva, a observacdo directa participante foi a postura metodoldgica
assumida, nas reunides dos departamentos, desde o inicio da investigacdo. A presenca

directa e prolongada da investigadora nas reunides dos departamentos (de Novembro a
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Maio, num total de cinco reunides) assumiu-se como uma estratégia crucial para uma
melhor compreensdo da problemética em estudo.

Assim, a presenga repetida da investigadora nas reunides dos departamentos
possibilitou observar as atitudes, os comportamentos, as formas de interaccdo, as
posicdes e status dos professores, bem como os modos de organizagdo do trabalho e as
posicdes das liderangas.

Num estudo destas dimensdes, a “negociacdo do acesso” ao terreno com oS
professores directamente envolvidos na investigacdo, a definicdo de qual o papel do
investigador nas reunides dos departamentos, e o prolongamento da respectiva presenga
permitiram que a observacdo participante fosse encarada com normalidade pelos
professores dos departamentos.

Apesar da estratégia de observacgio se situar ao nivel da observagdo participante
a presenca da investigadora, nas reunides de um dos departamentos, limitou-se a
observacdo discreta, sem qualquer intervengdo oral. No outro departamento, dada a
situacdo de professora em simultdneo com a de investigadora, esta postura nem sempre
foi possivel. Acresce ainda que, enquanto observadora ‘“‘interna” participante,
preocupou-se em eliminar preconceitos e ideias preconcebidas e registar da forma mais
objectiva possivel as informacgdes recolhidas.

As técnicas de registo utilizadas passaram pelas notas de campo tiradas durante
as observacdes, bem como pela gravacdo dudio de algumas das reunides. Antes de se
iniciar a gravacdo dudio das reunides foram utilizados os procedimentos éticos habituais
na comunidade cientifica, solicitando a devida autorizagdo aos professores presentes e
garantindo a confidencialidade e o anonimato das informagdes recolhidas.

Depois de cada observagao, as notas de campo foram completadas com algumas
informagdes obtidas nas gravacdes dudio, bem como, comentarios da investigadora de
caricter reflexivo e prospectivo, no que respeita ao quadro tedrico e a condugio da
estratégia de investigacdo. Nestas notas de campo procurou-se garantir a objectividade.

Para além da observacdo das reunides dos departamentos tivemos a
possibilidade de, na qualidade de observadora participante, observar uma sessao do
grupo de trabalho criado para a reformulacdo do Projecto Educativo da escola, tendo o
especial cuidado de ndo interferir nos trabalhos, ou que essa interferéncia fosse

minimizada.
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3.4.2.0 grupo focal (focus group)
O grupo focal € uma técnica de pesquisa qualitativa que pode ser utilizada

quando se pretende compreender como se formam as diferentes percepcdes, atitudes e
representacdes acerca de um determinado fenémeno (Krueger, A., 1988, citado por
Carlini-Cotrim, B., 1996).

Krueger (1996) descreve o grupo focal como um conjunto de pessoas reunidas
em grupo, que possuem determinadas caracteristicas e que produzem dados qualitativos
sobre uma discussao focalizada. A esséncia do grupo focal estd em permitir a recolha de
informagdo através das interacgdes entre os seus participantes, a partir de tépicos
sugeridos pelo investigador, o qual assume o papel de moderador do grupo (Morgan,
1997). A discussdo que é trabalhada no grupo focal ndo é meramente descritiva ou
expositiva, ela resulta do debate, pois todos os pontos de vista expressos devem ser
discutidos pelos participantes.

A obtencdo de dados através do grupo focal tem como ponto central a tendéncia
humana de formar opinides e atitudes na interaccdo com os outros individuos, as
pessoas mudam de posi¢cdo ou fundamentam melhor a sua posi¢do inicial quando
expostas a discussdes em grupo (Krueger 1996; Morgan, 1997), é exactamente este
processo que o grupo focal tenta captar.

Compete ao investigador enquanto moderador do grupo criar um ambiente
propicio ao processo de discussdo, de modo a que as diferentes percepcdes e opinides
venham ao de cima, assumindo uma posicdo de facilitador da discussdo e sem efectuar
nenhuma pressdo para que os participantes no grupo cheguem a um consenso (Carlini-
Cotrim, B., 1996).

E ¢ nesta perspectiva que nos colocamos ao utilizar o grupo focal como
estratégia de investigacdo. Com as sessdes de grupo focal procuramos compreender o
processo de construg@o das diferentes percepcdes e representacdes dos professores no
que se refere: (1) ao processo de concep¢do e implementacdo do projecto educativo da
escola; (2) as formas de interaccdo e de reflexdo entre os professores no quadro do
projecto educativo da escola; (3) aos efeitos do projecto educativo da escola nas praticas
dos professores; (4) aos factores implicitos ou explicitos ao projecto que podem
dinamizar o trabalho reflexivo e colaborativo entre os professores.

Optamos por realizar duas sessdes com diferentes grupos, uma com o0s
coordenadores de departamentos e de ciclo, outra com professores da escola que, dado o

seu conhecimento e envolvimento na escola, € no projecto educativo da escola,
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previsivelmente dariam um bom contributo para a discussdo. A realizacdo das sessdes
com diferentes grupos permitiu identificar tendéncias e padrdes na percepc¢io do que se
definiu como foco do estudo (Krueger 1996; Morgan, 1997). Os coordenadores de
departamento foram convidados pela presidente do conselho pedagdgico a participar na
primeira sessdo, enquanto que os oito professores que participaram na segunda sessdo
foram convidados directamente pela investigadora.

As sessdes realizaram-se numa sala de aula normal equipada com computador e
projector multimédia, as mesas encontravam-se dispostas de forma semi-circular em
torno do moderador (investigadora), sendo o niumero de mesas nessa disposi¢éo igual ao
nimero de participantes. As sessdes decorreram fora dos horarios lectivos (numa das
tardes em que ndo h4d aulas na escola) e tiveram a durag¢do de duas horas.

Para orientacdo das sessdes foi elaborado um guido, ndo sendo este um
instrumento monolitico e estdtico, mas apenas um meio auxiliar de orienta¢do. No inicio
das sessdes como forma de legitimar o debate e motivar os participantes foram
esclarecidos os objectivos do estudo e do grupo focal; foi solicitada a autorizacdo para a
gravacdo 4dudio do debate e assegurada a confidencialidade e o anonimato das
informagdes recolhidas; foi destacada a importincia da participag@o de todos no debate;
e apresentadas algumas regras de funcionamento do grupo, nomeadamente, evitar o
dominio da discussdo por qualquer elemento, as discussdes paralelas e a importancia de
falar cada um na sua vez. De seguida, como forma a estimular os participantes para o
debate foi apresentado de um power point intitulado “A (des)constru¢cdo de um PEE”.

Concluida esta etapa, procurdmos desenvolver a exploracdo do foco do estudo,
colocando a discussdo a questdo chave “Porque razdo o PEE na nossa escola ndo é um
projecto de referéncia para os professores”. Ao longo do debate, a nossa estratégia de
condugdo do grupo passou pela mediacdo e orientacio do debate, promovendo a
participacdo de todos, estimulando os timidos, desestimulando os tipos dominadores
que ndo conseguem parar de falar, entre outros ((Krueger 1996; Morgan, 1997). O nosso
passou papel essencialmente pela dinamizagao da discussdo, tendo especial cuidado em
ndo intervir nas discussdes e em permitir que a mesma fosse fluindo, s6 intervindo para
solicitar o esclarecimento de algumas questdes, para facilitar o processo em curso, e
para colocar em debate o novo tépico a discutir.

Ap6s a primeira questdo chave ter sido discutida e explorada pelos participantes,

colocou-se a segunda questdo “ De que modo o PEE poderd favorecer o trabalho
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colaborativo e reflexivo entre os professores”. No final da sessdo solicitou-se aos

presentes a auto-avaliag@o da sessdo.

3.4.3. A entrevista
A entrevista é um instrumento metodolégico muito importante na investigacao

qualitativa. Pode constituir a estratégia principal para a recolha de dados ou pode ser
utilizadas em conjunto com a observagdo participante, a andlise de documentos e outras
técnicas. A entrevista permite obter dados descritivos na linguagem do préprio
entrevistado, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre os
significados que os entrevistados atribuem a uma determinado fendmeno (Bogdan e
Biklen, 1994).

As entrevistas variam quanto ao grau de estruturacdo podendo ser estruturadas,
semi-estruturadas ou livres. Nas entrevistas estruturadas, o entrevistado responde a
perguntas preestabelecidas dentro de um conjunto limitado de categorias de respostas.
Nas entrevistas semi-estruturadas, apesar de existirem algumas perguntas previamente
estabelecidas, o investigador deve dar ao entrevistado liberdade para discorrer sobre o
tépico apresentado, tendo em conta os objectivos da investigagdo. Em geral sdo
conduzidas por um guido previamente construido a partir das questdes de pesquisa e dos
eixos de andlise da investigacdo (Afonso, 2005), mas com uma estrutura flexivel, o que
garante que todos os tépicos sdo abordados, mas ao entrevistado serd permitida uma
margem de liberdade dentro dessa estrutura (Bell, 2004; Afonso, 2005). Nas entrevistas
livres ndo existem perguntas especificas e respostas codificadas, a interaccdo entre o
investigador e o entrevistado desenvolve-se a volta de temas ou questdes propostas pelo
investigador.

Perante as opg¢des metodoldgicas da nossa investigacdo, a entrevista semi-
estruturada apresentou-se como a mais adequada, uma vez que, ao ser conduzida com
uma estrutura flexivel garantiamos, por um lado, que todos os tdpicos cruciais seriam
abordados, e por outro lado, através da margem de liberdade dada ao entrevistado
tinhamos a possibilidade de obter informagdes relevantes acerca do significado
atribuido pelos entrevistados a problematica em causa.

Assim, a realizacdo das entrevistas permitiu o “aprofundamento de um campo
cujos temas essenciais conhecemos, mas que ndo consideramos suficientemente

explicado num ou noutro aspecto” (Ghiglione & Matalon, 2005:66). Apds termos
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elaborado o guido das entrevistas, o qual teve em conta as questdes e os eixos de andlise
definidos para a investigagdo (cf. anexo “Guido das entrevistas”), procedemos a
realizacdo das entrevistas.

As entrevistas realizaram-se no final do més de Maio, o que nos permitiu
completar e aprofundar as perspectivas ja exploradas pelas outras fontes de informacéo
acerca do papel dos departamentos no incentivar do trabalho colaborativo e reflexivo,
tendo como referéncia o projecto educativo da escola. Antes de realizar cada uma das
entrevistas marcimos a data e o local de realizagdo das mesmas de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados.

Antes de iniciarmos as entrevistas solicitdmos autorizagc@o aos entrevistados para
a gravagdo dudio das mesmas, sendo garantido o seu anonimato. As entrevistas tiveram
uma duracio média de quarenta e cinco minutos, tendo sido os entrevistados informados
previamente quanto ao possivel tempo de duracdo da mesma.

Todas as entrevistas foram realizadas num ambiente calmo e informal. No inicio
da entrevista, os entrevistados foram informados dos objectivos da investigacdo. No
decorrer da entrevista tentdmos sempre criar um ambiente agraddvel, baseado na
confiangca e na colaboracdo, desta forma procurdmos assumir uma postura flexivel e
adaptavel ao entrevistado, motivar o entrevistado a colaborar, e clarificar algumas das
respostas que ndo compreendemos. No final agradecemos a entrevista e a confianca e
colaboragdo demonstradas pelos entrevistados.

As entrevistas foram posteriormente transcritas na integra. O texto foi entregue
aos entrevistados para correccoes, contudo dado o excesso de trabalho do final do ano
lectivo a maioria dos professores referiu a sua confianga nas transcricdes da
investigadora.

Como investigadora “interna” tivemos em conta as dificuldades e as limitacdes
das entrevistas, nomeadamente, a subjectividade potencial, a inducdo de respostas no
entrevistado e a possibilidade de interpretagcdo incorrecta das respostas do entrevistado,
contudo estivemos sempre conscientes dessas dificuldades e procurdmos exercer um
controle sobre nés proprios no sentido de as superarmos (Gavron, 1996; citado por Bell,

2004).

3.4.4. Os documentos
A andlise dos documentos Projecto Educativo da escola, Projecto Curricular de

escola e Plano Anual de Actividades revestiu-se de uma importancia fundamental para a
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compreensdo do modelo geral de organizagdo da escola e dos “perfis de mudanga”
definidos para a mesma.

No primeiro momento da pesquisa empirica, analisdmos estes trés documentos
com o objectivo de através deles identificarmos as politicas definidas e a importancia
conferida ao trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores.

Todos estes documentos foram objecto de tratamento através de uma anélise de
conteido (Bardin, 1977) pouco formalizada, que procurou agrupar significagdes, que se
mostraram importantes para a compreensdo da realidade e para o prosseguimento do

trabalho empirico.

3.4.5. O tratamento dos dados
No tratamento da informagéo recolhida através do trabalho empirico utilizdimos

a técnica da andlise de conteido. Segundo Bardin (1977), a anédlise de conteido passa
por “um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando obter, por
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcdo destas mensagens” (Bardin, 2007:37).
Através da anélise de contetddo € possivel fazerem-se inferéncias, com base numa légica
explicitada, sobre as mensagens cujas caracteristicas sdo inventariadas e sistematizadas
(Vala, 2005).

Assim, numa primeira fase da andlise de conteido procedemos a organizagdo da
informag@o recolhida, com o objectivo de operacionalizar e sistematizar as ideias
iniciais relativamente aos objectivos e as questdes da investiga¢do, de maneira a
desenvolvermos o plano da anélise.

Nesta perspectiva, inicidmos o processo de andlise com a leitura integral de todo
o material conseguido, nomeadamente, as notas de campo relativas a observacao das
reunides, as transcricdes integrais das sessdes de grupo focal (focus group), e as
transcricdes das entrevistas individuais efectuadas aos professores. Esta “leitura
flutuante”(Bardin, 1977) permitiu-nos captar uma primeira imagem global dos dados
recolhidos.

De seguida, atendendo aos objectivos e ds questdes de investigacdo definidas,
bem como, ao quadro tedrico de referéncia, procedemos a constituicdo do “corpus de

andlise” (Vala, 1986), ou seja selecciondmos de entre os dados disponiveis, o material
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que viria a constituir a fonte de informacdo a tratar, tendo em conta as regras da
exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia (Bardin, 1977).

Em simultineo a este processo, € a medida que fomos lendo os dados
procurdmos as regularidades e padrdes, bem como, os topicos presentes nos dados, de
modo a desenvolvermos uma lista preliminar de categorias de codificacdo. Para Valla
(2005) uma categoria é composta habitualmente por um termo-chave que indica o
significado central do conceito que se quer apreender, e de outros indicadores que
descrevem o campo semantico do conceito.

No caso especifico deste estudo, a formulagdo do sistema de categorias resultou
de categorias definidas a priori, partindo do quadro tedrico de referéncia e das questdes
de investigagdo, e de outras definidas a posteriori, resultantes do trabalho exploratério
sobre o corpus, 0 que nos permitiu estabelecer assim um sistema misto de categorias, as
quais relevam simultaneamente do quadro tedrico de andlise e das caracteristicas
concretas dos materiais em andlise. Ao construirmos as categorias, procurdmos seguir o
conselho de Bardin (2007: 113), no que se refere as qualidades das boas categorias,
nomeadamente: a homogeneidade; a pertinéncia; a objectividade e a fidelidade; a
produtividade.

Numa segunda fase, apds a definicdo do corpus da andlise e das categorias
procedemos a exploracdo do material seleccionado, através da sua codificacdo. Segundo
Holsti, “a codificacdo é o processo pelo qual os dados brutos sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descricio exacta das
caracteristicas pertinentes do contetido”( citado por Bardin, 2007:97).

No processo de codificagdo todo o material empirico foi codificado, ou seja, foi
segmentado em unidade de sentido, sendo que cada uma das quais foi referenciada a
uma das categorias definidas. Na pratica, procedemos a escolha e identificacdo das
unidades de andlise: unidade de registo, unidade de contexto e unidades de enumeragdo.
Na codificagdo do material analisado, e seguindo Bardin (2007) e Vala (2005), a
unidade de registo (unidade de conteido minima pertencente a uma dada categoria)
considerada foi o fema, uma vez que as categorias sao do tipo semdntico, e a unidade de
contexto (segmento de conteido minimo que da sentido) foi normalmente o pardgrafo
ou a resposta dada a cada questdo.

Por dltimo, o processo de codificacdo deu origem a producdo de um corpus de
informacgdo trabalhada e organizada em funcdo dos objectivos e das questdes de

investigacdo, o que nos possibilitou a obtencdo de indicadores que nos permitiram
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propor inferéncias e adiantar interpretagdes a proposito dos objectivos e das questdes de
investigacao.

Segue-se uma explanacdo do processo de andlise utilizado em cada um dos
instrumentos de investigacao:

Grupo Focal

Em relacdo a informacdo recolhida através das sessdes de grupo focal (focus
group), o corpus da andlise € constituido pelos respectivos protocolos (Grupo Focal-
Anexo 2). O sistema de categorias identificado teve em conta os objectivos especificos
das sessdes, sendo que algumas categorias ndo previstas foram incluidas posteriormente
tendo em conta o trabalho efectuado sobre o corpus da andlise.

A andlise de contetido das sessdes de grupo focal baseou-se nas seguintes etapas:
(1) Leitura dos protocolos e realizacdo de inferéncias; (2) recorte do texto em unidade
de andlise; (3) inclusdo das unidades de registo nas respectivas categorias e
subcategorias; (4) transformacio das unidades de andlise nos respectivos indicadores; (5)
quantificagdo do nimero de unidades de registo por indicador.

Da andlise de conteddo realizada surgiram as seguintes categorias e

subcategorias(Grupo Focal-Anexo3):

Categoria 1: Percepgdes e representacdes dos professores face ao PEE
Esta categoria por sua vez foi dividida nas seguintes subcategorias:
a) Percepcdes do PEE
b) Importancia do PEE
c) Aspectos relevantes na fase de concepgdo, implementagdo e avaliacdo do
PEE
d) Bloqueios e problemas do PEE

Categoria 2: As formas de interaccdo entre os professores e o seu impacto no
PEE

a) Formas de interac¢do entre os professores

b) Elementos facilitadores a cultura de colaboragao

¢) Dificuldades a cultura colaborativa

d) Vantagens do trabalho colaborativo

Categoria 3: A reflexdo entre os professores face ao PEE
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a) Tipologia de pratica reflexiva
b) Elementos facilitadores a pratica reflexiva
c) Dificuldades a pratica reflexiva

d) Vantagens da prética reflexiva

A defini¢do dos indicadores e o seu agrupamento em subcategorias tiveram
como objectivo fazer transparecer a0 maximo a mensagem dos entrevistados e permitir
adiantar interpretacdes a prop6sito dos objectivos e das questdes de investigacao.

Entrevistas

Em relacdo a informacdo recolhida das entrevistas, o corpus da andlise é
constituido pelos protocolos das entrevistas (Entrevistas-Anexo2). O sistema de
categorias identificado teve em conta o guido das entrevistas, e os seus blocos, sendo
que algumas categorias ndo previstas foram incluidas posteriormente tendo em conta o
trabalho efectuado sobre o corpus da anélise.

A andlise de contetdo baseou-se nas seguintes etapas: (1) Leitura dos protocolos
das entrevistas e realizacdo de inferéncias; (2) recorte do texto em unidade de andlise; (3)
inclusdo das unidades de registo nas respectivas categorias e subcategorias; (4)
transformacdo das unidades de andlise nos respectivos indicadores; (5) quantificagdo do
ndmero de unidades de registo por indicador.

Da andlise de conteudo realizada a cada uma das questdes que constam do

protocolo das entrevistas surgiram as seguintes categorias e subcategorias:

Categoria 1: Opinido dos professores face a0 modo como o departamento deve actuar
no processo de concepcdo e implementacido do PEE

Esta categoria por sua vez foi dividida nas seguintes subcategorias:

a) Modos de intervengdo no processo de concepgdo

b) Modos de intervencdo na implementagdo

c) Bloqueios e problemas a concepcio e implementacido do PEE

d) Modos mais adequados de intervencao

Categoria 2: Opinido dos professores face ao trabalho colaborativo e reflexivo
efectuado pelo departamento no processo de concepgdo e implementagdo do PEE
a) Formas de interaccédo entre os professores

b) Tipologia de reflexdo
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c) Aspectos facilitadores a cultura de colaboracdo

d) Dificuldades/ constrangimentos a colaboracgao e a reflexdo

e) Tipologia de reflexdo mais adequada

f) Aspectos da lideranca no potenciar da prética colaborativa e reflexiva

g) Mudancas face a pratica reflexiva e colaborativa

A defini¢do dos indicadores e o seu agrupamento em subcategorias tiveram
como objectivo fazer transparecer a0 maximo a mensagem dos entrevistados e permitir
adiantar interpretacdes a prop6sito dos objectivos e das questdes de investigacao.

Notas de Campo

Quanto as notas de campo resultantes da observacdo participante, estas foram
objecto de uma andlise de conteudo informal 2 medida que iam sendo produzidas, o que
permitiu, de certo modo, orientar a estratégia de investigagao.

Na fase de tratamento da informacao, as notas de campo foram de novo objecto
de tratamento, com o objectivo de a partir do corpus da andlise definirmos indicadores
que nos permitissem interpretar as formas de interaccao e as tipologias de reflexdo que
se estabelecem, entre os professores, nos departamentos.

Da anélise de conteddo realizada surgiram as seguintes categorias:

Categoria 1 : Modo de organizagdo da reunido

Categoria 2 : Momentos e formas de interac¢o entre os professores
Categoria 3 : Tipologia de reflexdo

Categoria 4: Tomadas de decisdo

Categoria 5 : Discussio de estratégias de acgdo

Categoria 6: Relagdes interpessoais

Categoria 7: Posicao das liderancas

Os resultados obtidos foram importantes para triangulacio da informacdo obtida
através dos outros instrumentos.

Devido a algumas limitagGes colocadas pelo 6rgdo de gestdo da escola a
observacdo das reunides por parte da investigadora, e tendo em os principios éticos
inerentes a qualquer trabalho de investigac¢do, achdmos prudente ndo divulgar em anexo

o tratamento das notas de campo.

95

Ana Paula Correia



Contributos do Projecto Educativo para o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores estudo de caso

III PARTE - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objectivo desta terceira parte do nosso estudo passa por apresentar e discutir

os resultados da andlise dos dados procurando responder as questdes de investigacdo

expostas anteriormente. Na andlise interpretativa procurdmos ter em conta a teoria

exposta no primeiro capitulo e o contexto em que se inserem os resultados.

Partindo dos objectivos da investigagdo, optdmos por separar os campos de

andlise, no sentido de procedermos a uma andlise mais cuidada. Deste modo,

consideramos as seguintes dimensdes de andlise:

1.

O conceito de projecto educativo de escola, onde sio consideradas as
percepgdes e representacdes que os professores t€m do projecto educativo da
escola, os bloqueios e problemas inerentes ao mesmo, bem como, os aspectos
considerados mais relevantes de modo a potenciar a criacdo de um identidade de

projecto na escola;

O trabalho desenvolvido nos departamentos curriculares ao nivel do
processo de concepcao e implementacio do projecto educativo da escola,
onde ¢ apresentado e discutido o modo como os professores nos departamentos
intervém no processo de concepcdo e de implementacdo do projecto, os
bloqueios e os constrangimentos ao processo, assim como, os modos mais
adequados de interven¢cdo no processo pelos departamentos. Focando, em
concreto, a dindmica de trabalho nos departamentos curriculares, nomeadamente
as formas de interaccdo entre os professores no quadro do projecto educativo de

escola.

O trabalho colaborativo e reflexivo nos departamentos, onde sio
consideradas as representagcdes que os docentes tém relativamente as formas de
interac¢do e tipologias de reflexdo entre os professores, no quadro do projecto

educativo da escola,

Condicoes facilitadores e constrangimentos ao trabalho colaborativo e

reflexivo nos departamentos, onde sdo consideradas as percepgdes dos
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professores relativamente as condic¢des facilitadores e aos constrangimentos ao
trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores nos departamentos

curriculares, no quadro do projecto educativo da escola.

A concretizagdo desta andlise desenvolve-se, na generalidade, em fungdo dos
pressupostos metodoldgicos da investigagdo qualitativa e, especificamente, tendo
em conta os resultados provenientes dos procedimentos técnicos utilizados na
recolha e tratamento dos dados.

Desta forma, na apresentacdo e discussdo dos diferentes campos de andlise
faremos uso da informacdo obtida nas sessdes de grupo focal (focus group), nas
entrevistas individuais, e ainda das notas de campo resultantes das observacdes

efectuadas as reunides dos departamentos.
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1. Conceito de Projecto Educativo da Escola

Neste ponto apresentamos o modo como os professores entendem o projecto
educativo da escola, nomeadamente, as percep¢des e representagdes que os professores
tém do projecto, os bloqueios e problemas inerentes ao mesmo, bem como, 0s aspectos
considerados mais relevantes de modo a potenciar a criacio de um identidade de
projecto na escola.

Assim, e nesta perspectiva, da andlise das entrevistas de grupo emergiram alguns
indicadores que importa destacar.

No que concerne a percep¢ao do projecto educativo da escola por parte dos
docentes destacam-se os seguintes indicadores:

= Nio se verifica na escola discussdo e reflexdo sobre o PEE
= O PEE ¢ entendido como um instrumento de ritualizacdo escolar;
= Existe uma desarticulac@o entre os problemas/necessidades definidos no PEE e a

realidade da escola.

Todos os professores indicam que, actualmente, o projecto educativo da escola
ndo € objecto de discussdo nos departamentos curriculares, sendo utilizado apenas em
determinados momentos, nomeadamente, no inicio do ano lectivo na planificacdo de
longo prazo das disciplinas e nos momentos pontuais em que se planificam actividades

extra curriculares. E o que atestam os testemunhos da generalidade dos membros dos

grupos focais:

e (...) sO se trabalha nele em determinados momentos, por exemplo nas altura das
planificacdes e do PAA, mas, isso, € a maneira ou uma tentativa de o operacionalizar./62
O PEE actualmente ndo cumpre um papel estratégico, pois ndo € mencionado nos
diversos érgdos, pelo menos naqueles a que pertenco, o grupo e o departamento,/*(E:
Grupo Focal 1)

® Ao nivel das estruturas, ndo temos feito um trabalho de discussdo, de divulgacdo, de
reflexdo e de andlise a volta do PEE./°
Acabamos por utiliza-lo, apenas, quando propomos uma actividade, de modo a verificar
se existe ou ndo enquadramento no PEE./” (E: Grupo Focal 2)

Ao ndo ser objecto de discuss@o e de reflexdo por parte dos professores, nos
diversos departamentos, o projecto educativo da escola ndo assume, na opinido dos
professores, um papel estratégico na gestdo curricular das disciplinas, pois praticamente

ndo € divulgado nos departamentos curriculares. Assim, o projecto educativo da escola é
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encarado, apenas, como um documento, ao qual os docentes recorrem quando

necessitam de enquadrar nos objectivos e problemas definidos no projecto as

actividades extra-curriculares a realizar. Como refere um dos professores:

(...) € apenas na folha dos “objectivos gerais e grandes estratégias de intervencdo” que
me centro, de modo a enquadrar a actividade que estou a planificar./’® (E: Grupo Focal

1y

Deste modo, o projecto educativo da escola € referido, pela generalidade dos

docentes, como um documento formal que surge de uma determinacdo politico-

administrativa acatada formalmente pela escola, sem que, na sua opinido, se traduza

numa inovagao real e consequentemente numa alteracio das praticas vigentes.

. . ~ . 5
(...) isto acontece porque os PEE das diversas escolas sdo essencialmente decretados./”’

Foram elaborados e nunca mais se mexeu neles, dai que eles nunca tivessem aplicacdo
oy . 60
pratica, nunca funcionassem./” (E: Grupo Focal 2)

O facto de qualquer documento da escola, independentemente de ser o PEE, passar por
ser uma imposicio legal, como é o caso do PEE/',

(...) facilmente tornasse um papel que ndo passa disso mesmo um pré-forma/*.0O
problema foi que o nosso PEE nio passou de um papel./ (E: Grupo Focal 1)

Face a auséncia de envolvimento dos professores no projecto educativo da

escola, a generalidade dos docentes ndo o assumem como um instrumento de orientagéo

para a planificacdo das praticas pedagdgicas.

Como atestam as opinides de vdrios professores:

(...) utilizamos o projecto nas planificacdes, nas metodologias de sala de aula, mas na
pratica, ao longo do ano, ndo ha grande incidéncia ou discussdo relativamente ao que
estd a ser feito./"*No ano lectivo anterior, ainda, havia uma grelha para preenchermos
sobre as metodologias que tinham sido aplicadas; este ano nem isso foi feito, ndo sairam
nenhumas directrizes para isso. / 1% (E: Professor A)

Nos anos anteriores, (...) havia sempre a preocupacgdo de relembrar o PEE nas reunides
de grupo e de departamento/'’

(...) ndo me recordo de, no ano transacto, termos efectuado avaliacdo intermédia ou
final do PEE. /"’

Actualmente a missdo do projecto ndo € relembrada nos departamentos e, ao nio ser
relembrada, facilmente acaba por se perder. /'®(E: Professor B)

(...) ndo vi, nem senti, na pratica, como é que o PEE foi condicionando a minha
conduta e as minhas aulas, e isso € um motivo para ndo estar muito preocupada com o
préximo PEE. /'

Se eu pensar como planifiquei o meu ano lectivo, eu ndo penso numa maneira directa,
sistemdtica e formal no PEE./"® (E: Professor F)
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Para além disso, segundo a opinido da generalidade dos professores, existe uma
desarticulac@o entre os problemas / necessidades definidos no projecto educativo da

escola e a propria realidade da escola.

¢ O PEE ¢é um projecto que actualmente estd desactualizado, pois existem problemas que
jé estdo desactualizados,(...). /*°
Na nossa escola, nestes seis anos que O projecto estd em vigor, surgiram novas
alteracdes e novos problemas. /*' (E: Grupo Focal 2)

Nesta perspectiva, o projecto educativo da escola é entendido, por este grupo de
professores, como um documento formal, cuja fung@o passa por legitimar o pretenso

bom funcionamento da escola. Como refere um dos professores:

e Actualmente o PEE estd morto. /' O projecto é utilizado apenas como papel. /*Quando
fazemos uma planificacio utilizamo-lo, contudo ndo passa de um papel, /° (E: Professor
E)

De entre os bloqueios e problemas inerentes ao projecto educativo da escola
destacam-se os seguintes indicadores:
= Auséncia de clareza na orientagcdo da ac¢ao;
= Desarticulacdo entre as actividades do plano anual de actividades e os

problemas/ necessidades inerentes ao projecto educativo da escola;

A necessidade de uma defini¢do clara dos “perfis de mudanca” parece ser
importante para alguns dos professores. Os quais consideram como um dos bloqueios ao
processo de implementagdo do projecto educativo da escola a existéncia de objectivos

vagos e de estratégias pouco claras no projecto educativo da escola.

¢ (...) a maior dificuldade foi ao nivel dos objectivos, os problemas foram definidos sem
objectivos muito concretos, os objectivos estio muito vagos face aos problemas./'
(...) houve uma identificagdo de problemas muito genéricos, que teremos sempre de os
trabalhar quer, com projecto ou, sem projecto, faz parte da nossa profissao. /*(E: Grupo
Focal 1)

e E evidente que sabemos que o PCE e os PCT o operacionalizam, mas de qualquer das
formas ele deveria de dar orientacdes mais concretas./'*
(...) se o projecto, enquanto projecto (documento), ndo for claro, ndo tiver estratégias
claras acerca de como se deve actuar, ndo definir correctamente como vou responder
aos problemas, este no podera ter um grande contributo na escola. /”’(E: Grupo Focal 2)
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A existéncia de uma desarticulacdo entre o conteido do projecto educativo da
escola (os problemas identificados, os objectivos, as estratégias) e o conteido expresso
noutros documentos, como as actividades propostas pelo plano anual de actividades,

estdo bem patentes nas afirmacdes destes docentes:

e Temos dificuldade em estabelecer uma ligacdo entre o Plano de Actividades e o
Projecto Educativo./’
Existem situa¢des em que temos uma grande dificuldade em articular o PEE com o
plano de actividades que propomos./'’
(...) por vezes estamos a definir em grupo algumas actividades verificamos que elas nao
se enquadram no PEE actual. /' (E: Grupo Focal 2)

¢ Na implementacdo (...)nem sempre existe uma ligacdo entre aquilo que se pretende em
termos dos objectivos do PEE e as actividades que se desenvolvem. /'*Fazem-se
actividades s6 porque existe a tradicdo, fica bem e da visibilidade a disciplina ou aos
grupos. /" Nio existe uma motivacio e uma fundamentagdo para as actividades que
tenha realmente a ver com o PEE. /*°(E: Professor B)

e (...)deparamo-nos com uma grande dificuldade em articular as propostas de actividades,
apresentadas pelos departamentos, com o PEE, isto sobre o ponto de vista pratico. /°
Do ponto de vista formal, os departamentos apresentam as propostas de actividades, o
conselho pedagdgico da um parecer e o conselho executivo aprova, e cria um PAA que
apresenta a assembleia e esta avalia. /(E: Professor D)

Estamos, assim, perante um projecto educativo debilmente articulado com outros

instrumentos operacionais, como sejam, o PAA e os PCT, (o PCE é praticamente
desconhecido da generalidade dos docentes). O que nos parece confirmar a opinido de
Roldao (2005) quando na avaliac@o dos projectos de escola sublinha que:
“ Parece assim evidenciar-se um cardcter retérico dos documentos que niao provém
apenas da visdo um pouco “seguidista” dos docentes, alids historicamente explicédvel,
mas também dos efeitos dessa mesma histdria e seus mecanismos instituintes ao nivel
de todo o sistema e dos diversos agentes da sua administragdo, todos eles portadores, tal
como os docentes, de culturas burocraticas fortemente enraizadas que, justamente, nao
podem mudar-se por via igualmente burocritica” (Rolddo, 2005; citada por Pacheco,
2006:81).

A falta de clareza do projecto educativo da escola na orientagdo da acgdo,
evidenciada pelos professores, remete-nos para a ideia, apontada por Costa (2003a) e
Pereira (2006), de que o projecto ndo é entendido como um instrumento de orienta¢io

para a planificacdo das praticas pedagogicas. Opinido alids, reforcada pela auséncia de
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articulac@o entre o conteido do projecto educativo da escola e o conteido do plano
anual de actividades.

Na perspectiva da generalidade dos professores, o projecto educativo da escola
¢é essencialmente um documento de planificacido pré-activa, eminentemente prescritivo,
que reproduz uma logica de conformidade e cuja utilidade, na sua opinido, € duvidosa.
Esta mesma perspectiva € apontada por Pereira (2006) que estudou o projecto educativo
num agrupamento de escolas do 1° ciclo concluindo que: “os projectos analisados sdo
documentos que reflectem, essencialmente, preocupacdes de cardcter formal, elaborados
por um grupo de docentes, ndo correspondendo, deste modo, a apropriagdo por parte dos
actores educativos em geral, da ideia de que o projecto educativo também lhes pertence,
e sobretudo que deles dependem as nocdes de mudanga e inovagdo das préticas
educativas” (Pereira, 2006, citada por Pacheco, 2006:81).

Parece-nos assim que o projecto educativo da escola contribui apenas, para que
se vad assegurando uma imagem de coeréncia, de unidade e de articulagdo do
funcionamento da escola, mas relativamente ao qual os docentes parecem estar pouco
convencidos da sua aplicagdo pratica. Como referem alguns dos professores

entrevistados:

e existe uma coisa que vai salvando o projecto educativo da escola, que € o aspecto
formal de todo esse processo, ou seja, existem competéncias especificas dos varios
6rgaos, nomeadamente, do conselho executivo, do conselho pedagdgico, e da
assembleia de escola”( E: Professor D)

e Nunca vi uma escola com um projecto bem implementado./”’ Gostaria de conhecer uma
escola, na qual tudo o que se faz, na escola, tem como fio orientador o projecto./** Nio
sei, se € possivel implementar um projecto numa escola, na perspectiva de que tudo
aquilo que ¢é efectuado, na escola, pelos professores, tem como objectivo responder ao
que foi definido no projecto./’' (...) Apesar de afirmarem, que as escolas tém autonomia,
existem coisas que temos de efectuar, porque nos sio impostas./*> ( E: Professor E)

Na prética, as percepcdes dos diversos professores entrevistados acerca do
projecto educativo da escola coadunam-se com a posi¢do apontada por Pereira (2006) e
Pacheco (2006), que os classificam como documentos de ritualizacdo escolar, e com a
imagem referida por Costa (2003a) do projecto educativo da escola como ritual
legitimador.

“O projecto educativo da escola constituird, portanto e essencialmente, uma
actividade simbdlica, um ritual que, a semelhanca de muitos outros, que a organizacio

escolar incorpora na sua estrutura formal de modo a pacificar as expectativas sécio-
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politicas da sociedade em geral e da comunidade local em particular (...) legitimando,
assim, a sua fung¢do enquanto institui¢cdo”. (Costa, 2003:91)

Deste modo parece-nos que, tal como afirma Costa, “o projecto educativo da
escola faz, assim, parte de um conjunto de procedimentos basicos (a par de outros como
os da planificacdo, de tomada de decisdo ou de avaliacdo) que a escola produz com a
inten¢do de estruturar, coordenar e controlar a accdo educativa” (2003:90), mas de cuja
utilidade os professores parecem estar pouco convencidos.

No que concerne aos aspectos considerados importantes pelos docentes de
modo a potenciar a criacao de uma identidade de projecto na escola destacam-se os
seguintes indicadores:

= Necessidade de envolvimento dos professores;
= Importancia da discussdo e reflexdo conjunta no quadro do PEE;

= Necessidade de compreensao da mudanga

A necessidade de envolvimento dos professores, quer na concepc¢do, quer na
implementa¢do do projecto educativo da escola, é apontada, pelo grupo de professores
entrevistados, como fundamental para a compreensao do projecto como um instrumento

orientador da accdo.

e O PEE nio pode ser uma coisa que nos passa ao lado. /'

(...) € necessdrio o trabalho de, anualmente, dentro do departamento ou nos varios
6rgdos, o analisarmos e eventualmente até propormos alteracdes. /'

(...) podemos andar as voltas e falar em coisas complexas, mas tem de haver
for¢osamente envolvimento. /*°No implementar do PEE se niio houver envolvimento de
toda a comunidade escolar e atencdo, ndo € s6 nossa, é de toda a comunidade educativa.
/"' Ele tem de ser partilhado por todos os elementos da comunidade educativa sendo,
ndo ird para a frente nunca. /*

Se for partilhado, todos irdo senti-lo como seu, percebe-lo, trabalha-lo, e po-lo em
prética nos PCT e também através do PCE, mas porque participam nele e porque se
envolvem, caso contrario serd apenas um papel. /*(E: Grupo Focal 1)

Todos os docentes apontam a partilha, a discussdo e a reflexdo conjunta entre os
professores no projecto educativo da escola, como condicdo necessdria ao seu
envolvimento no mesmo e, consequentemente, a criacdo de uma identidade de projecto
na escola. A auséncia de envolvimento dos professores no processo de concepgdo e de
implementagdo do projecto educativo da escola, apenas permite, na sua opinido, reforcar

as atitudes de burocratizagio e ritualizagdo do projecto.
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Um dos docentes refere que o envolvimento dos professores no projecto
educativo da escola s6 serd possivel através do trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores.

e (...) um projecto tem de ser essencialmente colaborativo, partilhado, tem de haver
envolvimento./"> Na escola sinto que cada um faz as coisas por si, ndo existe partilha,
ndo existe habito de trabalho colaborativo, cada um faz as coisas a sua maneira./ 16
E se calhar, se houvesse esse habito, poderiamos ajudar-nos uns aos outros,

abriam-se novas perspectivas. /'’ (E: Professor E)

Na perspectiva deste docente, o trabalho conjunto na resolucio dos problemas da
escola permitiria aprofundar preocupagdes comuns, bem como, identificar as formas de
as solucionar. Assim através do apoio, da partilha, do confronto e da critica abriam-se
novas perspectivas aos professores, que individualmente seria complicado de se
desenvolverem.

O trabalho de discussdo e de reflexdo conjunta acerca do projecto educativo da
escola, no inicio de cada ano lectivo, possibilitaria, na perspectiva dos professores, o
envolvimento no projecto, bem como, permitiria explorar a capacidade colectiva de

reflectir sobre a escola, as suas fungdes, os seus problemas e a maneira de os solucionar.

e Todos os anos deveriam haver uma discussio, por exemplo, no inicio do ano lectivo,
porque h4 sempre pessoas novas/’
(...) € necessério o trabalho de, anualmente, dentro do departamento ou nos varios
6rgdos, o analisarmos e eventualmente até propormos alteracdes. /'
Se for partilhado, todos irdo senti-lo como seu, percebe-lo, trabalha-lo, e po-lo em
pratica nos PCT e também através do PCE, mas porque participam nele e porque se
envolvem, caso contrario serd apenas um papel. /*(E: Grupo Focal 1)

e (Na primeira reunido deveriamos reflectir e discutir o que é o PEE, qual o niicleo
central do projecto de modo a familiarizar quem chega com o mesmo./’
(...) o projecto s6 faz sentido se for partilhado na sua concep¢do e na sua
operacionalizagdo./”> (E: Grupo Focal 2)

Parece-nos assim que, tal como reconhecem os professores entrevistados, s
deste modo estariam criadas as condi¢des que permitiriam “passar do eu ao nds e a
integrar os projectos individuais e de grupo num projecto que é colectivo” (Barroso,
2005: 128).

Acresce que, alguns dos professores assumem que apenas um maior
envolvimento no processo de tomada de decisdes, permitird a compreensdo da mudanga.

Assim, na perspectiva destes docentes, o projecto educativo da escola s6 fard sentido, se
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os professores perceberem as razdes e a direccdo da mudanga, pois sO assim

responderdo positivamente.

e (...)é necessdrio as pessoas acharem e se convencerem da necessidade, da boa vontade
da elaboracio do projecto./*
(...) mas é necessdrio que as pessoas reconhecam que é fundamental a mudanca./”
Se ndo estivermos de acordo com aquilo que se pretende fazer ndo é possivel haver,
participagdo, trabalho colaborativo, partilha, etc./”'
Assim, em primeiro lugar, € necessario convencer as pessoas que sio importantes as
mudancas./”> O que sé se consegue fazer conversando muito, partilhando muito,
envolvendo as pessoas na mudanga./> (E: Grupo Focal 1)

¢ (...)ninguém estd disposto a colaborar se ndo estiver convencido da utilidade do
que estd a fazer e, se ndo estiver convencido da sua utilidade para o futuro. /°(E:
Professor E)

7z

Deste modo, estes professores reconhecem que o professor € a chave
fundamental para a mudanca. Dai que, na sua opinido, para que a mudanca ocorra seja
necessdrio os professores estarem dispostos a correr os riscos inerentes as inovagdes
educacionais.

“O envolvimento dos professores no processo de mudanca é vital para o seu
sucesso, especialmente se a mudanga € complexa e se se espera que afecte muitos locais,
durante longos periodos de tempo” Hargreaves (1998: 12).

Logo a mudanga, na sua perspectiva, ndo € algo que possa ser for¢ada, pelo
contrdrio, ela s6 ocorre se for interiorizada, ou seja se o professor se sentir dentro da
situacdo e com sentido de posse dos processos de tomada de decisao.

O reconhecimento, pelos docentes entrevistados, da necessidade da discussao e a
reflexdo conjunta como fundamental ao seu envolvimento no projecto educativo da
escola, remete-nos para a necessidade apontada por Fontoura (2006) de uma concepgao
de projecto educativo de escola centrado na interrogacdo, na reflexdo e na

reconceptualizacdo. E que o que podemos atestar nas afirmacdes destes professores:

® (...)se ndo se puser as pessoas a pensar sobre o assunto, a dar opinides sobre o assunto,
a dar sugestdes e, a arranjar o maximo denominador comum entre essas reflexdes,
nunca iremos a lado nenhum, nunca seremos um PEE. /7 (...) as escolas tém de ter
alma, e a alma s6 se cria pela partilha, pela discussio, pelo didlogo. /** (E: Grupo Focal

1y

® O PEE pode definir prioridades educativas ou curriculares, mas podem ser prioridades
uma ano e nao ser no outro, nos termos em que estdo formulados, dai a necessidade da
. ~ . . ~ 2 . 15
discussdo pois o projecto ndo € uma coisa estanque. /> (E: Grupo Focal 1)
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Parece-nos, assim, que sé através da interrogacdo, da reflexdo e
reconceptualizacdo conjunta e partilhada, o projecto educativo da escola podera
contribuir para o desenvolvimento de uma cultura de escola assente na colaboragdo e na
reflex@o critica entre os professores, intra e inter departamentos e consequentemente

para o desenvolvimento profissional dos professores.
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2. Trabalho desenvolvido nos departamentos curriculares ao nivel do processo de
concepcao e implementacio do projecto educativo da Escola

Neste ponto apresentamos o modo como os professores nos departamentos
intervém no processo de concepcio e de implementacdo do projecto, os bloqueios e os
constrangimentos ao processo, assim como, os modos mais adequados de intervencdo
no processo pelos departamentos. Focando, em concreto, a dindmica de trabalho nos
departamentos curriculares, nomeadamente, as formas de interac¢do entre os
professores no processo de concepcdo e de implementacdo do projecto educativo de
escola.

No que concerne ao modo de intervenciao dos departamentos no processo de
concepcao do projecto educativo da escola, importa referir que no presente ano lectivo
se procedeu a reformulacdo do projecto educativo anterior, ainda em vigé€ncia. Os
diversos departamentos participaram no diagndstico interno, realizado no més de
Fevereiro. Esta participagdo decorreu numa reunido formal do departamento, cuja
agenda englobava diversos pontos de trabalho. O diagndstico teve como objectivo a
identificacdo de diferentes parametros, a partir dos quais uma equipa responsdvel pela
concepgdo do projecto educativo da escola procederd ainda a elaboracdo do mesmo.
Acresce ainda que, os coordenadores de departamento s6 tiveram conhecimento do
documento para realiza¢do do diagndstico poucos minutos antes da reunido.

Da andlise das entrevistas e da observagdo das reunides dos departamentos
emergiram alguns indicadores que importa apresentar e interpretar.

= A intervencdo dos departamentos no diagndstico interno foi
condicionada pela agenda da reunido formal

= A organizacdo do modo de trabalho do departamento nio favoreceu a
discussdo e reflexdao

= A necessidade de uma maior discussdo e reflexdo por parte dos

departamentos no diagndstico interno;

A intervencdo dos departamentos no processo de concepcdo do projecto
educativo da escola limitou-se a participagdo no diagndstico interno. Praticamente todos
os professores indicam que os trabalhos relativos ao diagnéstico, em cada departamento,
foram condicionados pela agenda sobrecarregada da reunido. O facto dos trabalhos de

concretizagdo do diagndstico interno terem decorrido no desenvolvimento de uma
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reunido formal dos departamentos ndo favoreceu, na opinido dos docentes, a sua

participacd@o no processo. E o que atestam os testemunhos dos diversos docentes:

e O preenchimento do documento foi efectuado em plendrio, numa reunido formal. /*
O documento era extenso e, atendendo a importancia do PEE, acho que ndo deveria ter
sido implementado daquela forma. /°
(...) uma reuniio para discutir este tipo de questdes requeria mais tempo. /* (E:
Professor B)

e Nessa reunido talvez o processo pudesse ter sido conduzido de outra forma, ter sido
preparado antecipadamente/*, pois na reunidio o tempo acabou por ser limitado, ndo
. . .3
tivemos tempo para fazer muito mais./” (E: Professor C)

e (...) foi-nos comunicado em reunido que existiam determinados tépicos que deviamos
rapidamente (e friso o rapidamente) dizer se eram importantes ou ndo para a
comunidade e para a escola, /' (...) foi perfeitamente guiado, sem contar que foi
condicionado pelo tempo, /> (E: Professor F)

v~ - - 3 ., .
¢ Na reunido acabou por ser sob pressdo e com a questdo do tempo./” Se tivéssemos mais
tempo, talvez tivéssemos outras ideias mais construtivas. /*
. . .. 8
(...) o factor tempo foi o principal elemento condicionante do processo. /° (E: Professor
G)

A “falta de tempo” para discussdo e reflexdo face ao desenvolvimento da
reunido é apontada, por todos os docentes, como um dos factores impeditivos ao
desenvolvimento de atitudes colaborativas e reflexivas em torno do diagndstico do
projecto educativo da escola.

Da observacdo da reunido, em que decorreu o diagndstico, achdmos importante
para a investigagdo compreender as formas de interaccdo entre os professores, bem
como, a tipologia de reflexdo desenvolvida.

No que diz respeito as formas de interac¢do entre os professores, constatimos
que apesar de existir uma partilha de ideias, esta centra-se nos aspectos imediatos de
curto prazo e que estdo mais directamente relacionados com o funcionamento
administrativo da escola. Para além disso, a discussdo restringiu-se a um didlogo entre
trés a quatro pessoas, sem ter a preocupacdo de alargar a todos os professores.

Também a generalidade dos professores entrevistados referem que a participagio
dos docentes foi condicionada pela discussdo entre apenas alguns professores, de
diversos aspectos da escola cuja ténica assentou, essencialmente, em aspectos

burocréticos e funcionais, ndo se notando a discussdo alargada e a definicdo conjunta

dos diferentes parametros a partir dos quais seré definida a “missdo” da escola.
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E o que podemos constatar nas opinides de alguns dos professores:

e Participaram os professores que quiseram, foram registados alguns aspectos.(...) (...) as
pessoas tendem a misturar vertentes que t€m a ver com o funcionamento da escola, com
os problemas da escola em termos de PEE /*(E: Professor B)

e Nido sei se, perante, a forma como se desenvolveu esse diagndstico, os professores
. .. 7 . . ~
estavam predispostos a participar./'Dai que apenas tenham sido dadas sugestdes de
. . 12
“coisas” que existem na escola./ ~ (E: Professor E)

Em relacdo a reflexao desenvolvida, esta assentou, em geral, na constatacdo de
“coisas”, ou “aspectos de funcionamento”, ndo existindo o confronto de ideias, ou a
reflexdo critica sobre os problemas da escola e a forma de os solucionar.

Praticamente todos os professores assinalam que, face as limitagcdes do tempo,
ndo se questionaram os propodsitos da escola, a sua missdo e as consequéncias do
projecto educativo da escola enquanto instrumento orientador. Como refere um dos

professores:

e Nem sequer se questionou, como € que se faz e porqué, isso € que seria importante de
. 13
reflectirmos. /"~ (E: Professor E)

No processo de elaboragdo do diagndstico interno, para além da falta de tempo,
também a organizacdo do modo de trabalho dos departamentos € assinalada, de forma
unanime pelos professores, como condicdo constrangedora a discussdo, a partilha e a
reflexdo, de modo a conseguirem, na sua opinido, proporcionar um feedback critico
colectivo sobre os diferentes parametros do diagndstico.

A organizacdo do modo de trabalho do departamento em grupos pequenos, que
posteriormente seriam alargados aos departamentos é apontada, pela generalidade dos
docentes, como condicdo fundamental para permitir aprofundar a discussdo, confrontar
ideias, e identificar preocupacdes comuns a trabalhar conjuntamente. Como referem

varios dos professores:

e Deveria ter sido discutido em grupos mais pequenos e depois apresentadas e discutidas
as conclusdes no departamento. /® (E: Professor B)

* (...) se, antecipadamente, o coordenador tivesse dado um conjunto de directrizes para as
pessoas pensarem. /° Se tivesse existido uma preparagdo prévia, em que as pessoas
reflectissem em pequenos grupos/’. (...) podiam-se ter levantado questdes que,
posteriormente, na reunido, seriam discutidas e desenvolvidas em conjunto, desta forma
j se conseguia fazer alguma reflexio. /'°(E: Professor E)
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e (...) ndo fizemos aquilo que eu acho que era importante fazer que é “focus group”,
pequenos grupos primeiro para discutir as coisas, e depois partir para o grupo
alargado./4 (E: Professor F)

Consequentemente, esta reorganizagdo do modo de trabalho facilitaria o
envolvimento da generalidade dos professores no processo de concep¢cao do projecto
educativo da escola e, na perspectiva destes docentes, estariam criadas condig¢des para a
emergéncia de atitudes colaborativas e reflexivas entre o professores, em torno do
projecto educativo da escola.

Acresce que, da observacdo das reunides, verificdimos que o desenvolvimento
das reunides formais de trabalho dos departamentos €, na maioria das vezes, encarado
pelos professores como uma situagio formal de coordenacio, de controlo e de resposta a
solicitacdes burocriticas e administrativas, ndo existindo ao longo do ano quaisquer
momentos informais de trabalho conjunto intra departamento ou inter departamentos.

E o que podemos também atestar nas opinides de alguns dos professores entrevistados:

. (...) nas reunides formais as questdes sdo abordadas com alguma superficialidade,
apenas para cumprir a ordem de trabalhos. /> (E: Professor B)

® As reunides de departamento s6 existem pela obrigacdo de fazer uma reunido de
departamento./*> Existem pelo aspecto burocritico e pelo formalismo, pois existem
coisas que tem que ser aprovadas para levar a conselho pedagdgico. /* (E: Professor G)

O contexto organizativo em que foi realizado o diagndstico interno,
nomeadamente, a escassez de tempo e a organizacdo do modo de trabalho dos
departamentos foram, na opinido dos professores, os factores limitativos a interac¢@o e a
reflexdo critica necessdria ao diagnéstico.

A necessidade, apontada pela generalidade dos docentes, de uma maior
discussdo e reflexdo no diagndstico interno remete-nos, novamente, para a importancia
de um maior envolvimento dos professores no processo de concep¢do do projecto, de
modo a facilitar a sua colaboragéo na fase da implementagao.

Consequentemente, a generalidade dos professores assumem que a
impossibilidade de uma maior discussdo e de reflexdo partilhada desencadeou nos
professores, mecanismos de defesa e de desconfianca, em vez de atitudes de empenho e

de colaboragdo necessdrias a posterior implementacdo do novo projecto educativo da

escola. Como salientam alguns dos professores:
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e (...) ndo me sinto minimamente envolvida no PEE, (...) /
A verdade é que ndo tenho a minima ideia, nem o minimo sentimento de pertenca
relativamente ao PEE, /* talvez venha a ter, mas neste momento ndo tenho nenhum
sentimento de pertencga, talvez se deva ao modo como o processo foi desenvolvido em
departamento especificamente. /°(E: Professor F)

e (...) o processo nio foi tdo interventivo como seria desejavel./”
O facto das pessoas ndo se sentirem elementos interventivos na concepgdo do PEE pode
também tirar-lhes a participacdo na implementacio do projecto./*(E: Professor A)

Deste modo, parece-nos que apesar dos departamentos, enquanto estruturas de
decisdo curricular, ocuparem um lugar central nos processos de decisdio sobre a
dindmica e o desenvolvimento do projecto educativo da escola, as opinides dos
entrevistados, mostram-nos diversos condicionalismos e contradi¢cdes relativamente a
forma como os departamentos actuam. Dai que a generalidade dos professores optem
pelo individualismo estratégico ou pelo individualismo constrangido como
“consequéncia de condi¢Ges e constrangimentos organizacionais complexos e sdo estes
que devemos ter em conta, se o quisermos remover” (Hargreaves, 1998:192).

O reconhecimento pelos docentes da importancia de uma maior disponibilidade
de tempo, bem como, da necessidade de uma reestruturagdo na organizagdo do modo de
trabalho dos departamentos leva-nos a questionar, se ndo se comeca a assistir a
necessidade de reestruturacdo da escola de modo a desenvolverem-se formas de
trabalho colaborativo entre os professores.

Neste sentido, como sublinha Hargreaves “trata-se de reformular as estruturas
escolares, afastando-as dos modelos modernos, de modo a ajudar os professores a
trabalharem em conjunto mais eficazmente, em culturas de colaboragdo caracterizadas
pela aprendizagem partilhada, pelo risco positivo e pelo melhoramento continuo”
(1998:290).

Parece-nos, assim, que devem ser criadas as condi¢des propicias a discussdo e a
reflexdo, o que constitui uma condi¢do importante para que o projecto educativo da
escola deixe de ser um “projecto de planificagdo pré-activa”, e passe a ser entendido
como um “projecto de planificacdo interactiva” responsdvel pela criacdo de um
“profissionalismo interactivo” (Fullan e Hargreaves, 2001) na escola.

Julgamos que o desafio passa, como refere Hargreaves (1998:294), por
“abandonar ou atenuar os controlos burocraticos, os decretos inflexiveis, as formas
paternalistas de confianca e os arranjos rdpidos ao nivel do sistema, para escutar,

articular e unir as vozes dispares dos professores”. Pois, s6 desta forma sera possive
ticul d d f ”. P desta f 1
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criar condi¢des para formar uma identidade de projecto na escola e desenvolver
verdadeiras culturas de colaboracao.

No que concerne ao modo de intervencao dos departamentos no processo de
implementacido do projecto educativo da escola, a andlise das entrevistas e a
observacdo das reunides dos departamentos permitiram-nos confirmar e aprofundar os
resultados obtidos na sessdo de grupo focal sobre as percepcdes e representacdes dos
professores acerca do processo de implementag@o do projecto educativo da escola.
Assim, destacam-se os seguintes indicadores:

= Auséncia de discussdo das praticas curriculares no quadro do projecto
educativo da escola
= Burocratizacio e ritualizacio progressiva do projecto educativo

= Auséncia de uma avaliag¢do de processo

Partindo da observacdo das reunides procurdmos captar alguns momentos em
que, de forma mais explicita, se discutissem questdes relacionadas com a
operacionaliza¢do do projecto educativo da escola, nomeadamente, a planificacdo das
actividades curriculares e extra-curriculares, a gestdo dos desvios, e a avaliagdo, com o
objectivo de compreender como evoluem as relacdes entre os professores na
implementagdo do projecto e no desenvolvimento da cultura colaborativa e reflexiva.

Constatimos que as discussdes em termos da implementacdo do projecto
educativo da escola ndo existem, apesar das agendas de trabalho preverem pontos
relativos as planificagdes curriculares, ao plano anual actividades, bem como, ao
balango do plano anual de actividades e da avaliagdo. Nestes pontos da agenda de
trabalho apenas se procede a entrega das planificacdes das actividades curriculares e
extra-curriculares, na maioria das vezes, elaboradas pelo professor que lecciona a
disciplina, ao controle da progressdo do programa, ao registo do cumprimento das
planificacdes e a justificacdo do insucesso.

Em relagdo ao plano anual de actividades, apesar das grelhas de planificagao
das actividades incluirem a designacdo dos problemas e objectivos, do projecto
educativo, nao se assiste a momentos de discussdo, partilha e reflexdo em relagdo ao
enquadramento da actividade no projecto educativo da escola. As planificacdes das
actividades s@o entregues, pelos grupos disciplinares responsdveis, ou, na maioria das
vezes, pelo professor responsdvel pela actividade, ao coordenador de departamento,

para aprovagdo das mesmas em conselho pedagdgico, sem que se verifique discussido ou
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reflexdo sobre os seus objectivos face ao projecto educativo da escola. Também a
avaliagdo do plano anual de actividades resume-se a constatagdo, pelos professores
responséveis, do cumprimento da planificacio da actividade.

Assim, nas reunides observadas, constatimos que existe, por vezes, troca de
ideias entre os professores, partilham-se algumas experiéncias de aprendizagem, mas
ndo sdo definidas linhas de actuacdo conjunta no quadro do projecto educativo da escola.
Como refere um dos professores:

¢ Quando fazemos a reflexdo das planificacdes verificamos apenas se cumprimos, ou se
ndo cumprimos, e quando nio cumprimos referimos a razdo./* Nio passamos além
dessa analise./”* Nas estratégias, ndo verificamos como deveriamos fazer, e porqué. /"'
Acho que existem clichés justificativos das situacdes e ndo se verifica uma reflexio./””
A reflexdo que existe é muito ligeira. /”*(E: Professor G)

Deste modo, nas situagdes mais problemadticas procede-se a constatagdes, que
geram alguma troca de opinides entre alguns professores, refor¢cando-se, por vezes, a
necessidade de alterar algumas praticas. Contudo, na maioria das situagdes, apenas se
procuram solucdes imediatas para os problemas que surgem, nio tendo uma visdo
prospectiva em fung¢do do projecto educativo da escola.

Poder-se-a dizer que a dindmica de trabalho dos departamentos vem acentuar, a

cultura do individualismo. Como refere um dos professores:

e Qs professores t€ém muito a cultura do individualismo, a dificuldade de estar na escola, a
pensar a escola. /*" Tém uma visdo excessivamente funcional da escola, isto €, a escola
tem esta funcdo, aquela e aquela, estd definido na lei e nés temos de cumprir./*Nunca
pensam que a escola existe, porque nds somos parte integrante da escola, e portanto
temos de pensar em resolver os problemas. /* (E: Professor D)

Nesta perspectiva, reconhece-se que “os departamentos curriculares ndo
constituem espacos onde se trabalha a planificagdo dos professores” (Dacio, 1994;
Albuquerque, 1998, citados por Pacheco, 2006:84) apresentando-se apenas, como
orgdos burocraticos de controlo curricular e ndo propriamente como espagos para a
discussdo e reflexdo sobre as praticas curriculares.

Em relacdo a avaliacdo intermédia ou final do projecto educativo da escola,

também ¢é referido por diversos docentes, que esta ndo é a mais proficua em termos da

discussdo e reflexdo que possa originar entre os professores.

e (...) ndo existe nesta fase uma avaliacdo que seja muito proficua, e nos d€ o sumo que
. 24
gostarfamos/
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Outro problema € o suporte burocratico (papelada) que a avaliacdo envolve, o que acaba
por dissuadir as pessoas de uma avaliagio muito rigorosa./* (E: Grupo Focal 1)

¢ O problema é que nds ndo efectuamos avaliagdes em termos de processo, mas apenas
avaliagdes finais de resultado./*’
(...) deveria ter existido uma avaliagdo das estratégias utilizadas, se deram ou ndo
resultado./”” Nio houve também uma avaliacdo correcta do actual PEE. /* (E: Grupo
Focal 2)

A avaliacdo do projecto educativo da escola, na opinido de alguns professores,
resume-se a uma avaliagdo quantitativa, o que na sua opinido, nio favorece a discussio
e a reflex@o critica necessdria ao desenvolvimento do projecto.

Para estes docentes, é importante que ao nivel da avaliacdo do projecto
educativo da escola, sejam criadas condi¢des propicias ao desenvolvimento de uma
atitude reflexiva pelos professores. Pois s6 deste modo, na sua opinido, serd possivel

compreenderem as situacdes e enquadrarem e resolverem os problemas, de uma forma

partilhada.

e (...) avaliacdo deveria passar por pOr as pessoas a trabalhar em pequenos grupos a
debaterem e a reflectiram 2 volta do que fizeram/*’.
(...) se ndo se puser as pessoas a pensar sobre o assunto, a dar opinides sobre o assunto,
a dar sugestdes e, a arranjar o maximo denominador comum entre essas reflexdes,
nunca iremos a lado nenhum, nunca seremos um PEE. /*’ (E: Grupo Focal 1)

e (...) as pessoas reunirem-se em pequenos grupos, ou seja desenvolver-se uma espécie
de “tertilia”, a meio do ano lectivo, em que as pessoas conversavam e discutiam, se
achavam que estava acorrer bem, o que era importante no PEE, se o mesmo estava a
fazer sentido ou nio. /*°
(...) em vez de uma avaliacdo intermédia quantitativa como ja efectuamos passava,
também, por uma avaliacdo qualitativa. /°* (...) seria importante termos em linha de
conta as percepcdes das pessoas, pois, por vezes, essas percep¢des ajudam-nos a
compreender melhor a avaliacio quantitativa. /°° Juntando essas percepgdes podemos
encontrar as razoes de ser dos dados objectivos. /° Passava assim por uma reflexio, o
que pode dar contetido e significado aos dados estatisticos. /°'(E: Professor F)

Estes docentes assumem que uma avaliagdo qualitativa do projecto educativo da
escola, desenvolvida em pequenos grupos de debate e reflexdo sobre o projecto,
permitird desenvolver uma visdo prospectiva da miss@o da escola.

Nesta perspectiva, o reconhecimento pelos professores da necessidade de uma
maior discussdo, confronto e reflexdo mais critica relativamente as préaticas, parece-nos
potenciar o aparecimento de culturas de colaborag@o, através do projecto educativo da
escola. Talvez se esteja a caminhar nesta perspectiva, pois como refere um dos

professores entrevistados:
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¢ (...) ndo pensamos muito, porque razdes acontecem as coisas, € como deveriamos dar a
volta as diversas situacdes. /** Ndo fazemos uma andlise mais profunda para tentar
perceber o porqué daqueles resultados./*’

Nao sei, como se conseguiria incentivar as pessoas para se conseguir mais alguma
coisa./** (...) era importante, nas diversas estruturas, reflectirmos mais nesse sentido. /®
Deviamos tentar ir um pouco mais longe nas nossas reflexdes. /*(E: Professor G)

Deste modo comecga-se a assistir a necessidade de uma interrogacdo, reflexdo e
reconceptualizacdo conjunta das praticas curriculares e extra-curriculares, de modo a se
“decidir e gerir o qué e o como da aprendizagem, (...) em funcdo da utilidade para os
alunos” (Rolddo, 1999:38) e no quadro das finalidades, objectivos e estratégias de
interveng¢do definidas no projecto educativo da escola.

Tal como na concepgdo, também, na implementacido do projecto educativo da
escola todos os docentes reconhecem a importancia da organizagdo do modo de trabalho
dos departamentos de modo a envolver os professores no projecto educativo da escola, e
a fomentar a discussdo, a partilha e reflexdo critica sobre o seu trabalho.

e (...) dever-se-ia reformular o0 modo de trabalho do departamento. Em vez de plendrio
em reunides formais, poder-se-ia funcionar em pequenos grupos de duas a trés pessoas,
/*® essencialmente nos assuntos que requerem maior reflexdo, e s6 depois se discutiriam
as conclusdes no departamento./”(E: Professor B)

e (...) dentro do departamento, em pequenos grupos informais (quatro ou cinco pessoas)
verificarmos o que é importante para as pessoas em termos do PEE. /** Verificar, o que
é de facto importante para aqueles professores, que estdo ali no grupo./*’(...) alargar os
vérios grupos, até chegar ao departamento. /*’ Depois alargar aos departamentos, reunir
dois departamentos, e assim, sucessivamente para os restantes, com objectivo de alargar
a toda a escola./*® (E: Professor F)

e (...) como ponto de partida, poderiamos falar no PEE, no inicio do ano, em reunides de
departamento ou em reunides especificas. /*°Poderia ser em duas reunides para melhor
reflexdo. /*’ Uma primeira no departamento e depois outra especifica, onde pudéssemos
discutir estratégias face ao PEE. /**

Passa por fazermos uma leitura conjunta do PEE, e discutirmos estratégias e questdes ou
dividas que surjam. /**(E: Professor G)

A reorganizacdo do modo de trabalho dos departamentos em pequenos grupos de
trabalho ird permitir, na perspectiva dos professores, a discussdo, o confronto, a
negociagdo, a reflexdo critica e a tomada de decisdes colectivas relativamente a gestio
curricular. As opinides dos professores vém reforgar a posicdo de Hargreaves (1998) de
“reformular as estruturas escolares (...) de modo a ajudar os professores a trabalharem
em conjunto mais eficazmente”(ibidem:290), e permitir o desenvolvimento de culturas

colaborativas e reflexivas nos departamentos.
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Contudo, reformular o funcionamento das estruturas, através da constitui¢do de
grupos de trabalho, poderd ndo ser condi¢do suficiente para desenvolver atitudes
colaborativas e reflexivas entre os professores, no quadro do projecto educativo da
escola. Como refere um dos professores entrevistados, “um projecto € sempre um
processo em evolu¢do, o que pressupde discussdo” e “se esse processo nao for
desenvolvido de uma forma sistemdtica nos departamentos, serd complicado funcionar
dentro da escola”, o que nos remete para a necessidade de um projecto enquanto
processo continuado e sistematico de trabalho em equipa. O que pressupde a confianca
entre os professores, o didlogo, a comunicacdo, a negociacdo, a tomada colectiva de
decisdes e a aprendizagem por parte de todos os intervenientes (Day, 1999, Erickson,
1989, citados por Ponte, 2004). Parece-nos, assim, que s6 deste modo se conseguird
através do projecto educativo da escola, fomentar culturas colaborativas e reflexivas na
escola.

Todavia, apesar da reformulacdo das estruturas nao ser condicao suficiente, ela é,
no entanto, necessdria, pois “ndo € possivel estabelecer culturas de escola produtivas
sem que sejam operadas mudangas prévias nas estruturas escolares, que aumentem as
oportunidades de criagdo de relagdes de trabalho significativas e de apoios colegial entre

os professores”. (Hargreaves, 1998:290).
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3. As formas de trabalho colaborativo e reflexivo nos departamentos curriculares

Partindo da necessidade manifestada pelos docentes, da existéncia de um
projecto educativo de escola assente na discussao, na partilha e na reflexao critica numa
perspectiva de culturas de colaboracdo; achdmos importante, para a investigacao,
perceber quais sdo, na opinido dos professores, as formas de trabalho colaborativo e a
tipologia de reflexdo existentes entre os professores, no quadro do projecto educativo da
escola, assim como quais as percep¢des do professores no que se refere ao significado
do trabalho colaborativo e reflexivo.

No que concerne aos conceitos de colaboracdo, colegialidade e trabalho
colaborativo, o significado por nés atribuido, ao longo da investigacao, corresponde “ a
uma forma continuada de trabalho em equipa, de tomada de decisdes conjuntas, de
partilha de ideias, de interesses e de pontos de vista sem que os interesses individuais
sejam anulados, mas antes potenciados, tendo em vista valores comuns que se
partilham” (Pereira e outros, 2002:149).

Nesta perspectiva procurdmos perceber quais as percep¢des dos professores no
que se refere ao trabalho colaborativo, no quadro do projecto educativo da escola.

As priéticas colaborativas entre os professores passam, na opinido do grupos de
docentes entrevistados, pela planificagdo conjunta das aulas elaborada no inicio do ano

lectivo, ou por algumas articulacdes esporadicas entre unidades de trabalho.

¢ A nivel de grupo na planificacio de aulas desenvolvemos trabalho colaborativo, mas na
construgio de materiais nio. /*’No departamento quando alguém tem uma dificuldade,
coloca essa dificuldade na reunido, existe partilha, ndo podemos dizer que é a cem por
cento, mas por vezes construimos grelhas de trabalho em conjunto. /**(E: Grupo Focal 1)

¢ Nos departamentos desenvolvemos algum trabalho colaborativo, ndo muito, mas
algum./”* De facto existem algumas articulagdes, alguma reflexdo, mas ao nivel da
produgio ndo existe trabalho colaborativo./”® (E: Grupo Focal 2)

A colaboracido entre os professores restringe-se assim, na opinido dos docentes,
a tarefas especificas e delineadas, como a planificagdo das unidades de trabalho, ou a
partilha de problemas ou ideias na procura de solucdes ou confirmacdes para algo que
fizeram. O que acontece apenas de modo esporddico e ocasional, pois o departamento
faz habitualmente uma reunido por més.

Esta concepcdo de trabalho colaborativo, apontada pelos docentes, remete-nos

para as formas de interaccdo apresentadas por Little, citada por Hargreaves, (1998:212)
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como, o “contar histdrias, explorar ideias e recursos, dar e receber ajuda e assisténcia e
partilhar ideias” que ndo constituem, ameagas a independéncia dos professores, uma vez
que ao ocorrerem fora da sala de aula ndo exercem qualquer influéncia sobre as suas
concepgdes acerca das praticas, nem acerca do controlo que exercem sobre elas.

Parece-nos assim que as formas de interac¢do entre os professores, no quadro do
projecto educativo da escola, se restringem ‘“essencialmente a tarefa especifica (e
delineada a relativamente curto prazo) do desenvolvimento de novas unidades de
trabalho, raramente se estendo a revisdes criticas, colectivas e reflexivas da ética, dos
principios e dos propdsitos da pratica actual” (Hargreaves, 1998:212).

Perante limitagdes quer de ordem organizativa, quer de ordem pessoal, o
individualismo € apontado, por alguns dos docentes, como a forma de interac¢do mais
comum. A generalidade dos professores assumem que nos departamentos curriculares
os professores optam por um individualismo constrangido ou por um individualismo

estratégico (Hargreaves, 1998).

¢ O trabalho colaborativo do departamento é na parte da planificagdo das actividades, que
depois acaba por funcionar um bocado individual, porque existem casos em que apenas
um professor € que dd um nivel, nesses casos acaba por ser o proprio professor a fazer a
planificacdo. /°' (...) As pessoas passam muito tempo nas escolas, mas acabam por nio
desenvolver esse trabalho, ou porque ndo existem locais onde possam trabalhar, ou
porque ndo existem recursos disponiveis, /> ou porque aparecem outras actividades
burocriticas pelo meio(..) Vo
Depois do tempo que ja passam na escola, as pessoas ndo estdo receptivas para
disponibilizar mais tempo para estar na escola, /°° até porque sabemos que isso nio é
compensado, sentimos isso este ano, o que acaba por desmotivar, desincentivar e
desmobilizar os professores. £7 (E: Professor A)

e Existe muito o hédbito de trabalhar de forma individual, se calhar, porque € mais
c6modo./*Todos temos o nosso hordrio, mas, muitas das vezes, dd-nos mais jeito
trabalhar em casa, ou pela falta de recursos, ou porque gerimos melhor o tempo para
fazer as nossas coisas./*’Mas acho que passa por uma falta de hébito, muitas vezes
temos medo de questionar e de fazer ma figura./*’(E: Professor G)

7z

O individualismo ¢é apontado, por estes docentes, como resultado de
constrangimentos organizacionais que a escola coloca aos professores, como a
organizagdo do tempo e do espago, ou os niveis/ disciplinas que os professores
leccionam, ou as tarefas burocraticas do trabalho do professor; ou ainda como resultante
das pressdes do ambiente de trabalho.

Para além destas limitacdes de ordem organizativa que condicionam o

desenvolvimento do trabalho conjunto, também, factores de ordem pessoal, como o
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medo, a falta de confianca, e o receio da exposi¢cdo perante o outro sdo apontados, por
alguns professores, como factores que podem dificultar o trabalho em conjunto, e,

consequentemente, reforcar o individualismo.

e Acho que a generalidade das pessoas nao tem este hdbito porque t€m medo de se expor,
medo que o colega critique, ou porque fez desta forma, ou de outra forma/**. (E: Grupo
Focal 1)

¢ Acho que as pessoas nao colaboram porque tém medo do outro de se exporem perante o
outro. /'"°(E: Professor D)

¢ (...) ndo acontece o trabalho colaborativo porque as pessoas t€ém medo de se expor, ndo
sO relativamente a competéncia cientifica, mas também em relacdo a competéncia
pedagégica./* Tem a ver com uma questio de personalidade, de confianca, de aceitacio
dos erro e do pudor de mostrar aos outros que erram. /**  As pessoas nio conseguem
entender que, com os outros, poderiam aprender e superar essas dificuldades. /*(E:
Professor E)

® A auséncia do trabalho em conjunto passa pelo receio de mostrar as nossas fragilidades.
/*° (E: Professor G)

Nesta perspectiva o isolamento dos professores coaduna-se com a posi¢do
defendida por Thurler (2001) de que “o modelo individualista oferece aos professores
uma esfera “quase privada” que constitui uma proteccdo bem- vinda, e as vezes vital,
contra os julgamentos e intervencdes vindos de fora” (ibidem:63).

Por outro lado, o isolamento e o individualismo permitem, ainda, na opinido
desta docente, reforcar o conservadorismo pedagdgico de alguns professores:

z

e (...) as pessoas preferem trabalhar sozinhas porque € mais pratico ja t€m as coisas
preparadas de um ano para o outro, perdem menos tempo, t€m os materiais ja
preparados de um ano para o outro e apenas é necessario fazer um novo cabecalho. /*°
Pedagogicamente apenas trabalham para debitar contetidos tal como os aprenderam, ndo
houve evolugdo nenhuma para essas pessoas./*’ Para elas o PEE nio lhes diz nada, viria
apenas abané-las daquilo que estdo habituadas a fazer./** Existe, assim, uma resisténcia
activa por parte dessas pessoas a tudo o que seja trabalho em conjunto ou mudancas
relativamente aos seus habitos. /*(E: Professor G)

Na perspectiva deste professor, a discussio e o envolvimento de alguns docentes,
nomeadamente, os mais conservadores, no projecto educativo da escola podera afectar a
sua tranquilidade ou levantar questdes quanto a sua maneira de ensinar. Assim, através
de uma atitude individualista, estes professores isolam-se, e protegem-se do confronto e

da controvérsia. Pois, deste modo, ndo se vém obrigados a confrontar e a defender as
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suas praticas e conceitos junto dos colegas. Contudo, como refere Thurler (2001,
citando MacBeath), “privam-se de “amigos criticos” que lhes podem oferecer
contribuicdes para o seu desenvolvimento profissional” (idem: 64)

Parece-nos assim que, para além das limitacdes de ordem organizativa, que
impedem o trabalho colaborativo em torno do projecto educativo da escola, e que
importa alterar, existam também culturas de escola e culturas profissionais que

ampliam essas dificuldades. Como refere um dos professores:

e (...) trabalhar com base no PEE é muito complicado, pois obriga as pessoas a pensar a
escola e nem sempre estas estio dispostas a pensar a escola./'® Obriga a uma cultura
diferente na escola e perante a escola. /' E poucas pessoas tém essa cultura, ou estio
interessadas em assumir essa cultura, ndo basta té-la, é preciso encontra-la, e isso nao se
vé./*° (E: Professor D)

Na perspectiva deste professor a implementacdo do projecto educativo da escola
estd dependente da cultura de escola. Também Pacheco (2006; citando Leite,2005),
refere que a questdo do projecto educativo intersecta a questdo da cultura organizacional
da escola. No entanto, reforca a ideia de que os projectos educativos das escolas ndo
poderdo “ser meros planos individuais realizados e desenvolvidos no isolamento de
cada professor” (Pacheco, 2006; citando Leite,2005), como refere um dos docentes
entrevistados, “um projecto tem de ser essencialmente colaborativo”.

Esta perspectiva remete-nos para a necessidade de mudancas significativas ao
nivel da prépria cultura de escola onde, numa “perspectiva cultural”, se fomentem nos
professores formas continuadas e sistemdticas de trabalho em equipa onde a ajuda, o
apoio, a confianca a abertura e a partilha na resolucdo de problemas ocupem uma
posicdo central na tomada de decisdes, mas onde o conflito e a critica possam também
estar presentes.

Esta constatag@o coloca-nos a questdo de saber como passar de uma cultura do
individualismo, onde predomina o ‘“imediatismo”, o ‘“conservadorismo” e o
“isolamento” (Lortie,1975), para uma cultura de colaboragao.

A abordagem habitual vai no sentido da colegialidade artificial (Hargreaves,
1998), no entanto, é importante ndo esquecer que a colaboracio € sempre um ‘“processo
emergente”, marcado pela imprevisibilidade, pela negociacao e decisdo.

Poder-se-do tomar uma série de decisGes e medidas formais, burocraticas e
estruturais, como o objectivo de levar os professores a colaborarem, como referem

alguns professores, “utilizar as horas ndo lectivas para o trabalho em conjunto”, criar-se
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uma “equipa interdepartamental de apoio a discussdo e reflexdo no PEE”, desenvolver
“seccdes de trabalho no departamento”, conceder “formagdo aos professores” para o
trabalho em colaboragdo e reflexao.

No entanto, como refere um dos docentes entrevistados, para ser relevante e
fecunda a colaboragio tem de ser desejada pelos professores, e corresponder a

necessidades e interesses em resolver problemas que os preocupam.

e (...) as pessoas ndo gostam de fazer nada que seja imposto, as pessoas tem de perceber

as vantagens e a utilidade da sua participacdo tem de entender e ter a necessidade de
evoluir. /'
O desenvolvimento de trabalho colaborativo e reflexivo depende sempre da pessoa
sentir necessidade disso. /”°E, deste modo, achar que é ai que deve investir, pois sé
assim pode desenvolver-se e melhorar. /** Tudo o que é imposto ndo resulta, tem de
partir da vontade das pessoas. /°°(E: Professor E)

No trabalho de colaboracido, na perspectiva deste professor, tem de existir,
necessariamente, uma base comum entre os objectivos individuais e os objectivos
colectivos. Também Ponte (2004) ao referir-se a natureza do processo colaborativo
sublinha que “para que haja um projecto colectivo, tem de existir um objectivo geral, ou
pelo menos, um interesse comum, partilhado por todos.

Nesta perspectiva, caso os professores nido se sintam envolvidos e ndo
compreendam a utilidade da sua participacdo, a colegialidade artificial pode correr o
risco de se transformar numa colaboracdo que poucos efeitos acabe por ter.

Parece-nos assim que, ndo obstante, a colegialidade artificial poder ser uma fase
preliminar para se instaurar uma cultura de colaborag@o, é necessario termos em linha
de conta que, como refere Hargreaves (1998), “duas das principais consequéncias da
colegialidade artificial sdo a inflexibilidade e a ineficiéncia: os professores ndo se
encontram quando deviam, encontram-se quando ndo ha nada para discutir, e estdo
envolvidos em esquemas de treino de pares que ndo compreendem bem ou que ndo
conseguem fazer funcionar com os colegas adequados” (idem:234).

Assim, a imposi¢do administrativa da colegialidade assente em alteracdes nos
processos formais, burocriticas e estruturais deverd, acima de tudo, conquistar os
professores e transformar os objectivos individuais em objectivos comuns, caso
contrario podera conduzir os professores a atitudes de conformidade e “ a adopgéo de
praticas de adaptacdo em vez de inovacdo” (Brazdo e Sanches, 1997, citados por

Sanches, 200:51).
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O desafio passa por “confiar nos processos que maximizam o saber colectivo da
organizagdo e melhoram a sua capacidade de resolucdo de problemas. Tais processos
incluem a melhoria da comunicagdo, a criacdo de oportunidades para uma aprendizagem
colegial, o envolvimento em redes com ambientes externos, o empenhamento na
pesquisa constante, e assim por diante” (Hargreaves, 1998:287). No fundo trata-se de
criar processos que permitam “conceder as comunidades docentes a flexibilidade
necessdria para trabalharem em comum nos seus programas” (ibidem: 235), mas tendo
em conta os principios do juizo discricionario que constitui o cerne do profissionalismo
docente.

No que concerne a tipologia de reflexdo desenvolvida pelos professores

procurdmos perceber como reflectem os professores sobre as suas praticas, no seio dos

departamentos curriculares.

¢ A reflexdo em torno do PEE tem passado apenas por referir se a actividade correu bem
ou mal, é superficial, pois perdeu-se o ponto de partida dos problemas do PEE. /** (E:
Professor B)

e A tipologia de reflexdo que é efectuada no departamento é pouco profunda. /** Nio
existe o habito de reflectir sobre as coisas, de perguntar o porqué, de confrontar. /*(E:
Professor E)

¢ A reflexdo em relagdo ao PEE é muito fraquinha, pois praticamente ndo falamos no
projecto. /** Quando fazemos a reflexdo das planificacdes verificamos apenas se
cumprimos, ou se ndo cumprimos, e quando nio cumprimos referimos a razio./* Nio
passamos além dessa andlise./’ Nas estratégias, nio verificamos como deverfamos
fazer, e porqué. /"' Acho que existem clichés justificativos das situagdes e nio se
verifica uma reflexdo./”* A reflexdo que existe é muito ligeira. /”° (E: Professor G)
Deste modo, a maioria dos professores apontam que nos departamentos
reflectem de um modo nio sistematizado, pouco profundo e sem ter o habito de
confrontar e verificar a razdo de ser das coisas, assim como de reformular. Parece-nos,
assim, que a prética reflexiva entre os docentes ndo passa para além do nivel da accio,
no qual apenas constroem a sua pratica (o nivel P1, no estudo de Handal e Lauvas,
citados por Day,2001), sem que exista o confronto e a reconstrugdo das praticas (o nivel
P2, no estudo de Handal e Lauvas).
Na opinido da maioria dos docentes, a tipologia de reflexdo nas reunides de

departamento €, na maioria das vezes, condicionada por constrangimentos situacionais,

por limita¢des pessoais e pelo bem-estar emocional.
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e Apesar de, por vezes, existirem interven¢des importantes, elas ndo sdo valorizadas,
~ J . A .5 s oA 52~ )
ndo lhes é dada importancia, /> as pessoas ndo vém resultados, /°° ndo lhes é dado
. ~ ~ 53
feedback das suas intervencdes e das reflexdes. /”°(E: Professor B)

e Nas reunides debatemo-nos quase sempre com falta de tempo, mas existe reflexdo.
43 ~ . s~ 2 . .
/7 A reflexdo desenvolvida nas reunides € a possivel, mediante a agenda de
. 44
trabalhos extensa que, muitas vezes, temos. /* (E: Professor C)

e Existem demasiadas pressdes que levam a que as pessoas tenham receio de
intervir./*' Por outro lado, nas reunides formais perde-se imenso tempo com as
informacdes e depois as situagdes que poderdo originar discussdo e reflexdo ndo se
fazem por falta de tempo. /**(E: Professor E)

Deste modo, os docentes apontam que a capacidade de reflectir € afectada pela
falta de feedback a algumas reflexdes mais criticas, o que faz com os professores sintam
que as suas reflexdes ndo t€m influéncia nas decisdes e, assim, se retraiam de um
pensamento mais critico. Por outro lado, o caricter burocrético das reunides formais de
departamento, condicionadas, por vezes, por uma sobrecarregada agenda de trabalhos
face a um tempo de duracdo limitado, contraria, também, as condi¢cdes necessarias a
prética reflexiva. Acresce ainda que as pressdes sobre o trabalho dos professores, t€ém
gerado sentimentos e estados psicoldgicos nos professores que dificultam a sua
confianga e abertura para a discussdo, para o confronto e para a prética reflexiva.

Contudo, apesar dos obsticulos que se colocam a uma reflexdo mais critica,
todos os docentes reconhecem que, no quadro do projecto educativo da escola, a
reflexdo deverd ir mais além da simples tomada de consciéncia sobre as praticas
realizadas. Todos os professores apontam que a reflexdo deverd, também, envolver a
critica sobre como estd a escola a agir, quais as razdes da sua ac¢do e como deverd de

futuro proceder para alcangar a sua “missdo”.

e Deveriamos reflectir de uma forma clara e profunda sobre a razdo porque devemos
fazer e para qué. /*No fundo trata-se de inverter o que fazemos agora, ou seja, em
vez de pensarmos as actividades, pensarmos “para qué” e “porqué”, e depois a
partir daf surgir a actividade. /> (E: Professor B)

e As pessoas deveriam questionar se o PEE estd a ter resultados, se estd a ser
implementado de uma forma correcta, e se estd a dar frutos. />’ A partir daf
deveriamos fazer uma reflexdo e verificar se deveriamos encetar por novos
caminhos. />* O projecto ndo é algo estdtico, deve ser dinimico dai que face a
reflexdo pudéssemos orientarmo-nos para outros horizontes. /°° O balanco nio é
para ficar arquivado e feito tem de haver de novas discussdes e se calhar partirmos

para outras direc¢des. /*(E: Professor C)
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e Reflectir, implica necessariamente o individuo pensar, identificar as razdes, discuti-

las ponderar as diversas circunstincias e acima de tudo apontar uma solugio (...) /**
(E: Professor D)

Assim, na opinido destes professores, a pratica reflexiva deverd passar por uma
desconstrucdo da pratica (o nivel P2, no estudo de Handal e Lauvas) o que passa por um
questionamento dialéctico, sistemdtico e profundo, que permita experimentar,
questionar, agir e reformular em espiral permanente.

No entanto, na perspectiva da generalidade dos professores, essa reflexdo sobre a

accdo nao poderd ocorrer de uma forma isolada, mas apenas num ambiente colaborativo.

e No departamento devera fazer-se uma leitura reflexiva, em colaboracdo, cada
vez que se pensa numa actividade, cada vez que se d4 um contributo para o
PAA. /* (E: Professor D)

e A reflexdo deve ser sempre uma reflexdo partilhada, no entanto, no ambiente
actual, acho dificil existir esse tipo de reflexdo. /> (E: Professor E)

¢ Em termos de estratégia, como ja referi, a forma mais adequada de desenvolver
~ . . 7
a reflexdo seria em pequenos grupos ou em grupos focais. /”(E: Professor F)

Sdo varios os docentes que apontam a constituicdo, nos departamentos
curriculares, de equipas reflexivas como elemento facilitador a uma reflex@o critica

partilhada.

e Poderiamos desenvolver outro tipo de reflexdo, como por exemplo efectuarmos
sessdes informais de reflexdo em que existisse um moderador (o coordenador por
exemplo) e um secretdrio para registar os aspectos relevantes da discussdo /°*(E:
Professor B)

® (...) deveria ser efectuada por etapas, provavelmente partiria de uma reflexdo em
grupo, depois deveria ser desenvolvida no departamento e depois pelo conselho
pedagégico. /°°(E: Professor C)

e Reflectir acima de tudo em sessdes informais para, posteriormente, nio se
sobrecarregar as reunides formais. /'™ (...) Seria interessante pensarmos nos
departamentos dividido em sec¢des, como acontece no conselho pedagégico. /'
(...) Este seria o modelo mais eficiente de reflexdo dentro do departamento/ (E:
Professor D)

Parece-nos assim que a constituicdo desta equipas reflexivas poderdo ajudar os

professores, através de atitudes colaborativas, a passar do nivel de reflexdo
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P1(construcdo da prética), para um nivel de desconstrugdo e reconstru¢do da mesma ( o
nivel P2 e P3 no estudo de Handal e Lauvas).

Contudo parece-nos que é importante promover-se nessas equipas um ambiente
propicio a critica e no qual possam ocorrer discussdes e reflexdes. A constituigdo da
equipa reflexiva, por si, poderd ndo ser suficiente para estabelecer uma relacdo de
confiangca entre os professores, nem para criar espacos de partilha de receios e de
insegurancga, € necessario também criar condicdes para que se desenvolva no interior da
equipa uma dinimica reflexiva de trabalho.

Esta dindmica reflexiva deverd passar pela criacio e manutencdo de um
ambiente relacional assente em relacdes de confianca entre os professores. “A criacdo
deste ambiente requer uma constante negociacdo de significados, de objectivos e de
processos, permitindo o estabelecimento de pontos comuns que viabilizem o trabalho
conjunto” (Ponte, 2004: 40). Contudo, este processo leva tempo e necessita de alguém
que apoie os professores de uma forma continuada e os ajude a prosseguir a sua reflexdo

(Serrazina, s.d.).
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4. As formas de trabalho colaborativo e reflexivo nos departamentos: condicoes
facilitadoras e constrangimentos

Neste ponto procurdmos identificar quais s@o, na opinido dos professores, as
principais condi¢des facilitadoras ao trabalho colaborativo e reflexivo nos
departamentos curriculares, assim como, quais os obstaculos e constrangimentos a essas
préticas, no quadro do projecto educativo da escola.

No pressuposto de que o desenvolvimento de culturas de colaboragdo, no quadro
do projecto educativo da escola, ndo surge de forma espontinea, sendo necessario
proceder a alteragdes, ao nivel de alguns factores organizacionais e contextuais de modo
a fomentar nos professores atitudes de trabalho em equipa, de partilha e de reflexdo
critica e, consequentemente, facilitar a dinamizacdo de uma cultura de colaboragio,
procurdmos identificar as condi¢cdes do contexto organizativo facilitadoras e
constrangedoras a essas praticas.

Em relacdo as dificuldades e constrangimentos que se colocam ao trabalho
colaborativo e reflexivo entre os professores das opinides dos professores, destacam-
se os seguintes indicadores:

= A gestdo dos horérios dos professores
= A intensificacdo do trabalho dos professores
= O desenvolvimento das reunides

= A auséncia de uma lideranga efectiva

Uma primeira ordem de dificuldades, mencionada por vérios professores, diz
respeito a gestdo do horario do professor na sua componente nio lectiva de modo a
possibilitar a realizacdo de sessdes de trabalho em equipa necessdrias a implementacgio
do projecto educativo da escola. Na perspectiva dos professores, seria importante o
ajustamento dos hordrios nio lectivos, de modo a preverem tempos comuns para a
realizacdo do trabalho colaborativo e reflexivo necessario a implementagdo adequada do
projecto educativo da escola.

e O facto de termos de cumprir um horario nio lectivo, poderia ser uma oportunidade
para trabalharmos em conjunto. (...) /*°
(...) estamos todos encerrados numa sala de estudo onde nada fazemos, e poderiamos
estar a desenvolver este tipo de trabalho./” (E: Grupo Focal 2)
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¢ Uma solugdo seria utilizar o tempo de sala de estudo para desenvolver esse tipo de
trabalho colaborativo/®. (E: Grupo Focal 1)

e Para haver uma correcta implementacdo e envolvimento no PEE, as pessoas t€ém de
reunir mais vezes, tem de haver mais didlogo, tem de existir uma avaliacdo do que se
estd a fazer, ttm de ser propostas actividades que respondam aos objectivos do
projecto./” Para que isso aconteca é necessario tempo, é necessario criar situacdes em
que possa haver didlogo, confronto, discussdo pois sem isso ndo é possivel haver PEE.
/** Actualmente as pessoas esto limitadas em termos de tempo de modo a que se possa
desenvolver esse trabalho. /*(E: Professor A)

Com efeito, o tempo apresenta-se como um elemento muito importante na

99

estruturacdo do trabalho do professor. A dificuldade “falta de tempo” € assinalada pela
generalidade dos docentes, uma vez que este também € necessdrio para outras
actividades. Deste modo, o trabalho em equipa acaba por estar dependente das vontades
individuais e dos tempos disponiveis dos professores, nomeadamente da componente do
seu hordrio destinada ao trabalho individual.

Parece-nos que, como sublinha Hargreaves (1998), o “tempo €, visto como um
recurso escasso que vale a pena oferecer em maior quantidade, de modo a garantir o
desenvolvimento da escola. Contudo, embora as extensdes e redistribui¢cdes do tempo
fora da sala de aula possam efectivamente constituir condi¢cdes de maior colaboracdo ou
colegialidade, ndo sdo inteiramente suficientes a este respeito” (ibidem:108).

Uma segunda ordem de dificuldades, apontada por diversos professores, diz
respeito a intensificacdo do trabalho dos professores. As exigéncias colocadas aos

professores em consequéncia de medidas tomadas a nivel central remetem-nos para uma

sobrecarga de actividades para a maioria dos professores.

e O facto das pessoas terem tudo e mais alguma coisa impede o trabalho colaborativo./’
(...) muitos professores t€m diversos niveis a trabalhar, o que se torna muito
complicado para desenvolver trabalho colaborativo. /** (E: Grupo Focal 2)

e (ada vez temos mais solicitacdes, 0 que nos retira bastante tempo para trabalharmos em
conjunto./'>
Estamos a viver uma situacdo totalmente nova em termos de novas exigé€ncias, mas
julgo que ndo existe um equilibrio entre as tarefas distribuidas aos professores/'*.
(...) se esta a pensar demasiado na substituicdo de professores e, na ocupagdo dos
tempos escolares em detrimento de outros aspectos que poderdo rentabilizar mais a
escola e os recursos humanos e criar espagos para reflexdo e trabalho conjunto na
produgio de materiais, na defini¢io de estratégias, na partilha/'>.
Os nossos superiores hierdrquicos, a nivel nacional, j4 ndo querem esta postura do
professor como um colaborador, mas sim, como um funcionario./ 139 (E: Grupo Focal 1)
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Dadas as exigéncias colocadas aos professores em consequéncia do
cumprimento de novas tarefas, como por exemplo, a substitui¢do de professores, a
ocupacdo de tempos escolares, entre outras, realizadas na componente nao lectiva do
seu hordrio, verifica-se uma sobrecarga de actividades para a generalidade dos docentes,
o que dificulta a existéncia de espagos e tempos para trabalho colaborativo e reflexivo,
no quadro do projecto educativo da escola.

Um dos professores associa a falta de envolvimento dos professores no projecto
educativo da escola, com a intensificagdo do trabalho do professor, “ a escola mudou
muito nestes quatro, cinco anos e ndés somos solicitados para muita coisa. O projecto
educativo da escola estava feito, mas havia tantas solicitagdes (...) que no meio dessas
mudangas o PEE ficou esquecido” (E: Grupo Focal 1).

Ainda associado a intensificag@o e as pressdes sobre o trabalho dos professores,
um dos docentes aponta como dificuldade a falta de motivagdo por parte dos professores
para trabalhar em conjunto.

¢ Naio podemos esquecer que, neste momento, com tudo aquilo que vem de cima, e com
os hordrios que temos que cumprir as pessoas resistem as actividades. /** (...) neste
momento, resisto a tudo o que sio actividades extra curriculares./”
S6 participaria nestas actividades, se tivesse uma grande motivagdo intrinseca o que
neste momento seria muito complicado. /*°
Nao me vejo a dinamizar uma actividade pois, como todos nds, tenho um excesso de

trabalho./*' (E: Grupo Focal 2)

Nesta perspectiva, face as pressdes e ao trabalho que lhes é exigido, os
professores desenvolvem sentimentos de desmotivacdo e, consequentemente, preferem a
rotina em detrimento de experiéncias de inovagdo, e reforcam os padrdes de trabalho
individualistas.

Um outro campo de dificuldades, também referido pela generalidade dos
professores, diz respeito ao desenvolvimento das reunides formais de departamento.
Como j4 referimos nos pontos anteriores, as reunides sao encaradas, pela maioria dos
professores, como situa¢des formais de coordenacdo e de controlo, como resposta a
solicitacdes burocrdticas e administrativas o que dificulta o desenvolvimento de atitudes
colaborativas e reflexivas entre os professores, no quadro do projecto educativo da
escola.

e Nas reunides formais talvez seja complicado desenvolver o PEE. /*° (...) pois nas
reunides ordindrias de departamento acabamos por ter uma ordem de trabalhos com
quatro ou cinco pontos agendados, /** (E: Professor A)
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e (...) perdemo-nos em desabafos de pequenas coisas, menos importantes, muitas vezes,
de funcionamento de certos servicos/’> . Depois passamos o tempo da reunido a discutir
estes assuntos, (...)./” Perdemos muito tempo das reunides com esses assuntos e,
esquecemo-nos, por vezes, de discutir as linhas mais importantes do projecto e que tém
a ver com questdes pedagdgicas. />*(E: Professor C)

e Actualmente, nas reunides, apenas apresentamos o que estd feito, no sentido de que
cumprimos a nossa obrigag@o, mas no discutimos. /*'(E: Professor G)

Nas reunides de departamento, os professores estdo pouco habituados a discutir,
a confrontar e a desenvolver uma reflexdo critica acerca da gestdo curricular das
disciplinas. Na sua opinido as discussdes existentes assentam, na maioria das vezes, em
aspectos de funcionamento administrativo da escola, sendo raras as discussdes relativas
a gestdo curricular das disciplinas. Deste modo, a interac¢do entre os professores &
dificultada pela l6gica burocritica de cumprimento de uma ordem de trabalhos que
padroniza, na maioria das vezes, as tarefas desenvolvidas pelos docentes.

Ainda neste campo, um dos professores aponta como dificuldade ao trabalho
colaborativo e reflexivo, o facto de algumas das decisdes que t&€m ver com a gestdo
curricular serem comunicados aos professores como decisdes ja tomadas, sem que seja

solicitada a sua opinido.

e (...) verifica-se no departamento um certo contorno de questdes que se prevéem ser
polémicas ou trabalhosas; /% ndo se colocam 2 discussdo assuntos que poderdo gerar
discordancia em relagdo as decisoes ja tomadas, /°' esses temas sdo apresentados como
se fossem decisdes ja tomadas de modo definitivo, quando por vezes deveriam ser
partilhados e debatidos pelo departamento./**

Se calhar isso acontece porque se tém de cumprir calendério, aprovar rapidamente, estar
feito, passa mais pelo aspecto burocrético./**(E: Professor B)

Na opinido deste docente, a auséncia de envolvimento dos professores no
processo de tomada de decisdes inibe a sua participagdo, 0 que consequentemente
dificulta a colaboragdo e a reflexdo nos departamentos.

Parece-nos, assim, tal como refere Hargreaves (1998) que o desafio passa “por
abandonar ou atenuar os controlos burocraticos (...), as formas paternalistas de
confianga e os arranjos rapidos do sistema”, e se optar pela “abertura de vias amplas de
escolha que respeitem o poder de discricdo profissional dos professores e fortalecam a
sua capacidade de tomada de decisdes” (idem:294-295).

Ainda, no que se refere aos departamentos enquanto estruturas de decisdo

curricular, varios docentes apontam como dificuldade a auséncia nos professores do
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sentimento do departamento como uma estrutura com um objectivo comum, ou seja,
ainda prevalece nos departamentos a divisdo entre os grupos disciplinares, sendo
escassas as actividades de colaboracdo horizontal ou vertical entre as dreas do saber

vizinhas.

e Nunca se conseguiu funcionar em departamento com a perspectiva de que o
departamento deve passar por um grupo de professores que tem um objectivo comum.
Acho que o departamento nunca conseguiu abstrair-se da perspectiva de grupo./*
Prevalece a anterior estrutura organizacional, em que, cada um tem o seu grupo, as suas
tarefas, os seus objectivos de grupo, os seus trabalhos. /*°
No departamento, os professores deveriam ter um conjunto de directrizes comuns,
objectivos comuns, metodologias comuns e estratégias comuns./*” O que seria possivel
se houvesse trabalho colaborativo no departamento. /*(E: Professor E)

Cada grupo disciplinar trabalha de forma isolada os programas definidos a nivel
central, verificando-se que a gestdo curricular de cada disciplina é efectuada no interior
do grupo disciplinar, ndo existindo uma cultura interdisciplinar. Nesta perspectiva,
verifica-se uma atomizacdo de culturas de ensino no interior dos departamentos. O que
reforca a posicdo de Lima (2002) quando refere que no interior destas estruturas
podemos encontrar “vdrios patamares de actividade colegial”, coexistindo, por vezes,
“um nidcleo duro de membros que sdo colegialmente activos” com outros elementos que
enveredam por uma “matriz individual”.

Outro professor refere as dificuldades relativas a sensibilidade das pessoas para
o trabalho colaborativo no departamento. Esta dificuldade respeita, sobretudo, a
dificuldades de relacionamento interpessoal e a existéncia nos departamentos de
subgrupos com uma permeabilidade baixa, uma permanéncia elevada, nos quais se
verifica um compleicdo politica, o que vém reforcar a opinido de Lima (2002) de que o
modelo de balcanizacdo proposto por Hargreaves (1998) aplica-se também a realidade

intradepartamental.

e (...) existem também dificuldades de comunicacdo e de relacionamento interpessoal,
por vezes devido a situagdes que ndo tém a ver com o departamento e outras vezes por

N

incompatibilidades de temperamento, ou de postura face a escola, o que acaba por
causar alguma clivagem entre os grupos disciplinares./*' (E: Professor B)

Também a dimensdo do departamento enquanto grupo de trabalho é apontada
por um dos professores como uma dificuldade ao trabalho em colaboragdo na

implementagdo do projecto educativo da escola:
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¢ Na implementa¢do do PEE acho muito dificil o departamento funcionar em colaboragao,
o facto de serem muitas pessoas leva a que seja complicado criar um vinculo/*.
(...) para reflectir e trabalhar em conjunto é necessario tempo e predisposi¢do para
tal./** Se as pessoas vdo sem predisposi¢io para a reunido, ou porque tem muitas coisas
para fazer, ou porque ja estdo na escola a muito tempo, e ainda por cima sem levarem as
coisas preparadas, sera muito complicado desenvolver a colaboracio. /°° (E: Professor F)

Ainda outro professor aponta como dificuldade a perspectiva burocritica do
professor relativamente ao seu proprio trabalho, o que conduz a uma padronizagdo e das

suas tarefas e limita o trabalho colaborativo e reflexivo.

e Tém uma visdo excessivamente funcional da escola, isto é, a escola tem esta funcdo,
aquela e aquela, estd definido na lei e nés temos de cumprir./*Nunca pensam que a
escola existe, porque nds somos parte integrante da escola, e portanto temos de pensar
em resolver os problemas. /¥ (E: Professor D)

Finalmente, um campo de dificuldades referido, com grande destaque, por todos
os professores € a accdo das liderangas na motivacdo e mobilizagdo dos professores,
para atitudes de colaboracio e de colegialidade. Os professores apontam como
dificuldade ao desenvolvimento de atitudes colaborativas e reflexivas entre os
professores, o dominio de uma concep¢do mecanicista, tecnocratica e instrumental da
lideranca.

Praticamente todos os professores identificam nos departamentos, apenas o
coordenador de departamento como o lider efectivo. Enquanto lider institucional este é
apontado, por todos os docentes, como o lider efectivo a quem cabe a responsabilidade
de mobilizar e envolver os professores no processo de implementagdo do projecto
educativo da escola, assim como, na criacdo e dinamizagdo de formas de trabalho

colaborativo e reflexivo.

¢ O coordenador devera ser a pessoa que, antes da reunido, formal ou informal, pensa nas
coisas com maior profundidade do que as outras pessoas./”® S6 assim, conseguird
orientar a reunido, cultivar a reflexdo, aceitar sugestdes, propor a discussdo e
sistematizar conclusdes./*’ (E: Professor B)

¢ O coordenador tem de compreender os objectivos, as finalidades, os problemas e as
grandes estratégias de intervengdo do PEE. /**
O coordenador tem importantes poderes pedagdgicos e tem de pensar a escola, ndo tem
que ser apenas um veiculo de informacdo do conselho pedagégico. /°O coordenador
pode propor o desenvolvimento de sessdes de trabalho, com os professores do
departamento, sem ser em reunides formais, de modo a envolver as pessoas
antecipada.tnente./97(E: Professor D)
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Contudo, na perspectiva da maioria dos professores, os coordenadores de
departamento, dadas as solicitagdes burocriticas e administrativas da prestagdo de
contas, nem sempre desempenham o papel de dinamizadores e orientadores de culturas
de colaboragdo e de reflexdo, assumindo, geralmente, uma perspectiva tecnoldgica e

gerencialista da lideranca.

e Presentemente, o papel do coordenador resume-se, muitas das vezes, a um papel
burocritico. /** O coordenador nio consegue cultivar a reflexdo, mas também nio é
ajudado no seu trabalho, quer a nivel do Conselho Pedagdgico, ou do Conselho
Executivo, quer pelo préprio departamento./*' (E: Professor B)

¢ A implementacdo adequada do PEE passa essencialmente por resolvermos os problemas
de comunicacio,/’ nesse aspecto, o coordenador de departamento tem um papel
fundamental enquanto lider. /"*(...) serd que o coordenador de departamento que est4 no
conselho pedagdgico transmite as informacdes de forma adequada? Nao transmite, e,
isso acontece desde sempre./75 Ou transmite mal, ou transmite de forma deficiente, ou
ndo transmite com receio que a informacdo ndo seja aceite pelos seus pares no
departamento./w’ (E: Professor D)

Este posicionamento, por parte dos docentes, remete-nos para uma concepcio
mecanicista, tecnocratica e instrumental da lideranca (Smyth, 1994) a que Formosinho e
Machado (2000) apelidam de perspectiva tecnoldgica ou gerencialista da lideranca.

Em relacao as condicoes facilitadoras do trabalho colaborativo e reflexivo,
no quadro do projecto educativo da escola, elas sdo referidas como contraponto as
dificuldades acima enumeradas. Porém, é colocada uma ténica muito acentuada na
reestruturacio da organizacdo do modo de trabalho dos departamentos, na formacao das
liderancas e na existéncia de tempos comuns no hordrio nio lectivo dos professores,
para trabalharem em conjunto.

De um modo muito forte, praticamente todos os professores referem como um
elemento facilitador a emergéncia de uma cultura colaborativa e reflexiva na escola, no
quadro do projecto educativo da escola, a existéncia de tempos comuns no horario nao
lectivo dos professores para trabalharem em conjunto.

O reconhecimento, pelos professores entrevistados, de que a criacdo de tempo é
um factor decisivo para que “possam reflectir sobre o valor, o propdsito e as
consequéncias daquilo que fazem” (Hargreaves,1998:219), parece-nos importante para a
emergéncia de uma cultura de colaboragdo e de reflexdo conjunta entre os professores.

De qualquer modo, a criagdo de tempo pode correr o risco de ser encarada como uma
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intensificacdo da actividade docente. Como refere um professor “existe o problema da
disponibilidade das pessoas as quais acabam por estar sempre muito sobrecarregadas”.
Se a quantidade de tempo distribuido administrativamente, para os professores
trabalharem em conjunto, é condi¢do essencial para a dinamizacdo do trabalho
colaborativo e reflexivo nas escolas, parece-nos que, como refere Hargreaves, “uma
maior sensibilidade e flexibilidade por parte dos directores das escolas na gestdo da
colegialidade pode certamente aliviar alguns dos seus efeitos indesejados” (1998:235).

Como refere um dos responsdveis pela gestdo da escola:

¢ O tempo, na minha opinido, acaba por ser uma dificuldade a cultura de colaboragio,
pois neste momento est4 legislado. /*°(E: Professor D)

Assim, parece-nos que serd necessario, como ja referimos anteriormente, citando
Hargreaves (1998), “abandonar ou atenuar os controlos burocriticos” para ‘“escutar,
articular e unir as vozes dispares dos professores”, no fundo trata-se de dotar as escolas
de uma maior flexibilidade e sensibilidade no uso da sua autonomia, de modo a
conquistar e implicar os professores na concretizacio dos objectivos comuns.

No que respeita a intensificacdo do trabalho do professor, sdo varios os docentes
que apontam como condi¢o facilitadora, face as novas exigéncias que se lhes colocam,
o trabalho colaborativo entre os professores. Na opinido dos professores, através da
partilha, da discussdo e da reflexdo desenvolvem em conjunto competéncias que
individualmente seria complicado de o fazerem.

. . . . s 105
e (...) ésempre enriquecedor e um trabalho muito mais criativo/

Se, eu tiver sozinha a preparar aulas, preciso de muito mais tempo, ndo tenho tantas

ideias/'*.

Enquanto que se estiver a trabalhar durante uma hora com as colegas eu posso ndo ter

ideias mas elas t€m ou, elas podem nio ter e eu ter. Esta partilha € muito enriquecedora

e facilita o trabalho, torna-o mais proficuo/'”’(E: Grupo Focal 1)

O reconhecimento pelos docentes de que “a colaboracdo aumenta as
oportunidades dos professores aprenderem uns com os outros ao nivel da sala de aula,
dos departamentos e das escolas’(Hargreaves, 1998: 279) parece-nos um factor
importante para a emergéncia do trabalho colaborativo e reflexivo no quadro do
projecto educativo da escola.

Parece-nos assim que importa criar condi¢des que facilitem o desenvolvimento

de culturas de colaboragdo, o que nos remete, como ja referimos anteriormente citando

Hargreaves (1998), para uma reestruturacdo da escola numa “perspectiva cultural”.
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Onde através do projecto educativo da escola, “os professores sejam capazes de mudar”
por intermédio de “estratégias de apoio as politicas, estratégias estas que criam tempo
livre para os professores trabalharem em conjunto, apoiam-nos na planificacdo em
colaboragdo, encorajam-nos a tentar novas experiéncias (...) implicam os professores na
definicdo dos objectivos, criam uma cultura de colaboracdo de risco e de
melhoramento” (Werner, citado por Hargreaves, 1998:289).

No que respeita ao desenvolvimento das reunides dos departamentos,
praticamente todos os professores colocam uma ténica muito acentuada na
reestruturacdo do modo de trabalho dos departamentos, como condi¢do facilitadora ao

trabalho colaborativo e reflexivo, no quadro do projecto educativo da escola.

e (...) dever-se-ia reformular o0 modo de trabalho do departamento. Em vez de plendrio

em reunides formais, poder-se-ia funcionar em pequenos grupos de duas a trés pessoas,
/*(...) essencialmente nos assuntos que requerem maior reflexdo, e s6 depois se
discutiriam as conclusdes no departamento./*
(...) as prioridades do PEE deveriam ser discutidas em plendrio, em reunido formal. Em
termos de propostas de actividades, talvez fosse melhor reflectir-se em reunides
informais. /**(...) teriam de ser discutidas novamente as diversas propostas no
departamento, de modo a levar as pessoas a colaborarem. /> (E: Professor B)

e Seria interessante pensarmos nos departamentos dividido em sec¢des, como acontece no
conselho pedagégico. /'"*Nessas seccdes, alguém indicado pelos seus proprios pares,
independentemente de ser professor titular ou ndo, poderia ser o relator, aquele que fala
e dinamiza o grupo relativamente a um determinado assunto. /'** As reunides informais
poderiam ser efectuadas ao nivel das sec¢des do departamento, sobre questdes que t&€m
a ver com a propria disciplina, os problemas da sua disciplina e, o seu enquadramento
na escola. /'®(E: Professor D)

® (...) o departamento podia contribuir através de grupos de trabalho (uni ou
pluridisciplinares)./*> Estes grupos identificariam os problemas e proporiam solugdes
através das estratégias que considerassem mais adequadas para atingir os objectivos
previamente definidos. /**O trabalho dos diferentes grupos seria apresentado em reuniéo
plenédria de departamento, onde se discutiria e se faria a simula das propostas das
diferentes equipas de trabalho. /*° (E: Professor E)

Nesta perspectiva, os docentes reconhecem a necessidade de reestruturagdo do
modo de trabalho dos departamentos. Assim, apontam, numa primeira fase, o trabalho
de discussdo e reflexdo em pequenos grupos unidisciplinares ou pluridisciplinares,
sendo posteriormente, alargado aos departamentos em geral.

Este modo de organizag¢dao do trabalho permitiria, na opinido dos professores,
uma discussao e reflexdo mais cuidada de determinados assuntos “mais importantes” da

agenda de trabalhos, assim como, teria vantagens ao nivel da discussdo de situacdes de
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aprendizagem, da definicdo de estratégias e metodologias a adoptar, da partilha de

experiéncias pedagdgicas, tendo como fio condutor o projecto educativo da escola.

e Teriamos toda a vantagem em promover, num primeiro momento, o trabalho em
pequenos grupos, e posteriormente alargar essa reflexdo e discussdo ao departamento.
/*Através do trabalho conjunto (2 a 3 pessoas que poderdo ser de grupos diferentes)
podemos pensar em trabalhos concretos, para turmas em concreto, relacionados com
contetidos, com pesquisa ou com actividades. /*°(E: Professor B)

Esta perspectiva remete-nos para a necessidade de mudancas ao nivel das
estruturas de decis@o no interior da escola, nomeadamente, através da atribuicdo de uma
maior importancia a intervencdo de grupos informais de professores intra ou inter-
departamentos, ndo se privilegiando apenas “a intervengdo dos grupos formais
institucionalizados” (Freitas; Silva; Santos, 1998; citados por Pacheco 2006:84), que
reforcam a dimensao burocritica e o individualismo entre os professores.

Contudo, para que estes grupos possam contribuir para o desenvolvimento de
uma verdadeira cultura de colaboragdo na escola é necessirio ndo esquecermos, como
sublinha Sanches (2000) que “os grupos colegiais ndo podem organizar-se como
enclaves fechados sobre si proprios, sob pena de comprometerem a sua sobrevivéncia e
de restringirem a sua influéncia emancipatéria e transformadora. (...) as comunidades
colegiais sdo sistemas dindmicos abertos e aprendentes de uma visdo global da realidade
educacional” (idem :53).

Ao lado desta reorganizacao do modo de trabalho dos departamentos, também a
constitui¢do de uma equipa inter-departamental € apontada, por diversos docentes, como
elemento um facilitador ao desenvolvimento de atitudes colaborativas e reflexivas entre

os professores, na implementagdo do projecto educativo da escola.

¢ Nunca houve nenhuma equipa que dedicasse grande parte do seu trabalho na escola a
reflectir sobre este assunto. />
Essa equipa poderia ser constituida por varios departamentos no sentido de construir
materiais, pois existem métodos de trabalho que sdo semelhantes apesar das
especificidades dos departamentos./**
Em termos de implementacdo do PEE deveriamos formar equipas de trabalho, para
trabalhar cada problema identificado./* Estas equipas deveriam ser multidisciplinares,
ao nivel dos departamentos./”
De outra forma, ndo o conseguimos pdr o PEE em funcionamento./'(E: Grupo Focal 2)

¢ Um projecto é sempre interdisciplinar e intradisciplinar deverd haver uma relacao inter-
departamentos, o que poderd ser feito no conselho pedagdgico ou nas reunides das
~ Los AT
seccoes do conselho pedagogico. /
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Poderia haver um grupo de professores na escola que, nas horas nfo lectivas,
desenvolvesse reflexdo sobre o projecto, efectuasse um acompanhamento e uma
avaliacdo mais activa do projecto. /**

Poderia haver uma sec¢do, um grupo de professores da escola, que trabalhasse
efectivamente a reflexdo sobre o PEE. /*°

Dai a importancia da tal comissdo de acompanhamento da implementacdo do PEE na
dinamizagdo da discussdo e da reflexdo nos departamentos. /** (E: Professor A)

¢ (...)numa vertente informal, poderia formar-se uma “plataforma” de trabalho entre
diversos professores dos diversos departamentos e coordenadores./**(E: Professor B)

Na perspectiva destes professores, a operacionalizacdo do projecto educativo da
escola obriga a uma relacdo inter-departamentos, pelo que, na sua opinido, deveriam ser
constituidas “plataformas de trabalho” entre professores dos diversos departamentos. Os
departamentos curriculares funcionariam a par e apoiados por estas equipas, as quais
poderiam ser formadas pelo “nicleo duro dos professores da escola”(Prof. F), que de
uma forma sistemadtica e continua, dinamizariam a discussido, o confronto de ideias, o
trabalho conjunto e a reflexdo critica entre os professores.

Estas equipas interdepartamentais ao contribuirem para dinamizagdo da reflexao,
da discussdo, da partilha e do confronto de ideias entre os professores poderdo, na nossa
opinido, favorecer o aparecimento de uma nova estrutura organizacional “na qual as
pessoas expandem continuamente as suas capacidades de compreensio da
complexidade, clarificam as suas visdes e aperfeicoam os seus modelos mentais
compartilhados” (Senge, citado por Hargreaves, 1998:74).

Esta necessidade, sentida pelos professores, de constituicdo de equipas inter-
departamentais de apoio a discussdo e a reflexdo, parece-nos confirmar a importancia,
para os professores entrevistados, da emergéncia nesta escola de uma estrutura de
trabalho flexivel, semelhante a do “mosaico fluido”, apontada por Hargreaves (1998),
onde os departamentos curriculares continuam a existir, mas nem sempre na sua forma
actual. Deste modo, parece-nos que a constituicdo desta equipa permitiria combater as
culturas balcanizadas dos departamentos curriculares, bem como, a atomizagdo de
culturas existentes nos departamentos.

Nesta nova estrutura organizacional as fronteiras entre os grupos disciplinares
tornar-se-iam mais diluidas e as diferencas de sfatus mais horizontalizadas. Os
departamentos curriculares persistiriam a par e apoiados por esta equipa inter-
departamental que se desenvolveria em resposta a novos desafios. “O resultado € uma
teia complexa de relacdes colegiais que se estende bem para além das aliangas

departamentais tradicionais e que minimiza os conflitos interdepartamentais, pois 0s
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professores reconhecem que o seu poder ¢é fortalecido quando trabalham
colectivamente” (Hargreaves, 1998:270).

Esta constatacdo vem reforcar a ideia de que o projecto educativo da escola,
enquanto processo desencadeador da interrogacao, da discussdo e da reflexdo partilhada,
podera constituir uma oportunidade de constru¢do das bases estruturais para o
aparecimento de novas formas de colaboragdo na escola. Contudo, para os professores
“o desafio consiste em saber como construir um sentido coerente de finalidades a atingir
que ndo repouse sobre a busca vad da visdo ou da identidade global de escola, nem
retroceda em direccdo a padrdes tradicionalmente balcanizados de conflito ou de
indiferenca interdepartamental”’(Hargreaves, 1998:267).

No que respeita a lideranga, a generalidade dos professores apontam, como
condicdo facilitadora ao trabalho colaborativo e reflexivo, um novo estilo de lideranga
por parte dos coordenadores de departamento, de modo, a conseguirem promover entre

os professores o trabalho colaborativo e reflexivo. Como refere um dos professores:

e Uma das coisas importantes para se desenvolver uma cultura de colaboracdo e de
intervencdo ao nivel de escola passa necessariamente pela lideranca. /*°
Lider € alguém que coordena os trabalhos, orienta reflexdes e promove a participagdo de
todos. /°* (E: Professor D)

Todos os professores indicam como capacidades necessdrias a lideranga por
parte do coordenador de departamento, o desenvolvimento de competéncias no sentido
da lideranca participativa, colaborativa, emancipatdria e de interpretagdo critica da

realidade.

e Teria de existir uma liderangca mais democratica no sentido de facilitar a reflexdo, as
pessoas teriam de ser conquistadas de forma a participarem. /“As liderancas para
funcionarem t€m de ouvir as pessoas e explicar-lhes porque razdo a decisio € essa e ndo
outra. /%' Tém de envolver as pessoas nas decisdes deverd ser sempre uma lideranca
partilhada, mas até certo ponto. /** (E: Professor E)

e Ser lider passa por ser capaz de deixar as pessoas falarem quando os assuntos sdo para
isso, isto €, quando os assuntos sdo para reflex@o, e ndo deixar as pessoas perderem-se
quando existem assuntos que néo sio para discutir. /86
O lider tem de ter um discurso no plural, no sentido de nés. /8 (...) deve, também, saber
explicar a importancia das coisas aos outros./** Porque para fazermos algo temos de
perceber a importancia das coisas. /°°(E: Professor F)

e (...) passa por saber questionar os colegas, para que cada um possa opinar, e desta
forma partilhar e levar, assim, a discussdo e a reflexdo. Passa essencialmente por levar
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as pessoas a falar. /*” O que passa por questionar, e depois a partir dai levar as pessoas a
discutir./*®

Tentar fazer com que as reunides ndo passem, apenas, pela entrega de documentos, mas
que exista uma andlise efectiva dos mesmos. /¥ Dai, a importincia do questionar, os
colegas, de modo, a incentivar a discussao e a reflexdo./* (E: Professor G)

A accdo liderante, para estes professores, deverd ser capaz de fomentar a
confianga, a participacdo, o envolvimento, o questionamento, a partilha, a discussdo e a
reflexdo critica conjunta, de modo a promover o desenvolvimento de culturas
colaborativas e reflexivas no seio dos departamentos. O que se coaduna, com a posi¢do
de Hargreaves (1998) que relaciona a colaboragdo e a colegialidade com “novos estilos
de lideranca, descritos de modo varidvel como lideranca instrucional, lideranga
transformacional e governo partilhado (shared governace’(ibidem:211) em que a
tomada de decisdes partilhadas em moldes colegiais ocupa um lugar central.

A formacio pedagdgica dos coordenadores de departamento para o exercicio do
cargo €, na opinido de alguns dos docentes, um aspecto facilitador ao desempenho da
lideranca enquanto saber especializado (Costa, 2000), ndo obstante o contributo de

outros factores, tais como a personalidade dos individuos ou a experiéncia profissional.

e Existem questdes que t€m a ver com o proprio perfil do coordenador e isso € dificil de
mudar. Contudo existem maneiras de contornar ou valorizar esse perfil./”"
A formagdo ao nivel das liderancas formais € importante, de modo a facilitar o
desenvolvimento de determinadas competéncias. /"™(E: Professor B)

e Todos os coordenadores deveriam ter uma formacgdo que poderia ajudar as pessoas a
perceberem e a reflectirem sobre o projecto. /% (...) Podemos criar sessdes de reflexio
na escola sobre o projecto, mas (...) em primeiro lugar, é necessaria a formagdo para

N

desenvolvermos aspectos conceptuais que as pessoas devem ter em relacdo a escola,
pois s6 assim se consegue mudar a sua maneira de estar na escola./*’(E: Professor D)

Estes docentes reconhecem a necessidade da formacao especializada, de modo a
que os coordenadores de departamento abandonem a “perspectiva tecnoldgia ou
gerencialista” da lideranca e a substituam por uma “perspectiva pedagdgica”
(Formosinho e Machado, 2000:193). Deste modo, os docentes entendem que “a
lideranca constitui-se também como um conjunto de competéncias que se aprendem,
sendo, por isso, alvo de uma formacao e de um saber especializado” (Costa, 2000:30).

Também, a preparacgdo, por parte do coordenador de departamento, do trabalho a

desenvolver nas reunides é apontada por varios docentes como relevante para que este
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consiga desenvolver uma dindmica de trabalho colaborativo e reflexivo e, deste modo,

combater o formalismo e a burocracia das reunides de departamento.

e Para dinamizar o trabalho colaborativo julgo que é o importante o lider ser organizado.
/** Levar os assuntos, mais importantes, para a reuniio de departamento com uma
reflexdo efectuada previamente pelos grupos em reunides informais/* e levar a agenda
de trabalhos preparada. /°° (E: Professor C)

e A organizagdo das reunides, pelo coordenador de departamento, é outro aspecto que
pode facilitar a cultura de colaboragdo, /°' a reunido tem de ser muito bem organizada,
as questdes mais complexas devem ser discutidas no inicio e as outras questdes no
fim./”

O coordenador pode propor o desenvolvimento de sessdes de trabalho, com os
professores do departamento, sem ser em reunides formais, de modo a envolver as
pessoas antecipadamente./”’(E: Professor D)

Alguns dos professores assumem que o trabalho de discussdo prévia, entre o
coordenador e os professores, de determinados assuntos agendados para a reunido, pode
ser um factor importante para o posterior desenvolvimento de atitudes colaborativas nas
reunides. O coordenador ao envolver antecipadamente os outros professores estaria a
fomentar a sua participacdo e o seu apoio ao lider na dinamizag¢do do trabalho

colaborativo e reflexivo.

¢ (...) um modo de potenciar essa lideranga seria o coordenador fazer “trabalho de casa”,
trabalhando com outras pessoas do departamento, no sentido de as envolver nos
assuntos antes da reunido formal. /"
Desta forma, ao envolver, antecipadamente, os outros, no decurso das reunides ja
poderia contar com a sua atitude cooperante, /*pois elas ji se sentiriam envolvidas e
seriam conduzidas a participar e apoiar o lider. /°(E: Professor B)

e (...) era importante o lider efectuar uma preparacdo prévia dos elementos a discutir na
reunido. /* Poderia, até, existir a discussio prévia com algumas pessoas antes da
reunido, de modo a que, na reunifo, o coordenador pudesse incentivar a discussio, pois
ja tem conhecimento dos elementos a fornecer por cada um e a trabalhar na reunido.
/™(E: Professor G)

Nesta perspectiva, parece-nos que o envolvimento prévio dos professores nos
assuntos da reunido se coaduna com a afirmacdo de Hargreaves (1998) de que “a
confianca que decorre da partilha e do apoio colegial conduz a uma maior
disponibilidade para fazer experiéncias e para correr riscos €, com estes, a um
empenhamento dos docentes num aperfeicoamento continuo, enquanto parte integrante

das suas obrigacdes profissionais”(ibidem:209).
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Poder-se-4, ainda, questionar até que ponto o envolvimento prévio dos
professores nos assuntos da reunido ndo constitui, também, um factor facilitador a uma
lideranga dispersa (Sanches, 2000), em que a lideranga percorre os diversos professores

e grupos dos departamentos e da escola, desenrolando-se inter pares, ndo constituindo

z

um atributo, exclusivo, do lider formal. Esta perspectiva € assumida por alguns dos
docentes:

e O facto de existir um coordenador de departamento ndo implica que tenha que ser ele
obrigatoriamente a decidir, o que se vai fazer ou, a liderar determinadas actividades do
departamento. /" Poderdo dentro do departamento existir outros professores que sejam
lideres em determinadas matérias, e que em consequéncia poderdo dentro do
departamento dinamizar determinadas actividades, /™ cabendo ao coordenador
colaborar com esses professores. /> Acho que os departamentos sé funcionardo nessa
perspectiva de colaboragdo, em que o coordenador € apenas o lider institucional que
depois servira de ligagdo com outros sectores institucionais da escola, nomeadamente o
conselho pedagégico. /"°(E: Professor A)

e Seria interessante pensarmos nos departamentos dividido em sec¢des, como acontece no

conselho pedagdgico. /' Nessas seccdes, alguém indicado pelos seus préprios pares,
independentemente de ser professor titular ou ndo, poderia ser o relator, aquele que fala
e dinamiza o grupo relativamente a um determinado assunto. /'**
(...) Existiriam desta forma os sub-lideres, aos quais o coordenador recorreria.
A passagem de informacdo seria, desta forma, muito mais flexivel, assim como a
discussdo e envolvimento das pessoas. /' Este seria o modelo mais eficiente de reflexio
dentro do departamento/ 1%(E: Professor D)

106
/

Nesta perspectiva, a lideranca deixa de estar afecta ao cargo de coordenador de
departamento e passa a estar ligada a fungdes que podem ser desempenhadas por outros
professores. Deste modo, parece sentir-se a necessidade de uma ‘“‘descentralizacio
interna da lideranca que passa a exercer-se € a manifestar-se em formas dispersas,
originando-se, assim, mudltiplas liderangas, as quais, longe de serem concorrentes,
deverdo funcionar em complementaridade” (Sanches, 1999; citada por Sanches,

2000:49).

Em sintese

Chegados ao final deste passo, importa agora proceder a uma sintese global dos
resultados facultados pelas fontes de informagdo utilizadas no estudo. Ao longo desta
terceira parte e para cada uma das dimensdes da andlise fomos avancando conclusdes,
procurando encontrar significados a medida que analisivamos os dados recolhidos. No
cruzar da informagdo, algumas certezas parecem emergir como resultado da

investigacdo, das quais se destacam:

140

Ana Paula Correia



Contributos do Projecto Educativo para o trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores estudo de caso

Nos departamentos curriculares o projecto educativo da escola é assumido pelos

professores como um documento de ritualizacdo escolar;

e Existe a consciencializag@o, por parte dos docentes, de que é necessdrio alterar o
processo de concepcdo e implementacdo do projecto educativo da escola,
implicando um maior envolvimento de todos os professores dos departamentos
no processo;

e O processo de concepcdo e implementacdo do projecto educativo da escola, nos
departamentos curriculares, tem de ser, necessariamente, colaborativo;

e Nos departamentos curriculares as atitudes de colaboracdo e a reflexdo critica
entre os professores, no processo de concepcio e de implementacio do projecto
educativo da escola, estdo limitadas pelas condi¢des do contexto organizacional;

¢ O tempo, a reestruturacdo do modo de trabalho, e as liderancas apresentam-se

como as principais condigdes facilitadoras ao trabalho colaborativo e reflexivo

entre os professores no projecto educativo da escola.
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CONCLUSAO

Terminada que estd a apresentacdo, andlise e discussdo dos dados deste estudo,
resta-nos esquematizar uma sintese final, destacando as principais conclusdes do mesmo,
tendo por referéncia os objectivos e as questdes de investigacdo que tracdmos
inicialmente. Na terceira parte efectudimos em simultidneo a apresentacdo e a discussao
dos dados e fomos construindo pequenas conclusdes. Este procedimento leva-nos a
optar por reflectir nesta parte apenas sobre os pontos que nos parecem merecer uma
reflexdo mais detalhada.

Ao longo do estudo, tivemos sempre presente o seu objectivo geral: “descrever e
analisar o papel dos Departamentos Curriculares no incentivar de uma cultura
colaborativa na escola, tendo como quadro de referéncia o Projecto Educativo da
Escola”.

Reconhecemos que na pratica os projectos educativos da escola ndo
correspondem a processos de discussdo, de partilha, de confronto e de reflexdo critica
entre os professores, pois as escolas sdo fortemente condicionadas quer pela cultura
docente, quer por -caracteristicas organizacionais e estruturais que persistem e
condicionam o desenvolvimento de culturas de colaboracdo entre os professores.

Pelo que, no nosso estudo, meramente exploratério, propusemo-nos encontrar
respostas para algumas questdes relacionadas com a postura dos departamentos
curriculares no processo de concepcio e de implementagdo do projecto educativo da
escola, procurando compreender os significados que os professores atribuem ao
desenvolvimento desse processo, as formas de interac¢do e as tipologias de reflexdo
existentes, assim como, identificar as limita¢cdes ao trabalho colaborativo e reflexivo
entre os professores e as condicdes facilitadoras ao desenvolvimento da cultura
colaborativa e da pratica reflexiva.

A resposta a estas questdes pode ser esquematizada do seguinte modo:

(1) Nos departamentos curriculares o projecto educativo da escola é assumido pelos
professores como um documento de ritualizacdo escolar.

Nesta escola, a participacdo e o envolvimento dos professores na concepgdo e
na implementag¢do do projecto educativo da escola desenrolam-se de uma forma débil.
Niao existe nos departamentos curriculares um trabalho permanente e continuo de

discussiao, reflexdao e de desenvolvimento curricular tendo como referéncia o projecto
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educativo da escola. A auséncia de discussdo e reflexao entre os professores acerca do
projecto educativo da escola conduz a uma concepgdo do projecto como um documento
formal, que surge, apenas, de uma determinacdo politico-administrativa sem qualquer
impacto na gestdo curricular.

A agravar esta situacdo, a reduzida participagdo dos professores no processo de
concepgdo do projecto educativo da escola conduz a uma auséncia de identificacdo dos
mesmos com os “perfis de mudanca” definidos no projecto.

Constatamos, entdo, uma burocratizagdo e uma ritualizacdo do projecto
educativo e, consequentemente, uma ‘“desarticulacdo com as priticas e com outros
documentos institucionais da escola” (Costa, 2004:90). O que vem de encontro as
conclusdes de algumas investigacdes, com as de Costa (2004), Pereira (2006), Pacheco
(2006), e Leite (2005) os quais apresentam uma caracterizacio da realidade do projecto
educativo da escola como um documento de ritualizacdo escolar.

Neste sentido, ndo obstante, os departamentos curriculares poderem ser espagos
privilegiados para a “participacdo convergente” (Lima, 1992) dos professores, no
processo de concepgdo e implementacdo do projecto educativo da escola, predominam,
no seu interior, atitudes de adaptacdo e conformismo, face aos formalismos e as
situacdes que se colocam ao desenvolvimento do projecto. As quais acabam por
conduzir a uma padronizagdo das tarefas a desenvolver, e ao aumento do individualismo

entre os professores.

(2) O processo de concepcdo e implementacdo do projecto educativo da escola, nos
departamentos curriculares, tem de ser, necessariamente, colaborativo.

O nosso estudo permitiu realgar a importancia da discussdo, da partilha, do
confronto, da participagdo na tomada de decisdo e da reflexdo critica conjunta na
criacdo de uma “identidade de projecto na escola” (Pacheco, 2006). O trabalho continuo
e permanente em equipa, a tomada de decisdes conjunta, a partilha de ideias e de
interesses sdo ‘“necessidades sentidas” que potenciam a participacdo convergente dos
professores no processo de concepgio e implementagdo do projecto educativo da escola.

Niao obstante o projecto educativo da escola resultar de uma “inovacdo por
decreto”, e ser entendido, pelos professores, como um documento de ritualizagdo
escolar (Pacheco, 2006), a discussao conjunta e a reflexdo critica sdo vistas como
essenciais para a compreensdo do “objectivo moral” do projecto, bem como, para o

“envolvimento na producio da mudanca” (Fernandes, 2000; citando Fullan,1993). Sé
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deste modo serd claro para os professores a “visdo” e a “missdo” do projecto e desta
forma responderdo positivamente.

A opinido dos professores reforca a sua capacidade para desenvolverem o
projecto educativo da escola como um projecto de planificagdo inter-activa que, ao
envolver os professores no processo de tomada de decisdo, na revitalizacdo ou inovacdo
das estruturas existentes, e suscitando a andlise, a discussdo e a reflexdo critica dos
resultados, serd um dos principais responsiveis pela criacio de uma cultura de
colaboragdo na escola.

Constatamos, assim, a necessidade de um processo de concepgdo e
implementagdo do projecto educativo da escola centrado na interrogacdo, na reflexdo e
na reconceptualizacdo (Fontoura, 2006) colectiva. Alids, sé deste modo serd possivel
desenvolver o projecto educativo da escola como um “projecto de identidade

consensual” (Costa, 1997), e assim potenciar a criacdo de uma cultura de colaboracao.

(3) Nos departamentos curriculares a colaboragdo e a reflexdo critica entre os
professores, no processo de concepcdo e implementacdo do projecto educativo da
escola, estdo limitadas pelas condicdes do contexto de trabalho.

No processo de concep¢do do projecto educativo da escola, os professores
assumem que a “escassez de tempo” e a “organizacdo do modo de trabalho” limitaram a
colaborag@o e a reflexdo entre os professores, optando estes por formas de colaboracio
“confortdveis e complacentes” ou pelo “individualismo” (Hargreaves, 1998).

Como vimos, ndo existiu uma reflexdo sobre os propdsitos, o valor e as
consequéncias do que os professores fazem e como o fazem, a colaboragio existente
ndo passou para além da discussdo de assuntos de funcionamento da escola, ou pela
confirmagdo de problemas existentes. A discussdo, o confronto e os desacordos
relativamente aos principios do projecto, aquilo que sdo ou, gostariam de ser, € como
reduzir essa distancia foram evitados de uma forma “cémoda” (Hargreaves, 1998).

Também no processo implementagdo do projecto educativo da escola, a l6gica
burocritica do desenvolvimento dos trabalhos, nos departamentos curriculares,
padroniza as tarefas desenvolvidas pelos docentes, conduzindo-os a “atitudes
conformistas” (Hargreaves, 1998), ao mesmo tempo que os isola do verdadeiro trabalho
conjunto e da reflexdo critica como os seus colegas.

O cendrio “individualista” é assumido pela generalidade dos professores, ou

como mecanismo de defesa contra as incertezas, as insegurangas e as contradi¢des, ou
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como resultado de constrangimentos organizacionais, como a organiza¢do do tempo e
do espaco, as pressdes do ambiente de trabalho ou o ritualismo e a ldgica burocritica
das reunides de trabalho.

A reflexdo sobre, na e pela escola (Roldao, 2000) é, deste modo, claramente
condicionada pelas culturas de escola e pelas condi¢des do contexto de trabalho.

A auséncia nos departamentos curriculares de uma reflexdo na sobre e pela
ac¢do tem a sua explicacdio na ‘“natureza limitada ou restrita” da colaboracdo
(Hargreaves, 1998) entre os professores, em reunides onde predominam, no geral,
exigéncias burocraticas, bem como, noutros factores, desde a dimensdo do grupo de
trabalho, aos professores que os coordenam e integram, a falta de tempo, as pressdes do
ambiente de trabalho, e ao eventual sentimento de que a nivel interno as suas reflexdes
ndo tém influéncia no processo de tomada de decisdes e de que tudo ja estard definido.
O que vai de encontro a Day (2004) quando refere que “as condi¢des de trabalho e as
culturas organizacionais de muitas escolas, nem sempre permitem que haja didlogos
profissionais regulares” (citando Day, 1997) o que prejudica o desenvolvimento
profissional dos professores.

A opinido dos professores sobre a necessidade de criagdo nos departamentos
curriculares de grupos informais onde possam, em colaboracdo, reflectir sobre, na e
pela escola, reforca a sua capacidade para se envolverem, através do projecto educativo
da escola, em equipas que os ajudam a reflectir sobre a escola, as suas fungdes, os seus
problemas e as formas de os solucionar. Constatamos, assim, a “necessidade sentida” de
mudangas significativas ao nivel da propria cultura de escola, onde numa “perspectiva
cultural” (Hargreaves, 1998), os professores desenvolvam através do projecto educativo
da escola, formas sistemdticas e continuas de trabalho em colaboracio.

A criagfo de grupos informais para o exercicio da reflexdo critica é compativel
com a perspectiva de Oliveira (2000:49) ao afirmar que a escola deverd questionar “as
suas formas tradicionais de organizacdo e procurar incentivar o aparecimento de
estruturas facilitadoras do exercicio de reflexdo critica sobre as suas experiéncias e de
partilha de préticas profissionais diversificadas”. Contudo, ndo se trata apenas de criar
as estruturas, como refere Hargreaves (1998) “ para que possa ser posta em pratica a
cultura de colegialidade/colaboracdo é necessdrio que as decisdes sobre a gestdo do

curriculo seja uma pratica assumida e desenvolvida pelas escolas”.
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(4) O envolvimento dos professores em culturas de colaboragdo, no quadro do projecto
educativo da escola, obriga a mudancas nas estruturas organizacionais dos
departamentos curriculares.

O nosso estudo permitiu identificar as limitagdes ao trabalho colaborativo e
reflexivo entre os professores, no quadro do projecto educativo da escola. Os
professores da escola apontam dificuldades e constrangimentos a implementagdo e
desenvolvimento do trabalho colaborativo, que vao de encontro as referidas por Thurler
(1994), mais concretamente, dificuldades relacionadas, com aspectos técnico-
administrativos; com a falta de familiaridade dos professores relativamente as vantagens
que a colaboragdo e a colegialidade implicam, e ainda, com o significado e relevancia
que sdo atribuidos a cultura de colaboracao.

Como vimos a dificuldade “falta de tempo” acaba por limitar o trabalho em
equipa. A existéncia de tempos ndo lectivos em comum, marcados nos horarios dos
professores, para trabalhar em conjunto €, para os professores, um factor facilitador ao
trabalho colaborativo e reflexivo com os colegas. E um factor importante a ter conta até
porque, “o tempo ¢é particularmente importante para derrubar o isolamento dos
professores e para desenvolver normas de colegialidade” (Hargreaves, 1998:107). Nesta
perspectiva o tempo € uma “condi¢do instrumental e organizacional” que pode ser
utilizada pela escola, de forma a promover a colaboracio e a reflexao.

Para além do tempo, também a organizagdo do modo de trabalho dos
departamentos curriculares limita o trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores. A sobrecarregada agenda de trabalhos das reunides dos departamentos
curriculares, associada a limitagdo do tempo da reunido e ao caricter burocratico e
administrativo de determinados pontos da agenda de trabalhos acabam por limitar as
atitudes colaborativas e reflexivas entre os professores e padronizar, na maioria das
vezes, as tarefas desenvolvidas pelos mesmos.

A “natureza limitada ou restrita” da colaboracdo (Hargreaves, 1998) entre os
professores nas reunides dos departamentos tem, ainda, a sua explicagdo noutros
factores, desde a sensibilidade das pessoas para o trabalho colaborativo em grupo
alargado; a auséncia do sentimento do departamento como uma estrutura comum,
prevalecendo no seu interior a hegemonia dos grupos disciplinares; ao sentimento de
que as decisdes a nivel da gestdo curricular sdo tomadas por um “nicleo central da

escola” e comunicadas aos professores, nas reunides dos departamentos, como ja

definidas, e o pedido de participacdo € apenas uma forma de legitimar as decisdes.
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A reestruturagdo da organizacdo do modo de trabalho dos departamentos
curriculares é, para os professores, um factor importante, como condig¢do facilitadora do
trabalho colaborativo entre os professores.

A organizacdo do modo de trabalho dos departamentos em pequenos grupos
unidisciplinares ou pluridisciplinares permitird, previamente, a discussdo, o confronto e
a reflexdo critica, entre os professores, dos problemas da escola e da forma dos
solucionar; posteriormente o debate sera alargado ao departamento em geral. A “nova”
forma de organizacdo do trabalho dos departamentos curriculares serd um modo de
potenciar a dindmica das reunides e atenuar o cardcter burocratico e administrativo das
mesmas. Esta ideia estd em concordincia com Hargreves (1998), quando o autor frisa a
necessidade “de reformular as estruturas escolares afastando-as dos modelos modernos,
de modo a ajudar os professores a trabalharem em conjunto mais eficazmente, em
culturas de colaboragéo caracterizadas pela aprendizagem partilhada, pelo risco positivo
e pelo melhoramento continuo” (o.c : 290).

Uma influéncia decisiva no combate a balcanizacdo dos departamentos pode ser
encontrada nas equipas inter-departamentais, apontadas pelos professores como
necessdrias a operacionalizagcdo do projecto educativo da escola. A criacdo de equipas
inter-departamentais de apoio aos departamentos, na discussdo e reflexdo critica do
projecto educativo da escola, possibilitard o aparecimento de uma estrutura de trabalho
flexivel, semelhante a do “mosaico fluido”, avancada por Hargreves (1998). Esta ideia
aponta para a dinamizacdo de uma “teia complexa de relagdes colegiais” onde as
relacdes de confianga, de respeito, de compreensdo, de tolerincia e de encorajamento
para o debate e para a discussdo, o confronto e a reflexdo critica estdo presentes e,
consequentemente, permitirdo a implementagdo do projecto educativo da escola assente
em verdadeiras culturas de colaboragdo.

Consideramos que esta reestruturacdo se apresenta como um passo importante,
pois “ndo € possivel estabelecer culturas de escola produtivas sem que sejam operadas
mudangas prévias nas estruturas escolares, que aumentem as oportunidades de criacdo
de relagdes de trabalho significativas e de apoio colegial entre os professores”
(Hargreaves, 1998:290). Estas “plataformas de trabalho” sdo importantes de modo a
criar uma nova “gramdtica de escola” (Bolivar, 2003) e transformar a escola numa
“escola total” (Nias, Southworth e Campbell, citados por Hargreaves, 1998).

Esta reestruturacdo néo ¢ indiferente a0 modo como as liderangas sdo exercidas

e partilhadas. Com efeito, a “perspectiva tecnoldgica e gerencialista” (Formosinho e
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Machado, 2000) da accdo das liderangas, em concreto do coordenador de departamento
como lider formal, acaba por limitar o desenvolvimento de atitudes colaborativas e
reflexivas entre os professores nas reunides dos departamentos curriculares.

A opinido dos professores reforca a ideia de que a ac¢@o das liderancas serd “nao
tanto de tentar controlar os comportamentos das pessoas” (Elliot, citado por Day,2001),
procurando responder a objectivos tecnocriticos e burocriticos de gestdo, mas de
fomentar a confianca, a participacdo, a discussdo, a partilha, e encorajar o debate e a
reflexdo critica com o objectivo de dinamizar e orientar a colaboracdo entre os
professores.

Neste contexto, € importante que o coordenador de departamento desenvolva
competéncias de modo a ser capaz de exercer uma “lideranca facilitadora e
emancipadora” (Blase e Anderson, 1995) e fomentar a colaboracio entre os professores.
A formacdo € vista como essencial ao desempenho da “lideranga enquanto saber
especializado” (Costa, 2000), potenciando a aquisicdo de competéncias por parte do
coordenador que lhe irdo permitir desenvolver a ac¢@o na perspectiva de uma “lideranga
educativa e pedagogica” (Costa, 2000).

O trabalho prévio com os professores, antes das reunides de departamento, e a
reestruturacdo do modo de trabalho do departamento em grupos de trabalho flexiveis
sdo tonicas potenciadoras da acgdo liderante do coordenador de departamento, a qual
decorrerd em complementaridade e em colaboracdo com os outros professores.

Neste contexto, consideramos que estas perspectivas se apresentam importantes
até porque, a confianca e o estabelecimento de significados e objectivos comuns, que
resultam do envolvimento dos professores, potenciam o desenvolvimento da lideranca
“como um fenémeno disperso e ambiguo a ocorrer num quadro organizacional de
democracia e colegialidade docente” (Costa, 2000).

Como conclusio geral pode reafirmar-se que sé um projecto educativo da escola
assente na interrogacdo, na reflexdo, na reconceptualizacdo colectiva durante o
processo de concepg¢do e implementacdo permitird desenvolver na escola a cultura de
colaboragdo entre os professores. Contudo, as culturas de colaboragdo nas escolas ndo
surgem ficil nem espontaneamente, tornando-se necessdrio a implementa¢do de um
conjunto de procedimentos e de estruturas especificas que fomentem o trabalho
conjunto e, consequentemente, potenciem o desenvolvimento de culturas de

colaborag@o entre os professores.
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Sabemos, todavia, que as mudangas sdo atravessadas por dilemas complexos
que dificultam, por vezes, o seu sucesso e que necessitam de ser analisados e
compreendidos, para que assim os possamos ultrapassar. O desafio que se coloca passa,
assim, por reconciliar a tensdo entre “a voz e a visdo”’; por instituirmos a “confianca nos
processos de colaboragéo, de risco e de melhoramento continuo, bem como criar tipos
mais tradicionais de confianca entre as pessoas”; por possibilitarmos “vias amplas de
escolha que respeitem o poder de discri¢do profissional dos professores” gerindo a
tensdo entre a colegialidade artificial e a possibilidade dos professores escolherem
livrtemente a colaboracdo; por apoiarmos e fortalecermos “as culturas das escolas e
aqueles que estdo nelas envolvidos, de modo a que possam realizar eles proprios as
mudancas, numa base continua” (Hargreaves, 1998:294-295).

Para finalizar, parece-nos importante referir algumas consideragdes sobre o
estudo tendo em conta a metodologia adoptada. No nosso entender o delinear da
investigacdo segundo um modelo de estudo de caso mostrou-se adequado uma vez que
se pretendia compreender e analisar as condi¢des contextuais e ndo apenas o fendémeno
em estudo. Deste modo, tendo a nossa investigacio sido centrada na compreensdo das
percepcoes, e significados que os professores atribuem as formas de interacg¢do e as
tipologias de reflexdo existentes nos departamentos curriculares, no quadro do projecto
educativo da escola, a abordagem qualitativa possibilitou o estudo em profundidade dos
significados atribuidos pelos professores a esse processo, bem como, permitiu ligar
esses significados a um contexto particular onde os professores se encontravam, e
avancar pistas sobre as condi¢des facilitadoras e os bloqueios ou constrangimentos ao
processo. A utilizacdo de diversas fontes de informacdo permitiu-nos optimizar a
compreensdo do caso.

Niao obstante as vantagens do método escolhido decorrerem da profundidade
com que é possivel estudar a unidade de andlise definida “o trabalho colaborativo e
reflexivo entre os professores nos departamentos curriculares, tendo como referéncia o
projecto educativo da escola”, a complexidade e a singularidade do caso levam-nos a ter
em conta as limitagdes deste método. Assim, dada a natureza da singularidade do estudo,
ndo se pretende que os resultados obtidos sejam generalizdveis a outros contextos, mas,
antes, que constituam um contributo para o conhecimento mais aprofundado de
questdes que se colocam sobre o papel dos departamentos curriculares na dinamizagéo
do trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores, no quadro do projecto

educativo da escola. Esta limitacdo ndo diminui a riqueza do estudo, pois apesar de ndo
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ser generalizavel ndo se prende exclusivamente ao contexto em que foi desenvolvido,
dado que permitiu aprofundar o conhecimento acerca do papel dos departamentos
curriculares na dinamizagdo do trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores,
no quadro do projecto educativo da escola.

Outra limitacdo inerente a metodologia adoptada prende-se com o problema da
subjectividade que possa ter existido face ao papel de “investigador interno”.
Reconhece-se que a proximidade e a familiaridade do papel de “investigador interno”
com os restantes professores poderd, em determinados momentos, ter-nos levado a
descurar de determinados aspectos contextuais que seriam mais Obvios a quem se
deparasse pela primeira vez com a situagdo. Esta limitagdo ndo obscurece contudo a
riqueza do estudo, pois ao longo da investigag@o estiveram sempre presentes os critérios
de qualidade para a avaliacdo de um estudo de caso interpretativo, como € 0 nosso caso.
Por fim, a presente investigacdo, sendo um estudo de caso, ndo esgota as possibilidades
de pesquisa em fungdo desta problemadtica. Reconhece-se que aplicando eventualmente
o mesmo modelo noutro contexto, outros resultados poderdo ser obtidos até porque a

realidade é sempre multifacetada e em permanente evolugao.

Sugestoes para investigacao futura

No desenrolar desta investigagc@o surgiram aspectos que ndo foram aprofundados
ou ndo foram explorados, os quais podiam ser tidos em conta para futuras investigacdes.
Seguidamente referimo-nos a esses aspectos, que poderdo dar origem a novas
investigacdes sobre a problematica do trabalho colaborativo e reflexivo entre os
professores no quadro do projecto educativo da escola:

- pensamos que seria importante desenvolver-se uma investigacdo sobre a
dimensdo estratégica do Projecto Educativo da Escola, de modo a compreender a
relacdo entre a definicdo dos “perfis de mudanca” e as concepgdes e representacdes dos
professores relativamente ao projecto e ao desenvolvimento do trabalho colaborativo e
reflexivo.

-sendo o papel das liderangas bastante importante no envolvimento dos
professores no processo de tomada de decisdo e na promog¢do da confianca, da
participac@o, da partilha, da discussdo e da reflexdo critica em torno do projecto,
julgamos que seria pertinente desenvolver-se uma investigacdo sobre a influ€ncia que as
liderancas, e em concreto, os coordenadores de departamento, exercem no

desenvolvimento de praticas colaborativas e reflexivas entre os professores.
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-outra recomendagdo passa pela importancia de se conhecer também o impacto
do papel das outras estruturas da escola, nomeadamente o conselho pedagdgico, os
conselhos de turma, o conselho de directores de turma, e até o conselho executivo na
dinamizacdo do trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores no processo de
concepg¢do e implementagdo do projecto educativo da escola

-finalmente, na linha de um modelo de investigagdo-ac¢do seria importante
analisar a influéncia do desenvolvimento de um projecto educativo de escola assente na
interrogagdo, na reflexdo e na reconceptalizacdo, na criacdo de comunidades de

aprendizagem entre os professores.
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ANEXO 1



GUIAO DA SESSAO DE GRUPO FOCAL (FOCUS GROUP)

OBJECTIVOS

Constatar as percepgoes e representacdes dos professores no que refere:

e Ao processo de concepgdo e implementacdo do projecto educativo da escola;

e As formas de interacgio e de reflexdo entre os professores no quadro do projecto
educativo da escola;

e Aos efeitos do projecto educativo da escola nas préticas dos professores;

e Aos factores implicitos ou explicitos ao projecto que podem dinamizar o

trabalho colaborativo e reflexivo entre os professores

QUESTAO FOCALIZADORA

“Porque razdo o Projecto Educativo na nossa escola ndo é um projecto de referéncia

para os professores?”



Guiao da Sessao de Grupo Focal

Etapa 1 Tempo: 10 minutos

Objectivo especifico: Legitimar o debate e motivar os participantes

Papel do moderador:
a) Informar os participantes sobre os objectivos do seu estudo e do grupo focal
¢ Breve introdugdo ao processo de concepcao do PEE existente;
e Apresentagdo do Power Point sobre “A (des)constru¢do de um PEE” de
forma a introduzir a discussdo focalizada no problema: “Por que razdo o

PEE n@o é um projecto de referéncia para os professores”

b) Consultar os participantes sobre a gravacdo das discussdes, assegurando a nao
divulgagdo da gravagdo que apenas servird para andlise de informacgéo com a
autorizacdo dos mesmos.

c) Assegurar o anonimato das opinides.

d) Destacar a importincia da participag@o de todos no debate.

e) Destacar que ndo hé respostas certas.

f) Explicar a importancia de regras de funcionamento do grupo:

e S6 uma pessoa fala de cada vez;
e Evitar discussdes paralelas;
¢ Ninguém deve dominar a discussdo;

¢ Importancia da participacdo de todos;




Etapa 2 Tempo: 20 minutos

Objectivo especifico: Constatar as percepcdes e representacdes dos professores no que

se refere ao PEE

Questoes —Chave:
Qual a vossa opinido sobre o documento PEE?
Tépicos a explorar no debate: através do debate entre os participantes obter
informagdes sobre:
¢ (Quais as motivacdes subjacentes a concepcdo e gestdo do PEE (projecto
construido, projecto moda,projecto decretado...)
e Os problemas apontados adequam-se as praticas? Porqué?
e Se tivessem que operacionalizar o PEE que estratégias utilizariam? Porqué?
e Relacdo do PEE com o Plano Actividades?
e Relacdo do PEE com o PCE e o PCT?
¢ De que modo o vosso PEE pode assumir um papel estratégico?
¢ (Qual o processo que consideram mais adequado para a concep¢do do PEE? E
para a gestdo e avaliacdo?

¢ Consideram que o PEE € importante para a mudanca?

Papel do moderador:
a) Colocar a questdo-chave inicial para debate
b) Garantir a participagio de todos
c) Facilitar o processo de discussao
d) Estimular e incentivar a participagdo utilizando perguntas como “qual?”’, “o
quée?”’, “como?”, “onde?”, “porqué?”’
e) Incentivar o debate de modo a abordar ou aprofundar os tépicos a explorar
f) Intervir apenas se algum participante se desviar do tema

g) Fazer uma sintese da discussio jé efectuada




Etapa 3 Tempo: 20 minutos

Objectivo especifico: Constatar as interacgoes e padroes de relagao entre os

professores face ao PEE

Questoes —Chave:
Na vossa opinido de que modo o PEE poderia favorecer a interaccdo entre os

professores’!

Topicos a explorar: : através do debate entre os participantes obter informagdes sobre:

e Grau de participagd@o e formas de interac¢io dos professores na concepgao e
gestao do PEE?

e Padrdes de interacgdo existentes entre os professores na planificagéo,
desenvolvimento e avaliacdo das suas praticas face ao PEE? Porqué?

¢ Qual o papel das liderancas na interac¢do entre os professores?

¢ Por que razdo ndo se desenvolve nos departamentos trabalho colaborativo e

reflexivo face ao PEE?

Papel do moderador:

h) Colocar nova questdo para debate e procurar seguir o rumo natural das
discussoes

i) Garantir de novo a participagdo de todos

j) Facilitar o processo de discussao

k) Incentivar o debate de modo a abordar ou aprofundar os tdpicos a explorar

1) Fazer uma sintese da discussio ja efectuada




Etapa 4 Tempo: 20 minutos

Objectivo especifico: Conhecer os efeitos do PEE nas praticas

Questoes —Chave:

Na vossa opinido de que forma o PEE influencia as prdticas dos professores?

Topicos a explorar: : através do debate entre os participantes obter informagdes sobre:

e Como € que os problemas apontados no PEE sdo trabalhados pelos diversos
professores? Porqué?

e As planificagdes e materiais a utilizar t€ém em conta os objectivos e finalidade
do PEE? Como? Porqué?

e As estratégias utilizadas no contexto da pratica lectiva estdo de acordo com as
estratégias de intervenc¢do apontadas no PEE?

® Quais os “perfis de mudanca” que o PEE deveria abordar? Porqué?

Papel do moderador:

m) Colocar novo tépico para debate tendo em conta o seguimento natural da
discussao

n) Garantir de novo a participagdo de todos

o) Facilitar o processo de discussao

p) Incentivar o debate procurando explorar tépicos ainda ndo referidos nas
discussdes anteriores e que sejam necessarios a investigacio

q) Efectuar uma sintese final

10




Etapa 5§ Tempo: 1 minuto por participante

Objectivo especifico: Conhecer a opinido dos participantes sobre o evento

Papel do moderador:
r) Solicitar um breve comentario dos participantes sobre a dindmica da sessao
e que mencionem pontos nio abordados que considerem importantes
s) Agradecer a participacdo de todos enfatizando a importancia da sua opinido

t) Referir que futuramente serdo informados sobre o andamento da pesquisa

11
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PROTOCOLOS DAS SESSOES DE GRUPO FOCAL

Sessao de grupo Focal 1

P1 - Porque razdo na nossa escola o PEE ndo é um projecto de

referéncia para os professores?

Professor (E) - O facto de qualquer documento da escola,
independentemente de ser o PEE, passar por ser uma imposicdo legal,
como € o caso do PEE/ 1,

faz com que a mudanga ndo decorra do interior, uma vez que € imposta
do exterior, o que faz com que exista um grau de resisténcia que ndo é
facilitadora do sentido da mudanga/z,

e depois ou estd muito claro o espirito do documento, para que é que ele
serve, quais sdo as vantagens/’,

ou entdo facilmente tornasse um papel que ndo passa disso mesmo um

pré-forma/*.

Professor (A)- O problema foi que o nosso PEE ndo passou de um
papel./’

Eu acho que deveria ter sido discutido com a participagdo de todos os
envolvidos/.

Todos os anos deveria haver uma discussdo, por exemplo, no inicio do
ano lectivo, porque ha sempre pessoas novas/’

e depois, uma coisa é termos um documento a frente, e outra coisa é
haver alguém que reflicta sobre o documento em conjunto, e depois dé
achegas e pistas as pessoas que eventualmente ndo o conhegam. /B

Se assim o fizermos, ainda podemos extrair dele alguns aspectos
positivos/g,

e ainda podemos aproveitd-lo positivamente na nossa pratica lectiva e

no nosso dia a dia na escola. /'°

Percepcao do
PEE

Bloqueios e
problemas

inerentes ao PEE

Percepcio do
PEE

Percepcao do
PEE

Aspectos
relevantes do
PEE

Importancia do
PEE
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Professor (B)-O PEE deve reflectir aquilo que sdo as nossas
preocupagdes/',

ndo pode ser uma coisa que nos passa ao lado. /"

A nocdo que eu tenho e a minha experiéncia é que o PEE € uma coisa
que eu sei que existe mas que francamente, ndo conheco o contetido
profundamente, porque se calhar ndo o discuto nido o analiso, ndo
recorro a ele tantas vezes quantas deveria. / 13

Uma parte disso julgo que é falha minha, mas tal como disse a colega,
também ¢é necessario o trabalho de, anualmente, dentro do departamento
ou nos varios 6rgdos, o analisarmos e eventualmente até propormos
alteracdes. /'

O PEE pode definir prioridades educativas ou curriculares, mas podem
ser prioridades uma ano e ndo ser no outro, nos termos em que estio
formulados, dai a necessidade da discussdo pois o projecto ndo € uma

- 15
coisa estanque. /

Professor (C)-Em relagdo a ideia de o PEE ao ser imposto pela lei
acabar por limitar, por desmotivar as pessoas pois, contraria o grau de
espontaneidade que deveria estar subjacente ao PEE, eu ndo concordo,
porque isso € como tudo o resto que nds temos que é imposto pela
legislagﬁo./16

Em relacdo ao PEE, ele ¢ um instrumento de autonomia da escola, o
que nos vai permitir fazer com ele aquilo que estd dentro das nossas
possibilidades como escola, dependendo do modo como nos
organizarmos. / 17

O facto de ser imposto num enquadramento legal ndo € isso que lhe
retira a possibilidade de sucesso. /'®

Em relacio ao nosso PEE, eu estive directamente envolvida na
concep¢do do actual PEE e agora sinto-me como estando
completamente de fora em relagdo a fase actual. /"

O que me parece € que os dois problemas maiores do nosso PEE sio,

ao nivel do diagndstico e ao nivel da avaliagdo. Ao nivel do diagnéstico

partimos do projecto inicial, e isso jd o condicionou em parte. Fez com

Aspectos
relevantes do
PEE

Percepcio do
PEE

Aspectos
relevantes do
PEE

Aspectos
relevantes do
PEE

Importancia do
PEE

Percepcao do
PEE

Bloqueios e
problemas

inerentes ao PEE
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que o diagndstico fosse trabalhado a partir dos elementos que ja
existiam.

A realizacdo do diagnéstico passou por, ao avaliarmos o projecto
anterior, essa avaliacdo serviu como diagndstico do projecto actual. /*
Foi uma actualizacdo dos dados em relag@o aos problemas que existiam,
e para os quais se chegou a conclusdo que se mantiveram/*'

Esse é um problema do PEE, acho que existe um certo cansago em
relacdo aos problemas que 14 estdo diagnosticados, ainda que eles se
mantenham. /%

O que é certo € que nés ao ouvirmos falar neles, ao fim de seis anos, ja
estamos fartos e jd ndo temos vontade de arranjar estratégias. />

Isso talvez aconteca por duas razdes. Uma das razdes tem a ver com a
operacionalizacdo, pois ndo existe nesta fase uma avaliacdo que seja
muito proficua, e nos dé o sumo que gostariamos/**,

e desta forma acabamos por arranjar alguma resisténcia em
implantarmos novas estratégias para resolver os problemas./*

Outro problema € o suporte burocritico (papelada) que a avaliacdo
envolve, o que acaba por dissuadir as pessoas de uma avaliagdo muito
rigorosa./*®

Julgo que a avaliagdo deveria passar por por as pessoas a trabalhar em
pequenos grupos a debaterem e a reflectiram 2 volta do que fizeram/*’.
Mas na nossa escola hd grupos que ja tem muitas “calcificacdes” e
existem questdes em termos de relagdes interpessoais e de subgrupos
dentro dos grupos e nem sempre é facil introduzir a mudanga/*®.

No entanto se houvesse partilha do PEE poderia haver, inicialmente,
algumas resisténcias a essas novas formas de trabalho mas, se entrasse

nos hébitos de trabalho, julgo que as pessoas aceitariam. />

Professor (D)-No nosso departamento sempre tentdmos quantificar a
nossa intervencdo e procuramos minimizar as questdes onde
poderiamos intervir de modo a podermos quantificar as nossas
intervengdes. No entanto sempre foi dificil para nés concluirmos sobre

o resultado da nossa intervengﬁo./30

Bloqueios
problemas

€

inerentes ao PEE

Aspectos
relevantes
PEE

Bloqueios
problemas

do

€

inerentes ao PEE

Bloqueios
problemas

€

inerentes ao PEE
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Na minha opinido a maior dificuldade foi ao nivel dos objectivos, os
problemas foram definidos sem objectivos muito concretos, o0s
objectivos estdo muito vagos face aos problemas. /'

Acho que os objectivos tém de estar muito bem definidos e com
possibilidades de quantificacdo, de modo a podermos verificar se
estamos correspondendo aos objectivos. Os objectivos tém de ser mais
mensurdveis para podermos avaliar o projecto. /*

Nos reflectimos sobre como irifamos fazer, com quem fariamos e
quando fazer, mas mesmo assim ndo conseguimos medir a sua

=33 . .
consecucao/”” pois por vezes tinhamos sucesso mas passado algum

tempo voltdvamos a ter insucesso.

Professor (C)-Mas o PEE deve ser um documento mais vasto mais
abrangente, onde os objectivos sdo mais gerais. /**

Depois existem os instrumentos operacionais que irdo ter objectivos
mais especificos, propostos pelos departamentos e grupos que servem
para dar respostas aos problemas apontados, como por exemplo, as
planificacdes de sala de aula ou de métodos de estudo. /*°

Acho que esse problema ndo se ultrapassa aos especificar melhor a

natureza dos objectivos do PEE.

Professor (D)-Entdo o que € que se pretende de um PEE.? O projecto
tem de ter objectivos se assim nao for, ndo € um projecto. £°

O projecto deve ser um recurso de trabalho para se atingir determinados
objectivos/”,

tu deves conseguir avaliar o PEE no processo, mas também no produto
final sendo, ndo vale a pena ter projecto se ndo for para progredir/*®.
Julgo que ndo € uma fatalidade o PEE ter objectivos mais especificos,
quantificaveis no final de um determinado periodo de tempo, de modo a

. . . . 3
poderemos verificar se ele foi mais ou menos eficaz. /*°

Professor (F)-Eu acho que a questdo inicial é a grande questio “Ter um

projecto ndo € ser um projecto”, podemos andar as voltas e falar em

Bloqueios
problemas
concepeao
gestdo do PEE

Aspectos
relevantes
PEE

Bloqueios
problemas
concepeao
gestdo do PEE

Aspectos
relevantes
PEE

Aspectos
relevantes
PEE

o & 0

do

o & 0

do

do
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: . 40
coisas complexas, mas tem de haver forcosamente envolvimento. /

No implementar do PEE se ndo houver envolvimento de toda a
comunidade escolar e atencdo, ndo € s6 nossa, ¢ de toda a comunidade
educativa. /*!

Ele tem de ser partilhado por todos os elementos da comunidade
educativa sendo, ndo ird para a frente nunca. /**

Se for partilhado, todos irdo senti-lo como seu, percebe-lo, trabalhé-lo, e
pd-lo em pratica nos PCT e também através do PCE, mas porque
participam nele e porque se envolvem, caso contrdrio serd apenas um
papel. /**

Ainda bem que ele estd para ser reformulado, temos 3 anos de pessoas
na escola e, € a altura certa agora para deixar de ser papel e, passar a ter
uma coisa comum. /*

Como é que se faz? Envolvendo as pessoas pondo as pessoas a pensar
alto, aquilo que costumamos dizer que &, “partir pedra” para se construir
alguma coisa/*.

Podemos fazer papéis na mesma, mas se ndo se puser as pessoas a
pensar sobre o assunto, a dar opinides sobre o assunto, a dar sugestdes
e, a arranjar o0 maximo denominador comum entre essas reflexdes,
nunca iremos a lado nenhum, nunca seremos um PEE. /*/

Eu acho que, as escolas t€ém de ter alma, e a alma sé se cria pela

partilha, pela discussio, pelo didlogo. r*

Professor (A)- Mas, é necessario as pessoas acharem e se convencerem
da necessidade, da boa vontade da elaboragdo do projecto. r*

Porque, ninguém consegue implantar uma reforma, se aqueles a quem
se dirige essa reforma, ndo estiverem de acordo com ela. /0

Se ndo estivermos de acordo com aquilo que se pretende fazer ndo é
possivel haver, participacdo, trabalho colaborativo, partilha, etc. /'
Assim, em primeiro lugar, é necessario convencer as pessoas que sao
importantes as mudancas. /2

O que s6 se consegue fazer conversando muito, partilhando muito,

envolvendo as pessoas na mudanca. />

Aspectos
relevantes
PEE

Aspectos
relevantes
PEE

Aspectos
relevantes
PEE

Bloqueios
problemas
concepgao
gestdo do PEE

do

do

do
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Mas também simplificando muito o papel. /**

Professor (G)-Eu acho que partir do documento anterior é sempre
complicado. /7

Eu ja 1i o PEE e, cada vez que o consulto e, o coloco em prética, é
apenas na folha dos “objectivos gerais e grandes estratégias de
interven¢do” que me centro, de modo a enquadrar a actividade que
estou a planificar./56

Julgo que, a fase de diagndstico € a mais importante, se as pessoas se
envolverem logo nesta fase/’ 7,

e conseguirem seguir a questdo “o que queremos para a escola?’ sem
estarem t@o ligadas aos problemas ja detectados anteriormente, que néo
sdo necessariamente os mesmos, entdo o PEE fara sentido. /8

Eu costumo dizer que o PEE ndo nasce de trés pessoas enfiadas dentro

de uma dispensa a falarem umas com as outras e depois nasce um

projecto./>

Professor (F)-Nao podemos também esquecer que a escola mudou
. . . . .60

muito nestes 4, 5 anos e nds somos solicitados para muita coisa. /

O PEE estava feito mas havia muitas solicitacdes que nds nao tinhamos

maos a medir. Se calhar, a escola solicitou tanto trabalho que, no meio

dessas mudangas, o PEE ficou esquecido. !

Professor (C)-Nos temos dito que, se perde o conteiido do PEE, uma
vez que sé se trabalha nele em determinados momentos, por exemplo
nas altura das planificagdes e do PAA, mas, isso, € a maneira ou uma
tentativa de o operacionalizar. /%

E através desses mecanismos que ele se operacionaliza e, nesses
momentos, reflecte-se em que medida o instrumento ou a actividade
responde aos problemas que 14 estdo. /*

Acho que ndo € propriamente no processo, N0 mecanismo que as coisas

falham. Se calhar € ndo haver uma entrega, uma identidade das pessoas

com o que estdo a fazer. r
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Mas, também, ndo sei se € através do PEE que conseguimos vir a criar
a tal “alma” da escola a identidade ou, se, em algumas escolas, o PEE
talvez seja melhor por reflectir uma certo clima de escola mais sentida e
participada do que aquela que nés temos actualmente. /*

O PEE actualmente ndo cumpre um papel estratégico, pois ndo é
mencionado nos diversos 6rgaos, pelo menos naqueles a que pertenco, o
grupo e o departamento, /*
acho que isso se deve ao facto do PEE ndo constituir uma grande

novidade. /%’

Professor (D)-Acho que embora o PEE ndo seja mencionado todas as
nossas praticas vao ao encontro de superar os problemas nele apontados.
Por isso, € que eu acho que, o PEE, se identifica com uma pratica
normal que nem € preciso referi-lo. Nao € preciso PEE nenhum para
conseguirmos fazer aquele trabalho, faz parte da nossa pratica didria
trabalhar “métodos e héabitos de estudo”. Na minha opinido, houve uma
identificacdo de problemas muito genéricos, que teremos sempre de os
trabalhar quer, com projecto ou, sem projecto, faz parte da nossa
profissao. /°®

O PEE ¢ tdo genérico que ndo alterou nada aquilo que nds
obrigatoriamente j4 teriamos que fazer enquanto professores. Acho que

ele tem de ser mais claro nos seus objectivos. /%

Professor (C)-No fundo isso acontece porque o PEE € igual a todos os
outros PEE. /7
Nao tem a alma da escola, ndo tem a nossa alma, nio resulta das nossas

reflexdes ou fim ao cabo € de todos nds mas ndo € de ninguém. /M

Professor (D)-Este ano sou directora de turma, e, por exemplo, acho
que o PCT estd a resultar muito bem, pela primeira vez sinto que se
pegou nos problemas de turma, os professores, em partilha de forma

conjunta, de forma reflectida estdo a tentar dar resposta aos problemas
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da turma. /7

Professor (A)-Eu sou desse conselho de turma e, o que se passa, € que
os professores sentem que todos t€ém o mesmo problema. /"

Pelo que, todos tiveram que se unir e, fazer uma linha de actuacio que
fosse comum a todos. Comegou por uma coisa simples que foi a planta
da sala, mas que foi pensada, discutida e negociada e estd a dar um bom
resultado. /™

Também se pode trabalhar assim com o PEE, se todos sentirem que
tém o0 mesmo problema/75,
mas € necessdrio que as pessoas reconhecam que € fundamental a
mudanca. /"¢

Isso s acontecerd quando as pessoas sentirem os problemas na pele,
pois enquanto as pessoas pensarem que sO acontece aos outros, €, ou
estdo de “passagem” e por isso ndo vale a pena se empenharem, é
impossivel haver a mudanca. /"’

Actualmente temos uma escola diferente da que tinhamos ha trés anos,
ndo s6 ao nivel de organizacdo e ambiente, mas também em termos de

78
alunos. /

Professor (B)-Nos tltimos dois, trés anos surgiram novos problemas na
escola, julgo que a colega se referia aos alunos dos cursos de educagéo e
formagdo. O PCE deve definir qual é o perfil do aluno para frequentar
esse tipo de curso. O PEE também deve reflectir esse tipo de

problemas./79

Professor (C)-Os cursos de educacdo e formagdo foram um dos
factores que contribuiram para modificar a escola, a forma de trabalhar
e, o sentimento dos professore em relacdo a escola, a experi€ncia das
pessoas ndo é muito boa. Mas de qualquer forma, existe uma pressdo
superior para estes cursos funcionarem e, ndo sei, até que ponto,
estabelecer critérios para aceitar os alunos se coaduna com essas

orientacdes. Existe um problema no PEE que ndo é trabalhado e que
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neste momento se calhar é mais premente face a esse problema que € a
“falta de comunicacdo entre os diversos membros da comunidade

. 80
educativa” /

P2- Na vossa opinido de que modo o PEE poderd favorecer o trabalho

colaborativo entre os professores?

Professor (F)-O PEE poderd favorecer o trabalho colaborativo
enquanto documento orientador. A

Depois terd aplicabilidade nos PCE e nos PCT portanto serd sempre
valioso como documento de referéncia./**

A nivel de grupo na planificagdo de aulas desenvolvemos trabalho
colaborativo, mas na constru¢do de materiais ndo. /3

No departamento quando alguém tem uma dificuldade, coloca essa
dificuldade na reunido, existe partilha, ndo podemos dizer que é a cem
por cento, mas por vezes construimos grelhas de trabalho em

conjunto./*

Professor (D)-No nosso grupo nio temos o hdbito de trabalhar em
conjunto, talvez dada a personalidade das pessoas/®.

Eu pessoalmente vejo vantagens em trabalhar colaborativamente, vejo
outros grupos fazerem isso, mas ndo sei o que as minhas colegas
pensam disso/™.

Com o tempo que temos actualmente para reunides é complicado
desenvolver esse trabalho colaborativo com os colegas/87.

Uma solucio seria utilizar o tempo de sala de estudo para desenvolver

esse tipo de trabalho colaborativo/®®.

Professor (A)-Nos ja temos o habito de trabalhar colaborativamente ao
nivel de grupo, ndo é nas horas de sala de estudo, pois tal ndo é
possivel, mas combinamos outras horas em que podemos reunir. Ao
longo da semana, quando temos de planificar, temos sempre trés sessoes

de trabalho diferentes, com as diversas pessoas que t€m os mesmos
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niveis/” .

B optimo, ndo € trabalho a mais, mas trabalho a menos, pois trés
cabecas funcionam melhor. Quando uma pessoa tem uma sugestio é
logo meio caminho andado porque conseguimos avancar € acho que o
trabalho ganha qualidade/go.

Nao é por causa do PEE que nés trabalhamos assim, passa mais por
uma metodologia de trabalho. O trabalho que fazemos em conjunto ja
vem de alguns anos, habitudmo-nos a funcionar assim/’".

Por vezes temos pena de ndo o fazer mais sistematicamente pois ndo

existe tempo./**

Com esta forma de trabalho aprendemos muito/”.

Acho que a generalidade das pessoas ndo tem este hdbito porque tém
medo de se expor, medo que o colega critique, ou porque fez desta
forma, ou de outra forma/™.

Acho que nds ultrapassamos isto porque orientdmos estagios. Para nds
tornaram-se normais as aulas assistidas e o trabalho em conjunto na
construcio de planificagdes e materiais/””.

No entanto julgo que deviamos investir mais na reflexdo e mesmo na
formacdo, através de leituras e pesquisa de informagdo sobre novas
estratégias e materiais/*.

Nos ja reflectimos sobre aquilo que fazemos, mas temos pena de ndo o
fazer de uma forma sistematica pois, nao temos tempo/97.

Por exemplo, ter no grupo uma organizacdo em que, uma vez por mes,
juntdvamo-nos todas, discutiamos um texto para aplicarmos nas aulas,
posteriormente faziamos a reflexdo sobre os resultados da aplicacdo e
concluiamos se era de utilizar ou ndo/”.

Julgo que isso em termos de pratica pedagdgica iria enriquecer-nos,
seria formagdo, e seria bom para a escola, seria melhoria da qualidade
de trabalho da escola/”’.

Nas horas de reunido este tipo de trabalho ndo se consegue resolver pois

a reunido € essencialmente de caricter burocritico, julgo que temos de

fazé-lo nas horas de trabalho para casa/'*".
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Professor (E)-Eu quando cheguei a esta escola, a colega que me
recebeu, sempre tentou dinamizar o trabalho conjunto. Se ndo fosse a
pessoa que me recebeu ser assim, eu também ndo tinha desenvolvido
este tipo de trabalho. Acho que o nicleo duro de qualquer escola, as
pessoas que fazem parte da escola, s@o responsdveis por desenvolver
este tipo de trabalho/ o1,

Eu tinha acabado de sair da universidade e fui vendo as vantagens de
trabalhar assim/'*.

Quanto ao tempo ndo vejo impedimento porque assim ganhasse

tempo/ 103,

Professor (A)- No6s, nos diversos anos, trabalhdmos com vdrias equipas.
Existe equipas em que a qualidade e quantidade de trabalho € melhor e,
outros anos em que € pior, mas é sempre uma mais valia nunca me

lembro de ter sido negativo/ 104,

Professor (B)-Eu acho que é sempre enriquecedor e um trabalho muito
mais criativo/'®

Se, eu tiver sozinha a preparar aulas, preciso de muito mais tempo, nio
tenho tantas ideias/'*.

Enquanto que se estiver a trabalhar durante uma hora com as colegas eu
posso ndo ter ideias mas elas tém ou, elas podem ndo ter e eu ter. Esta

7z

partilha € muito enriquecedora e facilita o trabalho, torna-o mais
proficuo/ 107,

Ao nivel do PCT esta partilha faz-se porque estamos todos a pensar em
como resolver o problema/ 108,

O PCT ¢ uma reflexdo partilhada sobre que estratégias usar para dar
resposta ao problema e, o pormenor de todos os professores partilharem,
pode haver algum que nfo estd a ver como resolver o problema e dessa

. 109
forma o caminho tornasse claro/ .

Professor (C)-O trabalho colaborativo, no caso do nosso grupo, como
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ja foi referido, funciona bastante bem em termos da produgdo de
trabalho e ao nivel reflexivo, no que se refere ao trabalho em si/''°. No
entanto, a outra parte da reflexdo que tem a ver com o PEE e, que nao
tem a ver com a natureza da nossa disciplina, nem com o trabalho que
desenvolvemos no ambito das nossas disciplinas, julgo que ndo tem
funcionado/'".

Julgo que funcionaria se, se tornasse um hébito que estruturas, como por
exemplo os departamentos, se habituassem a trabalhar em grupo/ 12,

No seio dos departamentos poderiam constituir-se pequenos grupos,
secgdes, que seriam dinamizadas por um nucleo duro que convinha

disseminar pelas vdrias sessdes/' .

Professor (A)-As pessoas pensam que o trabalho colaborativo é
limitativo, mas € uma coisa que ndo acontece connosco pois, se alguma

L : R : 114
de nés quiser fazer um material novo, t€ém plena liberdade de o fazer./

Professor (D)-O nosso departamento, no que se refere ao problema do
PEE escolhido para trabalhar funcionou como grupo alargado na
reflexdo/'

Procuramos encontrar um consenso dentro do departamento em areas de
intervencgao/ e,

Houve reflexdo sobre como ifamos fazer, que instrumentos famos
utilizar e, como irfamos avaliar/ "7,

O departamento funcionou como grupo alargado na reflexdo e na

definicdo de estratégias conjuntas/ e,

Professor (H)-Uma das mudangas que vejo necessdrias € a questdo da
comunicagdo e da complementaridade entre as pessoas a trabalharem
em conjunto. Julgo importante o PEE contemplar formas de trabalho
colaborativo e canais de comunicacdo./' "

O PEE actual ja contempla os canais de comunicac¢io mas, a questio é
que nesse ambito cada vez a escola estd pio, pois existe demasiada

burocracia./'*°
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Os departamentos e os grupos disciplinares devem trabalhar mais em
conjunto e existir uma maior abertura. / 121

~ e 122
Nao existir vérias pessoas, por vezes, a fazer o mesmo trabalho/ *".

Professor (F)-Cada vez temos mais solicitagdes, o que nos retira
bastante tempo para trabalharmos em conjunto./ 123
Eu sei que deveriam ser criados os tais momentos de reflexdao e de

. ~ . e~ 124
trabalho conjunto, mas ndo deveriamos ter tantas solicitagdes.

Nio sei como € possivel fazé-lo, mas sei que, assim, o deveria ser. / 123

Professor (G)-Se tivermos tempo, mesmo que haja pouca vontade, a
pessoa consegue arranjar esse tal tempo para colocar os projectos em
prética e intervir a outros niveis que ndo o da leccionagdo/' .

Actualmente com as ndo lectivas que s6 podem ser utilizadas para

. : . 127
trabalhar com alunos ¢é complicado arranjarmos esse tempo/ ~'.

Professor (H)-Estamos a viver uma situacdo totalmente nova em
termos de novas exigéncias, mas julgo que ndo existe um equilibrio
entre as tarefas distribuidas aos professores/m.

Penso que, se estd a pensar demasiado na substitui¢do de professores e,
na ocupacio dos tempos escolares em detrimento de outros aspectos que
poderdo rentabilizar mais a escola e os recursos humanos e criar espacos
para reflex@o e trabalho conjunto na produ¢édo de materiais, na definicdo
de estratégias, na partilha/'*’.

Podera haver uma ocasido em que niao ha um professor para as aulas de
substitui¢do, mas isso ndo ¢ um drama; acho um maior drama néo haver
outros tempos disponiveis para que se possa trabalhar em conjunto. Este

z

problema poderia ser debatido em CP mas ndo sei se é o local

adequado/ B0

Professor (C)-A mim parece-me que esta questdo, nas implicagcdes é
claramente pedagdgica, mas na concepgdo e implementacio, ela veio de

cima ndo é pedagdgica, portanto ndo deve ir aos departamentos nem ao
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conselho pedagoégico. Assim, ndo sei até que ponto, esta questdo pode e
deve ser debatida no CP, se calhar ndo nos compete a nés discutir esse

assunto se ele deriva de legislagdo/'*".

Professor (E)-Eu fui ao estatuto da carreira e no capitulo dos direitos e
deveres dos professores verifiquei que no direito a participacdo no
processo educativo, o professor tem sempre “o direito de emitir

~ A e o - 132
recomendacdes no ambito da andlise critica do processo educativo” /°~.

Professor (A)-Eu penso que ndés temos que participar nos 6rgios em
que temos assento, se estamos no grupo, ou no departamento, é 14 que
participamos/'>>.

Temos o direito de expressar a nossa opinido porque, o facto de
respeitarmos aquilo que nos mandam fazer, ndo nos pode tirar o direito
a nossa opinido e a emitirmos os nossos juizos de valores sobre isso,
pois nds estamos num estado democritico. /'**

Ninguém se deve sentir ofendido pela participacdo dos outros, mas deve
aceitar isso como uma participacdo construtiva em relagdo a melhoria
das condicdes de trabalho ao levantamento dos problemas. A
consciencializacdo de alguns aspectos que podem estar a passar ao lado

portanto eu acho que as pessoas ndo se devem retrair e ter medo que os

outros participem e de participarem/ 13,

Professor (E)-Eu acho que as pessoas tém medo que o dever de zelo e

de obediéncia se sobreponha ao direito de liberdade de expressdo, .0 que

~ . . . . 136
ndo deve acontecer mas, isso foi sendo incutido nas pessoas/ ™.

Professor (F)-Se calhar ndo tenho medo mas adoptei outra postura, que

z

se calhar ndo me agrada, que é o distanciamento. Dado o mau estar

acabei por tomar esta atitude de distanciamento/'*®.

Professor (D)-A escola ji ndo € nossa. Os nossos superiores

hierdrquicos, a nivel nacional, j4 ndo querem esta postura do professor
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. . T3
como um colaborador, mas sim, como um funcionario/ °,

Professor (C)-O sentido da nossa discussdo acabou por personalizar a
nossa escola ao nivel do trabalho colaborativo e, acabamos por
identificar, com esta ultima discussdo, aspectos inibidores do trabalho
colaborativo, a acrescentar aqueles que ja tinhamos identificado
anteriormente. Como por exemplo, a personalidade das pessoas, ou as
condicdes particulares das pessoas num determinado momento/"*’.
Parece-me que para além destes factores, foram agora acrescentados
outros. Verificamos problemas em termos de funcionamento das
estruturas, pois todos sentimos isso/'*'.

A mudanga, que temos estado a identificar na escola, tem a ver de

.. ) . ~ 14
facto, com aspectos definidos a nivel nacional, mas ndo s6/ .

Professor (A)-Talvez essa mudanga tenha a ver, com a implementacgio
das alteracdes definidas a nivel nacional, a nivel do trabalho da
escola/'™®.

P3-

Que trabalho

colaborativo?

tipo de liderancas poderiam estimular o

Todos responderam lideranca participada e democratica/'**

Professor (D)-Nio sei o que, as outras pessoas da escola, pensam das
experiéncias de partilha e participacdo. Este grupo, que aqui estd, teve
em anos anteriores essa experiéncia, ao nivel de grupos de trabalho que
existiam na escola. Nao sei se o resto das pessoas gostava dessas

experiéncias de partilha/'®.

Professor (A)-Eu acho que o facto de eu participar e ser ouvida, ndo vai
implicar que tenham de ser satisfeitas as minhas reivindica¢des, mas
esse processo ajuda-me a entender melhor as decisdes. Depois até posso
perceber porque razdo determinadas decisdes foram tomadas se antes

tiver havido um processo de auscultacdo de discussao/'*.
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Niao ¢ tirar a relevincia ao papel do decisor, a decisdo € sempre do
decisor. Simplesmente as vezes € positivo ouvir os outros antes de
decidir, porque as perspectivas sdo diferentes/™*’.

Todos percebemos melhor as decisdes se formos ouvidos, mesmo que
as decisdes nao sejam, aquelas que gostariamos que fossem/ 148,

A lideranca autocritica embora tenha algumas vantagens, a nivel de
clima de escola, de implementacio de medidas e avaliagdo de
resultados, essa lideranca tem muitos aspectos negativos. Na criagdo de

uma identidade de escola uma lideranga autocritica nido faz sentido

14
nenhum/'®.

Professor (F)-Se calhar as liderancas tém de ser autocriticas em
determinadas situagdes, as administrativas por exemplo, mas no que diz
respeito a questdes pedagdgicas as liderangas tem de ser forcosamente
democréticas, sendo falar em PEE ndo faz sentido, ndo se criam ligacdes

150
entre as pessoas / .

Professor (G)-No que se refere ao PEE, acrescento ainda que, é muito
dificil para as pessoas participarem num processo de avaliagdo de
decisdes que ndo tomaram/ 151

E importante a participaciio para posteriormente percebermos também a
avaliacdo que se possa ter que fazer. Se a pessoa ndo decidiu nada, se
ndo participou em nada, porque razao vai avaliar/ 132,

Acrescento ainda que o PEE tem que envolver todos aqueles que
trabalham na escola, pelo que, devemos saber muito bem quais sdo as
atribuicdes de cada uma das partes e, de que forma é que isso pode
corresponder para se atingir os objectivos do PEE. Actualmente temos

falhas muito grandes a este nivel/'>.

Professor (D)- Uma vez tive um trabalho sobre liderangas e efectudmos
uma actividade pratica em grupo. O tnico grupo que conseguiu produzir

z

em pouco tempo foi uma lideranca autoritdria, € muito mais rapida,

muito mais eficaz, ndo sei até que ponto isso, neste momento, nio é
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mais importante. Quem nos diz a nds, que uma lideranca democratica é
a melhor para se atingir os objectivos e, ndo uma autocritica. Uma
lideranga autocritica pode desvirtualizar um PEE. Mas ndo sei, que
PEE vamos ter no futuro, se o Ministério quer que o PEE seja
participativo/154 . N6s estamos a pensar num modelo que, é o que
conhecemos e é uma coisa boa , se calhar o que se pretende é outro
modelo. Se calhar se vier um gestor para a escola, ela tem de se

enquadrar no projecto do chefe. / 133

Foi pedido a cada um a avaliagdo da sessdo:

Professor (D)- Acho que faltou aqui outro tipo de pontos de vista que,
julgo que existem e, € bom que ndés também oicamos outras
perspectivas, outra visdo das coisas e outras formas de fazer. /*>° Como
coisa boa, encontrdimos pessoas que gostam de partilhar tem esta pratica
de vida. Foi um momento que, nesta escola, ja faltava ha muito tempo.
E sobretudo este grupo que é a expressdo de outro grupo muito maior,

que era a caracteristica desta escola.

Professor (F)-Esta reflexdo vem na hora certa. Mas se calhar devemos
alargar o grupo a mais pessoas. Fazer pequenas sessdes que abarquem a
escola toda/"’.

Acho que era um bom pontapé de saida para o arranque do novo

PEE/",

Professor (B)-A minha critica vai no sentido das palavras da colega, de
que deviamos ouvir outras pessoas de outras areas e departamentos/15 5
O tema foi pertinente. A sess@o veio num momento importante porque
sinto que neste momento na escola vivemos numa tensio constante, um
mau estar/">’.

As pessoas cada vez mais vem a escola, fazem o seu trabalho e pela
natureza do hordrio que tem vdo embora/'®.

Cada vez menos hd espacos que se discutam assuntos de natureza

pedagégica/'®".
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Porque até o departamento e o grupo cada vez menos € o espaco onde
. ~ 162 . . .
se discutem essas questdes./~ Acho foi positivo e devemos ter mais

vezes estas sessoes.

Professor (A)-Acho que foi muito produtivo. Tenho pena que as
pessoas ndo participem activamente nos Orgdos onde estdo
representadas e que tenham medo de participar, pois ninguém serd
prejudicado/163.

E necessdrio reflectirmos muito, cridmos aqui um momento de reflexao
mas isto é s6 uma gotinha. E importante reflectirmos se quisermos ter
um objectivo que seja alcangdvel e que nos dignifique enquanto

T P . 164
profissionais porque € aquilo que nés somos/ .

Professor (E)-J4 foi dito tudo aquilo que penso. Julgo que é importante
criar uma pausa na fobia de papéis e de reclamagdes em que andamos
para fazer um balanco das coisas/'®.

Também néo sei, até que ponto ndo é importante a discussao ser mais
alargada ou pelo menos que facamos um trabalho de sensibilizacdo aos

166
outros colegas/ .

Professor (C)-Foi importante, neste momento, uma vez que se vai
reformular um novo PEE e, também porque nds demos os nossos
contributos relativamente a nossa experiéncia e participa¢o no projecto
anterior. Mas o mais importante foi nds termos tido possibilidade de
identificar as grandes fragilidades do anterior PEE e termos reflectido
um bocadinho e ainda surgido algumas propostas relativamente aos

~ 167
aspectos que nao resultaram/".

Dificuldades
cultura
colaborativa

(%

Elementos
facilitadores
pratica reflexiva

(%

Elementos
facilitadores a
pratica reflexiva

Vantagens da
pratica reflexiva

30




Sessao de Grupo Focal 2

P1 - Porque razd@o na nossa escola o PEE ndo é um projecto de

referéncia?

7z

Coordenador (A) - O PEE é muito pouco conhecido, € pouco
publicitado/'

e deveria ser discutido no inicio do ano escolar./*

Na minha opinido, deveria ser divulgado no inicio do ano escolar, nas
reunides./’

Esta discussdo deveria ocorrer na primeira reunido dos departamentos,

0 que ndo acontece actualmente./*

Na primeira reunido deveriamos reflectir e discutir o que é o PEE, qual
o nucleo central do projecto de modo a familiarizar quem chega com o
mesmo./’

Ao nivel das estruturas, ndo temos feito um trabalho de discussio, de
divulgagdo, de reflexdo e de andlise a volta do PEE./°

Acabamos por utiliza-lo, apenas, quando propomos uma actividade, de
modo a verificar se existe ou nio enquadramento no PEE./’

Temos sido confrontados com actividades que julgamos que
correspondem aos interesses dos alunos, os quais foram por nés
identificados nas diversas turmas. No entanto depois verificamos que
essas actividades nao se enquadram nas necessidades definidas no
projecto./®

Temos dificuldade em estabelecer uma ligagdo entre o Plano de
Actividades e o Projecto Educativo./’

O que nos coloca a questdo, se o projecto responde aos interesses e
necessidades dos alunos. Existem situagdes em que temos uma grande
dificuldade em articular o PEE com o plano de actividades que
propomos./10

Julgo que se verifica uma desactualizagio do PEE. Serd que as

necessidades da escola sdo aquelas apontadas no PEE./"!
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O PEE € muito vago, traduz algumas linhas orientadoras mas depois
ndo as operacionaliza./ 12

Acho-o demasiado sumdrio, deveria dar algumas orientagdes mais
precisas, acabamos por nos sentir um bocado perdidos./ 13

E evidente que sabemos que o PCE e os PCT o operacionalizam, mas de

qualquer das formas ele deveria de dar orientagdes mais concretas. / 14

Coordenador (F)- Do primeiro para o segundo projecto educativo
verificamos algumas alteracdes que, de certa forma, confinaram. Porque
quando por vezes estamos a definir em grupo algumas actividades
verificamos que elas ndo se enquadram no PEE actual. / 15

Lembro-me que, no primeiro PEE, existiam problemas/necessidades e
interesses. No PEE actual, que ja estd desactualizado, /1o

ndo se incidiu nos interesses dos alunos. /'’

No primeiro, que realizdmos a seis anos atras, existiam interesses. / 18

O PEE actual confinou-se apenas a problemas ndo responde a
interesses dos alunos. Talvez esteja ai um dos problemas do PEE
actual./"’

O PEE € um projecto que actualmente estd desactualizado, pois existem
problemas que ja estdo desactualizados, mas as pessoas consultam-no e

estdo sempre a 14 ir. /%

O PCE é que, na minha opinido, é um projecto de moda, estd la
estagnado, € muito pouco consultado, as pessoas ndo lhe viram grande
utilidade. /*'

Talvez consequéncia de ter sido elaborado apenas por duas pessoas, foi
muito pouco participado, as pessoas ndo sentiram que foram
importantes na sua construgio./**

O PCE é apenas um documento de dossier. />

Os PCT sdo instrumentos importantes, sdo participados, podem é ndo

ter articulagdo com o PEE./**

Coordenador (A)- Uma das linhas orientadoras do PEE ¢ a falta de

dinamizagdo dos espagos escolares e nunca a escola ao nivel de espagos
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escolares, esteve tdo desanimada. Sendo um dos problemas do PEE, a
falta de dinamizacdo dos espagos escolares, julgo que existe uma
contradicdo. /%

E consequéncia, nio sé6 do PEE nio ter sido discutido nos
departamentos. /*°

Mas, também, de uma série de medidas que véem do exterior. /7

Nao podemos esquecer que, neste momento, com tudo aquilo que vem
de cima, e com os hordrios que temos que cumprir as pessoas resistem
as actividades. /**

Eu, neste momento, resisto a tudo o que sdo actividades extra
curriculares./*’

S6 participaria nestas actividades, se tivesse uma grande motivacio
intrinseca o que neste momento seria muito complicado. /*°

Nao me vejo a dinamizar uma actividade pois, como todos nds, tenho
um excesso de trabalho. /!

O problema “Falta de hédbitos e Métodos de Estudo”, € de facto um
problema e continua a ser um problema, no entanto, o PEE, nunca
definiu concretamente como trabalhar este problema. /2

Nunca houve nenhuma equipa que dedicasse grande parte do seu
trabalho na escola, a reflectir sobre este assunto. /*°

A produzir materiais, a desenvolver ac¢des de trabalho, com vdrios

, 34
grupos, a reflectir sobre na forma de resolver o problema. /

Coordenador (D)- Nio partilho da opinido do colega relativamente a
“Falta de habitos e Métodos de Estudo”. No nosso Grupo debatemo-nos
muito sobre o problema “Falta de métodos e habitos de estudo” por isso,
ndo concordo quando afirmam que a escola ndo trabalhou o problema.
O problema continua € a existir. /

No6s desenvolvemos algumas estratégias e trabalho conjunto de

elaboracio de materiais para ultrapassar este problema. /*°

Coordenador (E)- Mas, se implementamos uma estratégia e os alunos

continuam com insucesso, serd que foi feita a andlise das razdes que
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~ . Py mp 37
levaram ao ndo funcionamento das estratégias definidas./

Se calhar, foi neste ponto que o nosso projecto falhou uma vez que
verificamos que o problema se mantém. /°*

Se as estratégias, ou os materiais, ndo estdo a surtir o efeito que
pretendemos, entdo, devemos reformular estratégias ou os materiais./”’
O problema é que ndés ndo efectuamos avaliacdes em termos de
processo, mas apenas avaliacdes finais de resultado./*

Na nossa escola, nestes seis anos que o projecto estd em vigor, surgiram

novas alteracdes e novos problemas. /*'

Coordenador (A) -Eu acho que esta escola, apesar de ter estabelecido a
prioridade de trabalhar o problema “Falta de Habitos e métodos de
estudo” nunca o encarou a sério. Por exemplo relativamente ao
problema “Falta de Habitos e métodos de estudo” nunca se constituiram
equipas de trabalho para construir materiais./*

Cada um constréi os seus materiais intuitivamente, nunca houve uma
equipa que em conjunto os construisse no sentido de resolver este
problema./43

Essa equipa poderia ser constituida por varios departamentos no sentido
de construir materiais, pois existem métodos de trabalho que sdo
semelhantes apesar das especificidades dos departamentos./44

O meu departamento sugeriu, no final do ano lectivo anterior, que a
componente ndo lectiva fosse utilizada na preparacdo e construgdo de
materiais em conjunto pelos diversos professores tendo em conta este
problemas./45

Mas, no inicio do ano, verificimos que nos nossos hordrios ndo tinha
sido contemplado qualquer tempo ndo lectivo para esse efeito. /*°

Este tipo de trabalho é extremamente importante e nunca foi feito. 7
Niao existe uma articulagdo entre os professores, uns ensinam de uma
maneira e outros de outra./**

Se calhar, desta forma, ndo estamos a contribuir em conjunto para a
resolucdo deste problema. r*

Este ano ainda é pior, pois estamos todos encerrados numa sala de
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estudo onde nada fazemos, e poderiamos estar a desenvolver este tipo
de trabalho./”

Na sala de estudo apenas nos podemos dedicar as actividades do POTE ,
¢ o cumprimento de uma deliberagdo que nao responde as necessidades

. 51
e interesses dos alunos./

P2 — Na vossa opinido nos departamentos existe trabalho colaborativo

e reflexivo entre os professores?

Coordenador (A) - Nos departamentos desenvolvemos algum trabalho
colaborativo, nao muito, mas algum./5 2

De facto existem algumas articulagdes, alguma reflexdo, mas ao nivel
da produgdo ndo existe trabalho colaborativo./*®

Poderiamos por exemplo a nivel da sala de estudo desenvolver esse tipo
de trabalho./**

O facto de termos de cumprir um hordrio nio lectivo, poderia ser uma
oportunidade para trabalharmos em conjunto. Mas quando fazem os

horérios nao tomam isso em atencao. /

Coordenador (F)- N6s achamos que é importante desenvolver trabalho
colaborativo. Os colegas concordam que ¢ importante, mas, depois, hd
sempre problemas. Este ano temos um grave problema para o trabalho
colaborativo que é a sobrecarga de niveis. /*°

O facto das pessoas terem tudo e mais alguma coisa impede o trabalho
colaborativo./”’

Nao nos podemos esquecer que muitos professores tém diversos niveis
a trabalhar, o que se torna muito complicado para desenvolver trabalho

colaborativo. />

Coordenador (C) - O problema dos PEE, ndo € um problema s6 da
nossa escola. Na minha opinido, isto acontece porque os PEE das
diversas escolas sdo essencialmente decretados./*’

Foram elaborados e nunca mais se mexeu neles, dai que eles nunca
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tivessem aplicacdo pratica, nunca funcionassem. /%

Nés estamos aqui a falar e a discutir o PEE, mas ja passei por diversas
escolas em que nunca ouvi falar do PEE. /*!

O PEE ¢ um documento que eu desconhecia na totalidade, até chegar a
esta escola. /%

Na nossa escola quando cé cheguei, hd dois anos atrds, deram-me um

CD com o PEE. /®

Coordenador (F)- Alids, houve ocasides, hd uns anos atrds, em que o
PEE era divulgado nos departamentos./**

Podia nao ser trabalhado, mas era divulgado./6 >

O PEE fazia parte da politica da escola./*®

Os orgdos estavam interessados na sua divulgagdo, mas actualmente

: ~ 7
1SSO nao acontece./6

Coordenador (A)- Atengdo que, neste momento, existe uma
desmotivacio total./*®

As pessoas, que estdo a frente dos 6rgaos, estdo a trabalhar sabendo que
vao deixar de estar, e, por outro lado, os que vao ficar (titulares) ndo
querem. Ou seja, hd uma desmotivacdo de uns, e um desinteresse dos

outros. /%

Coordenador (F) - Mas ja houve situa¢des na escola em que o projecto
foi participado./

Na concep¢do, do primeiro projecto, hd seis anos atrds, ele foi
partilhado pela escola. /!

O diagnéstico foi participado pelos alunos, pais, professores e
funciondrios. /7

Foram priorizados alguns problemas pelos diversos departamentos.
Aqueles que achdmos que podiamos dar resposta a nivel de recursos
humanos e materiais. Estes problemas foram, posteriormente, discutidos
em CP. Se calhar foi demasiado ambicioso. /™

Mas na fase da implementag¢do do projecto ele ndo foi divulgado nos
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departamentos. /™*

Na minha opinido, o projecto s6 faz sentido se for partilhado na sua

~ . . ~ 75
concepcao e na sua operacionalizagdo. /

Coordenador (E)- Na minha opinido, apesar do projecto ter sido
partilhado na fase da sua elaboracdo, de se ter efectuado um diagndstico
participado, e de haver necessidade de partilha na operacionalizacio, /7
se o projecto, enquanto projecto (documento), ndo for claro, néo tiver
estratégias claras acerca de como se deve actuar, ndo definir
correctamente como vou responder aos problemas, este ndo podera ter
um grande contributo na escola./”’

E isso que na minha opinido falhou no nosso projecto, nio estava 14
bem claro de que modo vai resolver os problemas./’®

Depois deveria ter existido uma avaliacdo das estratégias utilizadas, se
deram ou ndo resultado./”

Nao houve também uma avalia¢do correcta do actual PEE. /*

Se houvesse essa avaliagdo teriamos ido para a frente. /*!

Essa avalia¢do ndo existe, porque as pessoas t€ém receio do erro. /%

Tém receio de concluir que a estratégia utilizada ndao era a mais

adequada. /~

P3- Na vossa opinido que tipo de reflexdo é efectuada em torno do

PEE?

Coordenador (F)- As pessoas reflectem, mas individualmente, face as
estratégias que cada um definiu para os problemas./**
Nio existe reflexdo conjunta e partilhada relativamente ao modo como

cada um trabalha o projecto. /%

Coordenador (A)- Verificamos que um ou outro professor constréi as
suas planificacdes e materiais face ao PEE. /*
Mas, continuo a achar que é uma coisa que é feita individualmente, por

cada um. /¥’
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Falta o trabalho conjunto de todos os professores. />

Em termos de implementagdo do PEE deveriamos formar equipas de

trabalho, para trabalhar cada problema identificado./*

Estas equipas deveriam ser multidisciplinares, ao nivel dos

departamentos./90

De outra forma, ndo o conseguimos pdr o PEE em funcionamento./”'
Essas equipas poderiam integrar o tempo néo lectivo, por exemplo, as
pessoas tinham duas horas por semana para se reunirem e reflectirem
sobre os problemas e as estratégias implementadas./91

As pessoas queixam-se da falta de tempo para reunir. Mas,

actualmente, com as horas ndo lectivas, poderiamos utilizd-las para

. Cge e 4. 92
reunides dessas equipas multidisciplinares. /

Coordenador (F)- Um bom exemplo de que, quando temos tempo,

funcionamos bem ao nivel do trabalho conjunto, sdo as equipas do

/* Tém duas horas no seu horério

/95

CP./”* Estas rednem semanalmente.

para tal, e o trabalho colaborativo desenvolvido tem sido éptimo.

P4- Na vossa opinido qual a importincia de um PEE?

Todos concordaram que o projecto é fundamental para a mudanga, pois

. 96
temos de saber para onde caminhamos. /

Coordenador (D)- Mas o projecto tem de ser aberto ndo pode ser

estanque. Muitas das vezes, verificamos que existe uma actividade, mas

~ . 6
que no actual PEE ela nio se consegue encaixar. I
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GRELHA DE CATI*/JGORIZA(;AO~ RESULTANTE DA ANALISE DE
CONTEUDO DA SESSAO DE GRUPO FOCAL

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

PERCEPCOES E REPRESENTACOES
DOS PROFESSORES FACE AO PEE

Percepcdo do PEE

Importancia do PEE

Aspectos relevantes na fase da concepgao

implementacdo e avaliacdo do PEE

Bloqueios e problemas a concepgado e gestao

do PEE

AS FORMAS DE INTERACCAO ENTRE

Formas de interaccdo entre os professores no

OS PROFESSORES E O SEU IMPACTO quadro do PEE
NO PEE
Elementos facilitadores a cultura colaborativa
Dificuldades a cultura colaborativa
Vantagens do trabalho colaborativo
A REFLEXAO ENTRE OS Tipologia de pratica reflexiva
PROFESSORES FACE AO PEE

Elementos facilitadores a prética reflexiva

Dificuldades a pratica reflexiva

Vantagens da pratica reflexiva
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ANALISE DE CONTEUDO DA SESSAO DE GRUPO FOCAL

Apresentacao dos indicadores da analise de contetido por categorias e

subcategorias

Grupo Focal 1

CATEGORIA: Percepcoes e representacoes dos professores face ao PEE

UNIDADES DE REGISTO

INDICADORES

N° U.R.

Subcategoria:

Percepcao do PEE

O facto de qualquer documento da escola,
independentemente de ser o PEE, passar por
ser uma imposicdo legal, como € o caso do
PEE/',

(...) facilmente tornasse um papel que ndo
passa disso mesmo um pré-forma/”.

O problema foi que o nosso PEE ndo passou de
um papel./’

(...) € a altura certa agora para deixar de ser
papel e, passar a ter uma coisa comum. /*’

(...) o PEE € igual a todos os outros PEE. /"

Instrumento de ritualizagdo

(...) o PEE € uma coisa que eu sei que existe
mas que francamente, ndo conheco o conteido
profundamente, porque se calhar ndo o discuto
ndo o analiso, ndo recorro a ele tantas vezes
quantas deveria. /"

(...) s6 se trabalha nele em determinados
momentos, por exemplo nas altura das
planificacdes e do PAA, mas, isso, é a maneira
ou uma tentativa de o operacionalizar. /**

E através desses mecanismos que ele se
operacionaliza e, nesses momentos, reflecte-se
em que medida o instrumento ou a actividade
responde aos problemas que 14 estdo. /*

O PEE actualmente ndo cumpre um papel
estratégico, pois ndo € mencionado nos
diversos 6rgdos, pelo menos naqueles a que
pertenco, o grupo e o departamento, /°°

Nao tem a alma da escola, ndo tem a nossa
alma, nfo resulta das nossas reflexdes ou fim
ao cabo € de todos nés mas ndo ¢ de
ninguém./"'

Auséncia de discussio e reflexdo

(...)sinto-me como estando completamente de
fora em relagdo a fase actual. /*°

(...) ndo ¢é propriamente no processo, no
mecanismo que as coisas falham. (...)é ndo
haver uma entrega, uma identidade das pessoas
com o que estdo a fazer. /**

(...) ndo sei se € através do PEE que

conseguimos vir a criar a tal “alma” da escola a

Auséncia de identidade de projecto
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identidade ou, se, em algumas escolas, o PEE
talvez seja melhor por reflectir uma certo clima
de escola mais sentida e participada do que
aquela que nés temos actualmente. /*

acho que isso se deve ao facto do PEE ndo
constituir uma grande novidade. /%

Subcategoria: Importancia do PEE

Se assim o fizermos, ainda podemos extrair
dele alguns aspectos positivos/’,

(...) ainda podemos aproveitd-lo positivamente
na nossa pratica lectiva e no nosso dia a dia na
escola. /'

Impacto na prética lectiva

Em relacdo a ideia de o PEE ao ser imposto
pela lei (...) é como tudo o resto que nds temos
que é imposto pela legislagio./'®

Em relagdo ao PEE, ele é um instrumento de
autonomia da escola, o que nos vai permitir
fazer com ele aquilo que estd dentro das nossas
possibilidades como escola, dependendo do
modo como nos organizarmos. /'’

O facto de ser imposto num enquadramento
legal ndo € isso que lhe retira a possibilidade de
sucesso. /'*

Instrumento de autonomia

(...) o PEE deve ser um documento mais vasto
mais abrangente, onde os objectivos sdo mais
gerais. /**

Depois existem 0s instrumentos operacionais
que irdo ter objectivos mais especificos,
propostos pelos departamentos e grupos que
servem para dar respostas aos problemas
apontados(.. )P

Instrumento orientador da ac¢ao

Subcategoria: Aspectos relevantes na fase

da concepcio, implementacio e avaliacado do PEE

(...) deveria ter sido discutido com a
participagdo de todos os envolvidos/°.

Todos os anos deveria haver uma discussio,
por exemplo, no inicio do ano lectivo, porque
h4 sempre pessoas novas/’

(...) uma coisa é termos um documento a
frente, e outra coisa é haver alguém que reflicta
sobre o documento em conjunto, e depois dé
achegas e pistas as pessoas que eventualmente
ndo o conhegam. /°

O PEE pode definir prioridades educativas ou
curriculares, mas podem ser prioridades uma
ano e ndo ser no outro, nos termos em que
estio formulados, dai a necessidade da
discuss@o pois o projecto ndo € uma coisa
estanque. /"

(...) avaliagdo deveria passar por pdr as
pessoas a trabalhar em pequenos grupos a

Importancia da discussdo e reflexdo
conjunta

10
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debaterem e a reflectiram a volta do que
fizeram/*’.

(...) se ndo se puser as pessoas a pensar sobre o
assunto, a dar opinides sobre o assunto, a dar
sugestdes e, a arranjar o maximo denominador
comum entre essas reflexdes, nunca iremos a
lado nenhum, nunca seremos um PEE. /%

Eu acho que, as escolas tém de ter alma, e a
alma sé se cria pela partilha, pela discussdo,
pelo diglogo. /**

(...) os professores, em partilha de forma
conjunta, de forma reflectida estdo a tentar dar
resposta aos problemas da turma. />

(...) mas que foi pensada, discutida

negociada e estd a dar um bom resultado. /™

Existe um problema no PEE que ndo
trabalhado e que neste momento se calhar é
mais premente face a esse problema que € a
“falta de comunicacdo entre os diversos
membros da comunidade educativa” /*°

(¢

(€N

O PEE deve reflectir aquilo que sdo as nossas
preocupacdes/'",

(...) os professores sentem que todos t€m o
mesmo problema. /

Também se pode trabalhar assim com o PEE,
se todos sentirem que t€m O mesmo
problema/”

Actualmente temos uma escola diferente da
que tinhamos h4 trés anos, ndo sé ao nivel de
organizacdo e ambiente, mas também em
termos de alunos. /7

Nos dltimos dois, trés anos surgiram novos
problemas na escola,(...). O PEE também deve
reflectir esse tipo de problemas./”

Reflectir os problemas/necessidades da
escola

(...) ndo pode ser uma coisa que nos passa ao
lado. /"

(...) é necessario o trabalho de, anualmente,
dentro do departamento ou nos vdarios 6rgdos, o
analisarmos e eventualmente até propormos
alteracdes. /"

(...) se houvesse partilha do PEE poderia
haver, inicialmente, algumas resisténcias a
essas novas formas de trabalho mas, se entrasse
nos habitos de trabalho, julgo que as pessoas
aceitariam. /%’

(...) podemos andar as voltas e falar em coisas
complexas, mas tem de haver for¢osamente
envolvimento. /*°

No implementar do PEE se ndo houver
envolvimento de toda a comunidade escolar e
atencdo, ndo € s6 nossa, é de toda a
comunidade educativa. /*'

Necessidade de envolvimento dos
professores
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Ele tem de ser partilhado por todos os
elementos da comunidade educativa sendo, niao
ird para a frente nunca. /**

Se for partilhado, todos irdo senti-lo como seu,
percebe-lo, trabalhé-lo, e p6-lo em préatica nos
PCT e também através do PCE, mas porque
participam nele e porque se envolvem, caso
contrério serd apenas um papel. /**

Envolvendo as pessoas pondo as pessoas a
pensar alto, aquilo que costumamos dizer que
é, “partir pedra” para se construir alguma
coisa/*,

(...)é necessdrio as pessoas acharem e se
convencerem da necessidade, da boa vontade
da elaboracio do projecto. /*’

(...) ninguém consegue implantar uma reforma,
se aqueles a quem se dirige essa reforma, ndo
estiverem de acordo com ela. /*°

Se ndo estivermos de acordo com aquilo que se
pretende fazer ndo ¢é possivel haver,
participagdo, trabalho colaborativo, partilha,
etc. /!

Assim, em primeiro lugar, € necessario
convencer as pessoas que sdo importantes as
mudancas. />

O que s6 se consegue fazer conversando
muito, partilhando muito, envolvendo as
pessoas na mudanca. />

Mas também simplificando muito o papel. /**
(...) mas € necessiario que as pessoas
reconhecam que é fundamental a mudanca. /7
Isso s6 acontecera quando as pessoas sentirem
os problemas na pele(...)é impossivel haver a
mudanga. /"’

Necessidade de compreensio da
mudanca

Subcategoria: Bloqueios e problemas a concepcao e gestio do PEE

(...) mudanga ndo decorra do interior, uma vez
que € imposta do exterior, o que faz com que
exista um grau de resisténcia que ndo ¢é
facilitadora do sentido da mudanga/z,

Mudanga imposta do exterior

(...) ou estd muito claro o espirito do
documento, para que é que ele serve, quais sdo
as vantagens/,

(...) a maior dificuldade foi ao nivel dos
objectivos, os problemas foram definidos sem
objectivos muito concretos, os objectivos estdo
muito vagos face aos problemas. /°'

(...) Os objectivos tém de ser mais mensuraveis
para podermos avaliar o projecto. /**

O projecto tem de ter objectivos se assim nao
for, ndo é um projecto. /*°

O projecto deve ser um recurso de trabalho
para se atingir determinados objectivos/*’,

Clareza na orientacdo da accao

45




(...) deves conseguir avaliar o PEE no
processo, mas também no produto final sendo,
nio vale a pena ter projecto se ndo for para
progredir/*®.

(...) o PEE ter objectivos mais especificos,
quantificidveis no final de um determinado
periodo de tempo, de modo a poderemos
verificar se ele foi mais ou menos eficaz. /*°
(...) houve uma identificacio de problemas
muito genéricos, que teremos sempre de o0s
trabalhar quer, com projecto ou, sem projecto,
faz parte da nossa profissio. /**

(...) ele tem de ser mais claro nos seus
objectivos. /¥

(...) A realizac@o do diagnéstico passou por, ao
avaliarmos o projecto anterior, essa avaliagdo
serviu como diagnéstico do projecto actual. /*°
Foi uma actualizagdo dos dados em relacdo aos
problemas que existiam, e para os quais se
chegou a conclusdo que se mantiveram/*'

(...) existe um certo cansaco em relacdo aos
problemas que 14 estdo diagnosticados, ainda
que eles se mantenham. />

(...) ja estamos fartos e ja ndo temos vontade
de arranjar estratégias. />

(...) partir do documento anterior € sempre
complicado. />

Falha no diagnéstico

(...)ndo existe nesta fase uma avaliacdo que
seja muito proficua, e nos dé o sumo que
gostariamos/**,

(...) acabamos por arranjar alguma resisténcia
em implantarmos novas estratégias para
resolver os problemas./”’

Outro problema ¢é o suporte burocratico
(papelada) que a avaliacdo envolve, o que
acaba por dissuadir as pessoas de uma
avaliagdo muito rigorosa./*°

(...) sempre foi dificil para nds concluirmos
sobre o resultado da nossa intervencio./*’
(...)mas mesmo assim ndo conseguimos medir
a sua consecugio/>

Necessidade de uma avaliacdo mais
proficua

(...) existem questdes em termos de relacdes

interpessoais e de subgrupos dentro dos grupos
2 0401 e : 28

e nem sempre € facil introduzir a mudanga/

Dificuldades nas relagdes interpessoais

(...) é apenas na folha dos “objectivos gerais e
grandes estratégias de intervencdo” que me
centro, de modo a enquadrar a actividade que
estou a planificar./*

(...) a fase de diagndstico é a mais importante,
se as pessoas se envolverem logo nesta fase/”’,
(...)seguir a questdo “o que queremos para a
escola?’” sem estarem tdo ligadas aos
problemas j4 detectados anteriormente, que nao

Falta de envolvimento
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sdo necessariamente os mesmos, entio o PEE
faré sentido. /*®

(...) o PEE ndo nasce de trés pessoas enfiadas
dentro de uma dispensa a falarem umas com as
outras e depois nasce um projecto./”’

Nao podemos também esquecer que a escola
mudou muito nestes 4, 5 anos e nds somos
solicitados para muita coisa. /*

O PEE estava feito mas havia muitas
solicitacdes(...). Se calhar, a escola solicitou
tanto trabalho que, no meio dessas mudangas, o
PEE ficou esquecido. /°'

Intensificacdo do trabalho do professor

CATEGORIA: Formas de interaccio entre os professores e o seu impacto no PEE

UNIDADES DE REGISTO

INDICADORES

N° U.R.

Subcategoria: Formas de interacgiio entre os professores

A nivel de grupo na planificagdo de aulas
desenvolvemos trabalho colaborativo, mas na
construcio de materiais ndo. /**

No departamento quando alguém tem uma
dificuldade, coloca essa dificuldade na reunido,
existe partilha, ndo podemos dizer que € a cem
por cento, mas por vezes construimos grelhas
de trabalho em conjunto./*

Ao longo da semana, quando temos de
planificar, temos sempre trés sessdes de
trabalho diferentes, com as diversas pessoas
que tém os mesmos niveis/*.

Planificacdo conjunta

O trabalho que fazemos em conjunto ja vem de
alguns anos, habitudmo-nos a funcionar
assim/”".

(...) tornaram-se normais as aulas assistidas e o
trabalho em conjunto na construgdo de
planificacdes e materiais/”.

Trabalho em conjunto na construgio de

materiais

Subcategoria: Elementos facilitadores da cultura colaborativa

O PEE podera favorecer o trabalho
colaborativo enquanto documento orientador./*'
Depois terd aplicabilidade nos PCE e nos PCT
portanto serd sempre valioso como documento
de referéncia./*

O PEE enquanto documento orientador

(...)deviamos investir mais na reflexdo e
mesmo na formacdo, através de leituras e
pesquisa de informacdo sobre novas estratégias
e materiais/”°.

Formacao
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Uma solucdo seria utilizar o tempo de sala de
estudo para desenvolver esse tipo de trabalho
colaborativo/*®.

(...) ter no grupo uma organizacdo em que,
uma vez por més, juntdvamo-nos todas,
discutiamos um texto para aplicarmos nas
aulas, posteriormente faziamos a reflexdo sobre
os resultados da aplicagdo e concluiamos se era
de utilizar ou ndo/™.

(...) o nidcleo duro de qualquer escola, as
pessoas que fazem parte da escola, sdo
responsdveis por desenvolver este tipo de
trabalho/'"".

Eu tinha acabado de sair da universidade e fui
vendo as vantagens de trabalhar assim/'".

(...) o PEE contemplar formas de trabalho
colaborativo e canais de comunicagio./'"”

Os departamentos e os grupos disciplinares
devem trabalhar mais em conjunto e existir
uma maior abertura. /'*'

Nao existir vdrias pessoas, por vezes, a fazer o

mesmo trabalho/'*.

Alteracdo do contexto organizacional

Ao nivel do PCT esta partilha faz-se porque
estamos todos a pensar em como resolver o
problema/'®,

O PCT ¢é uma reflexdo partilhada sobre que
estratégias usar para dar resposta ao problema
e, o pormenor de todos os professores
partilharem, pode haver algum que ndo estd a
ver como resolver o problema e dessa forma o
caminho tornasse claro/'”.

Existéncia de um prop6sito comum

(...) o facto de eu participar e ser ouvida,
(...)ajuda-me a entender melhor as decisoes.
Depois até posso perceber porque razio
determinadas decisdes foram tomadas, se antes
tiver havido um processo de auscultagdo de
discussdo./"*°

as vezes € positivo ouvir os outros antes de
decidir, porque as  perspectivas  sdo
diferentes./'"’

Todos percebemos melhor as decisdes se
formos ouvidos, mesmo que as decisdes ndo
sejam, aquelas que gostariamos que fossem./'**
(...) no que diz respeito a questdes pedagdgicas
as liderancas tem de ser forgosamente
democraticas, sendo falar em PEE nfdo faz
sentido, ndo se criam ligagGes entre as pessoas
/15().

(...) o PEE tem que envolver todos aqueles que
trabalham na escola, pelo que, devemos saber
muito bem quais sdo as atribui¢des de cada
uma das partes e, de que forma é que isso pode
corresponder para se atingir os objectivos do

Envolvimento/ partilha das decisdes
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PEE. Actualmente temos falhas muito grandes
a este nivel/'>.

(...) deviamos ouvir outras pessoas de outras
dreas e departamentos/"**.

Subcategoria: Dificuldades/ constrangimentos a cultura de colaboracio

No nosso grupo ndo temos o habito de
trabalhar em conjunto, talvez dada a
personalidade das pessoas/®’.

Eu pessoalmente vejo vantagens em trabalhar
colaborativamente, vejo outros grupos fazerem
isso, mas ndo sei o que as minhas colegas
pensam disso/™.

(...) a personalidade das pessoas, ou as
condi¢des particulares das pessoas num
determinado momento/'*’.

Acho que a generalidade das pessoas ndo tem
este habito porque t€m medo de se expor, medo
que o colega critique, ou porque fez desta
forma, ou de outra forma/**.

Existéncia de pessoas com diferente
sensibilidade

Com o tempo que temos actualmente para
reunides € complicado desenvolver esse
trabalho colaborativo com os colegas/*’.

Por vezes temos pena de ndo o fazer mais
sistematicamente pois nio existe tempo./”

Se tivermos tempo, mesmo que haja pouca
vontade, a pessoa consegue arranjar esse tal
tempo para colocar os projectos em pratica e
intervir a outros niveis que ndo o da
leccionagio/'*°.

Actualmente com as ndo lectivas que s6 podem
ser utilizadas para trabalhar com alunos é
complicado arranjarmos esse tempo/'*’.

Falta de tempo

Nas horas de reunido este tipo de trabalho nio
se consegue resolver pois a reunido &
essencialmente de cardcter burocritico, julgo
que temos de fazé-lo nas horas de trabalho para
casa/'”.

O PEE actual ji contempla os canais de
comunicacdo mas, a questdo € que nesse
ambito cada vez a escola estd pior, pois existe
demasiada burocracia./"*

Cada vez menos hd espacos que se discutam
assuntos de natureza pedagégica/'®'.

(...) até o departamento e o grupo cada vez
menos € o espaco onde se discutem essas
questdes./

Caracter burocratico das reunidoes

Cada vez temos mais solicitacdes, o que nos
retira bastante tempo para trabalharmos em
conjunto./'>

Eu sei que deveriam ser criados os tais
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momentos de reflexdo e de trabalho conjunto,
mas ndo deveriamos ter tantas solicitagdes. '**
Nao sei como é possivel fazé-lo, mas sei que,
assim, o deveria ser. / 125

Estamos a viver uma situagdo totalmente nova
em termos de novas exigéncias, mas julgo que
nao existe um equilibrio entre as tarefas
distribuidas aos professores/'**.

(...) se estd a pensar demasiado na substitui¢do
de professores e, na ocupagdo dos tempos
escolares em detrimento de outros aspectos que
poderdo rentabilizar mais a escola e os recursos
humanos e criar espacos para reflexdo e
trabalho conjunto na produc@o de materiais, na
defini¢do de estratégias, na partilha/'*.

Os nossos superiores hierdrquicos, a nivel
nacional, ja ndo querem esta postura do
professor como um colaborador, mas sim,
como um funciondrio/'”.

(...) neste momento na escola vivemos numa
tensdo constante, um mau estar/">.

As pessoas cada vez mais vem a escola, fazem
o seu trabalho e pela natureza do horédrio que

A ~ 160
tém vao embora/ .

Pressdo e intensificacdo do trabalho do
professor

Este problema poderia ser debatido em CP mas
nio sei se é o local adequado/"*.

(...) se calhar ndo nos compete a nés discutir
esse assunto se ele deriva de legislacio/"".

(...) o professor tem sempre “o direito de
emitir recomendacdes no ambito da andlise
critica do processo educativo” /',

(...) temos que participar nos 6rgdos em que
temos assento, se estamos no grupo, ou no
departamento, é 14 que participamos/'*’.

Temos o direito de expressar a nossa opinido
(...)pois nds estamos num estado democrético.
/134

(...) deve aceitar isso como uma participagdo
construtiva em relacdo a melhoria das
condi¢des de trabalho ao levantamento dos
problemas.(...)as pessoas ndo se devem retrair
e ter medo que os outros participem e de
participarem./"*

(...) isso foi sendo incutido nas pessoas
Dado o mau estar acabei por tomar esta atitude
de distanciamento./"**

Verificamos problemas em termos de
funcionamento das estruturas, pois todos
sentimos isso/'*'.

A mudanga, que temos estado a identificar na
escola, tem a ver de facto, com aspectos
definidos a nivel nacional, mas ndo s6/'*.
Talvez essa mudanca tenha a ver, com a
implementagdo das alteracdes definidas a nivel
nacional, a nivel do trabalho da escola/ 143,

136
A

Falta de envolvimento nas decisoes
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Nao sei se o resto das pessoas gostava dessas
experiéncias de partilha/"*

Na criagdo de uma identidade de escola uma
lideranca  autocriatica ndo faz  sentido
nenhum/'*’.

(...) é muito dificil para as pessoas
participarem num processo de avaliagdo de
decisdes que nio tomaram/"".

Se a pessoa ndo decidiu nada, se ndo participou
em nada, porque razio vai avaliar/"**.

(...) ndo sei, que PEE vamos ter no futuro, se o
Ministério quer que o PEE seja participativo/'>*
(...) se vier um gestor para a escola, ela tem de
se enquadrar no projecto do chefe. /'’

Subcategoria: Vantagens do trabalho colaborativo

Quando uma pessoa tem uma sugestdo € logo
meio caminho andado porque conseguimos
avancar e acho que o trabalho ganha
qualidade/®”.

Quanto ao tempo ndo vejo impedimento porque
assim ganhasse tempo/'"

Maior rapidez no trabalho

Com esta forma de trabalho aprendemos
muito/”.

(...) em termos de pratica pedagdgica iria
enriquecer-nos, seria formacgdo, e seria bom
para a escola, seria melhoria da qualidade de
trabalho da escola/*.

(...) é sempre uma mais valia nunca me lembro
de ter sido negativo/'"™.

(...) ¢ bom que ndés também oicamos outras
perspectivas, outra visdo das coisas e outras
formas de fazer. /'

Aprendizagem profissional

(...) é sempre enriquecedor e um trabalho
muito mais criativo/'””

Se, eu tiver sozinha a preparar aulas, preciso de
muito mais tempo, ndo tenho tantas ideias/'®.
Enquanto que se estiver a trabalhar durante
uma hora com as colegas eu posso ndo ter
ideias mas elas tém ou, elas podem ndo ter e eu
ter. Esta partilha € muito enriquecedora e
facilita o trabalho, torna-o mais proficuo/'"’.

As pessoas pensam que o trabalho colaborativo
€ limitativo, mas € uma coisa que nio acontece
connosco pois, se alguma de nés quiser fazer
um material novo, t€m plena liberdade de o
fazer./'"*

Maior criatividade no trabalho
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CATEGORIA: A reflexiao entre os professores face ao PEE

UNIDADES DE REGISTO INDICADORES N° U.R.

Subcategoria: Tipologia de pratica reflexiva

(...)em termos da produgdo de trabalho e ao
nivel reflexivo, no que se refere ao trabalho em
si /11()

O nosso departamento, no que se refere ao
problema do PEE escolhido para trabalhar | Reflexdo conjunta na construcdo da 5
funcionou como grupo alargado na reflexdo/'"” | accio
Procuramos encontrar um consenso dentro do
departamento em d4reas de intervencio/ .
Houve reflexdo sobre como famos fazer, que
instrumentos famos utilizar e, como irfamos
avaliar/'"”.

O departamento funcionou como grupo
alargado na reflexdo e na definicio de
estratégias conjuntas/''®.

No entanto, a outra parte da reflexdo que tem a
ver com o PEE e, que ndo tem a ver com a | Auséncia de reflexdo critica sobre o 1
natureza da nossa disciplina, nem com o | PEE
trabalho que desenvolvemos no ambito das
nossas disciplinas, julgo que ndo tem
funcionado/'"".

Subcategoria: Elementos facilitadores a pratica reflexiva

(...) ter no grupo uma organizacdo em que,
uma vez por més, juntdvamo-nos todas,
discutiamos um texto para aplicarmos nas
aulas, posteriormente faziamos a reflexdo sobre
os resultados da aplica¢do e concluiamos se era | Reflexdo em pequeno grupo 5
de utilizar ou ndo/”.

(...) funcionaria se, se tornasse um habito que

estruturas, como por exemplo 0s
departamentos, se habituassem a trabalhar em
grupo/'?.

No seio dos departamentos poderiam
constituir-se pequenos grupos, seccdes, que
seriam dinamizadas por um nicleo duro que
convinha disseminar pelas varias sessoes/'".
Fazer pequenas sessdes que abarquem a escola
toda, talvez seja um bom pontapé de saida para
o arranque do novo PEE./"®

Mas o mais importante foi nés termos tido
possibilidade de identificar as grandes
fragilidades do anterior PEE e termos reflectido
um bocadinho e ainda surgido algumas
propostas relativamente aos aspectos que ndo
resultaram/'’.

Dificuldades/ constrangimentos a pratica reflexiva
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Nos ja reflectimos sobre aquilo que fazemos,
mas temos pena de ndo o fazer de uma forma
sistemdtica pois, ndo temos tempo/”’.

Nas horas de reunido este tipo de trabalho nio
se consegue resolver pois a reunido &
essencialmente de cardcter burocrético, julgo
que temos de fazé-lo nas horas de trabalho para

100
casa/ .

Tempo e espago como limitagdes

(...) deveriam ser criados os tais momentos de
reflexdo de trabalho e ndo deveriamos ter tantas
solicitacdes. Nao sei como € possivel fazé-lo
mas sei que assim o deveria ser/'>*.

(..)estd a pensar demasiado na substituicdo de
professores e, na ocupagdo dos tempos
escolares em detrimento de outros aspectos que
poderdo rentabilizar mais a escola e os recursos
humanos e criar espacos para reflexdo e
trabalho conjunto na produc@o de materiais, na
defini¢do de estratégias, na partilha/'*’.

(...) é importante criar uma pausa na fobia de
papéis e de reclamagdes em que andamos para

. 165
fazer um balanco das coisas/ .

Intensificacdo e pressdes no trabalho do
professor

Subcategoria: Vantagens da pritica reflexiva

(...) isso em termos de pratica pedagdgica iria
enriquecer-nos, seria formagdo, e seria bom
para a escola, seria melhoria da qualidade de
trabalho da escola/*’.

E necessario reflectirmos muito, cridmos aqui
um momento de reflexdo mas isto € sé uma
gotinha. E  importante reflectirmos  se
quisermos ter um objectivo que seja alcancavel
e que nos dignifique enquanto profissionais
porque é aquilo que nés somos/'*.

No entanto julgo que deviamos investir mais na
reflexdo e mesmo na formacgdo, através de
leituras e pesquisa de informagdo sobre novas
estratégias e materiais/*’.

(...) identificar as grandes fragilidades do
anterior PEE e termos reflectido um bocadinho
e ainda surgido algumas  propostas
relativamente  aos  aspectos que  ndo
resultaram/'’.

Aperfeicoamento profissional
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Grupo Focal 2

CATEGORIA: Percepcoes e representacoes dos professores face ao PEE

UNIDADES DE REGISTO

INDICADORES

N° U.R.

Subcategoria:

Percepcao do PEE

O PEE € muito pouco conhecido, é pouco
publicitado/'

(...) o que ndo acontece actualmente./*

Ao nivel das estruturas, ndo temos feito um
trabalho de discussdo, de divulgacdo, de
reflexdo e de andlise a volta do PEE./°
Acabamos por utilizd-lo, apenas, quando
propomos uma actividade, de modo a verificar
se existe ou ndo enquadramento no PEE./’
Sendo um dos problemas do PEE, a falta de
dinamizacdo dos espacos escolares, julgo que
existe uma contradicio. /*°

E consequéncia, nio sé do PEE ndo ter sido
discutido nos departamentos. /*°

(...)foi neste ponto que o nosso projecto falhou
uma vez que verificamos que o problema se
mantém. /**

Se as estratégias, ou os materiais, ndo estdo a
surtir o efeito que pretendemos, entdo,
devemos reformular estratégias ou o0s
materiais./*’

Auséncia de discussio e reflexdo

(...) Serd que as necessidades da escola sdo
aquelas apontadas no PEE./"!

No PEE actual, que j4 estd desactualizado, / 16
(...)ndo se incidiu nos interesses dos alunos./"’
No primeiro, que realizimos a seis anos atras,
existiam interesses. /'®

O PEE ¢é um projecto que actualmente estd
desactualizado, pois existem problemas que ja
estdo desactualizados,(...). /*°

Na nossa escola, nestes seis anos que o projecto
estd em vigor, surgiram novas alteracdes e
novos problemas. /*'

(...) ndo concordo quando afirmam que a
escola ndo trabalhou o problema. O problema
continua é a existir. />’

(...) existe uma actividade, mas que no actual
PEE ela nio se consegue encaixar. /*°

Desarticulagdo com os problemas/
necessidades e interesses da escola

O PCE € que, (...) € um projecto de moda, esta
14 estagnado, é muito pouco consultado, as
pessoas ndo lhe viram grande utilidade. /*'
O PCE ¢ apenas um documento de dossier.

/23
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Os PCT sdo instrumentos importantes, sao
participados, podem € ndo ter articulacdo com
o PEE. /*

(...) isto acontece porque os PEE das diversas
escolas sdo essencialmente decretados./*’
Foram elaborados e nunca mais se mexeu
neles, dai que eles nunca tivessem aplicacdo
prética, nunca funcionassem. /%

Nos estamos aqui a falar e a discutir o PEE,
mas ja passei por diversas escolas em que
nunca ouvi falar do PEE. /*!

O PEE € um documento que eu desconhecia na
totalidade, até chegar a esta escola. /*

Na nossa escola quando cd cheguei, ha dois
anos atras, deram-me um CD com o PEE. /%
Os orgdos estavam interessados na sua

divulgacdo, mas actualmente isso ndo acontece.
67
/

Instrumento de ritualizagdo escolar

Subcategoria: Importéincia do PEE

(...) o projecto é fundamental para a mudanca,
pois temos de saber para onde caminhamos. /”°

Instrumento orientador da acc¢ao

Subcategoria: Aspectos relevantes na fase

da concepcio, implementacio e avaliacio do PEE

(...) deveria ser discutido no inicio do ano
escolar./*

(...) deveria ser divulgado no inicio do ano
escolar, nas reunides./’

Esta discussdo deveria ocorrer na primeira
reunido dos departamentos(.. s

Na primeira reunido deveriamos reflectir e
discutir o que é o PEE, qual o nicleo central do
projecto de modo a familiarizar quem chega
com 0 mesmo./’

(...) houve ocasides, hd uns anos atrds em que
o PEE era divulgado nos departamentos./**
Podia néo ser trabalhado, mas era divulgado./*’
O PEE fazia parte da politica da escola./*®

Importancia da discussdo e da reflexdo
conjunta

Nunca houve nenhuma equipa que dedicasse
grande parte do seu trabalho na escola a
reflectir sobre este assunto. />

A produzir materiais, a desenvolver ac¢des de
trabalho, com vdrios grupos, a reflectir sobre na
forma de resolver o problema. /**

(...) nunca se constituiram equipas de trabalho
para construir materiais./**

Cada um constréi o0s seus materiais
intuitivamente, nunca houve uma equipa que
em conjunto os construisse no sentido de
resolver este problema./*’

Essa equipa poderia ser constituida por vérios
departamentos no sentido de construir
materiais, pois existem métodos de trabalho
que sdo semelhantes apesar das especificidades

Importdncia da existéncia de uma
equipa de reflexdo no PEE

10
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dos departamentos./**

(...) a componente ndo lectiva fosse utilizada
na preparagdo e construcdo de materiais em
conjunto pelos diversos professores tendo em
conta este problemas./*

(...) verificamos que nos nossos horarios nao
tinha sido contemplado qualquer tempo ndo
lectivo para esse efeito. /*°

Em termos de implementacio do PEE
deveriamos formar equipas de trabalho, para
trabalhar cada problema identificado./*

Estas equipas deveriam ser multidisciplinares,
ao nivel dos departamentos./”

De outra forma, ndo o conseguimos pdér o PEE
em funcionamento./*’

(...) ja houve situacdes na escola em que o
projecto foi participado./””

Na concepg¢do, do primeiro projecto, hd seis
anos atrds, ele foi partilhado pela escola. /'

O diagnéstico foi participado pelos alunos,
pais, professores e funciondrios. /”*

Foram priorizados alguns problemas pelos
diversos departamentos. (...). Se calhar foi
demasiado ambicioso. /™

Mas na fase da implementacdo do projecto ele
ndo foi divulgado nos departamentos. /”*

(...) o projecto s6 faz sentido se for partilhado
na sua concepgio e na sua operacionalizagdo./”
(...) apesar do projecto ter sido partilhado na
fase da sua elaboragdo, de se ter efectuado um
diagnéstico participado, e de haver necessidade
de partilha na operacionalizacdo, /"°

Necessidade de envolvimento dos
professores na concepcdo e na
implementagao

Subcategoria: Bloqueios e problemas a concepcio e gestio do PEE

(...) verificamos que essas actividades ndo se
enquadram nas necessidades definidas no
projecto./®

Temos dificuldade em estabelecer uma ligacdo
entre 0o Plano de Actividades e o Projecto
Educativo./’

Existem situagdes em que temos uma grande
dificuldade em articular o PEE com o plano de
actividades que propomos./"’

(...) por vezes estamos a definir em grupo
algumas actividades verificamos que elas ndo
se enquadram no PEE actual. /"

O PEE actual confinou-se apenas a problemas
nio responde a interesses dos alunos. Talvez
esteja ai um dos problemas do PEE actual./"

Desarticulac@o entre as actividades e o
PEE

(...) de uma série de medidas que véem do
exterior. /%
Nio podemos esquecer que, neste momento,
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com tudo aquilo que vem de cima, e com 0s
hordrios que temos que cumprir as pessoas
resistem s actividades. />

(...) neste momento, resisto a tudo o que sdo
actividades extra curriculares./*’

Sé participaria nestas actividades, se tivesse
uma grande motivac@o intrinseca o que neste
momento seria muito complicado. /*°

Nao me vejo a dinamizar uma actividade pois,
como todos nds, tenho um excesso de
trabalho./*'

(...) existe uma desmotivagao total./%

As pessoas, que estdo a frente dos Orgdos,
estdo a trabalhar sabendo que vao deixar de
estar, e, por outro lado, os que vdo ficar
(titulares) ndo querem. Ou seja ha uma
desmotivacdo de uns e um desinteresse dos
outros. /%

Falta de motivacdo dos professores

O PEE ¢é muito vago, traduz algumas linhas
orientadoras mas depois nao as
operacionaliza./"*

Acho-o demasiado sumario, deveria dar
algumas orientacdes mais precisas, acabamos
por nos sentir um bocado perdidos./"

E evidente que sabemos que o PCE e os PCT o
operacionalizam, mas de qualquer das formas
ele deveria de dar orientagdes mais
concretas./"*

(...) o PEE, nunca definiu concretamente como
trabalhar este problema. /**

(...) se o projecto, enquanto projecto
(documento), ndo for claro, ndo tiver
estratégias claras acerca de como se deve
actuar, ndo definir correctamente como vou
responder aos problemas, este ndo podera ter
um grande contributo na escola. /’

(...) falhou no nosso projecto, ndo estava la
bem claro de que modo vai resolver os
problemas./”®

Clareza na orientagdo da ac¢@do

(...) deveria ter existido uma avaliagdo das
estratégias utilizadas, se deram ou ndo
resultado./”

Nao houve também uma avaliagdo correcta do
actual PEE. /*

Se houvesse essa avaliacdo teriamos ido para a
frente. /*'

Essa avaliacdo ndo existe, porque as pessoas
tém receio do erro. /**

Tém receio de concluir que a estratégia
utilizada ndo era a mais adequada. /*

Necessidade de uma avaliacdo proficua

57




CATEGORIA: Formas de interaccio entre os professores e o seu impacto no PEE

UNIDADES DE REGISTO

INDICADORES

N° U.R.

Subcategoria: Formas de interacgiio entre os professores

(...) desenvolvemos algumas estratégias e
trabalho conjunto de elaboracdo de materiais
para ultrapassar este problema. /*°

Nos departamentos desenvolvemos algum
trabalho colaborativo, nao muito, mas algum./52
(...) existem algumas articula¢des, alguma
reflexdo, mas ao nivel da producgdo ndo existe
trabalho colaborativo./”

Partilha de ideias e de materiais

Verificamos que um, ou outro professor
constréi as suas planificacdes e materiais face
ao PEE. /*

(...) é uma coisa que € feita individualmente,
por cada um. /*’

Falta o trabalho conjunto de todos os
professores. /*

Trabalho individual no PEE

Subcategoria: Elementos facilitadores da cultura colaborativa

Cada um constréi o0s seus materiais
intuitivamente, nunca houve uma equipa que
em conjunto os construisse no sentido de
resolver este problema./*

Essa equipa poderia ser constituida por varios
departamentos, no sentido de construir
materiais, pois existem métodos de trabalho
que sdo semelhantes apesar das especificidades
dos departamentos./**

Poderiamos por exemplo a nivel da sala de
estudo desenvolver esse tipo de trabalho./**
Estas equipas deveriam ser multidisciplinares,
ao nivel dos departamentos./”

De outra forma, ndo o conseguimos pdr o PEE
em funcionamento./”'

Essas equipas poderiam integrar o tempo nao
lectivo, por exemplo, as pessoas tinham duas
horas por semana para se reunirem e
reflectirem sobre os problemas e as estratégias
implementadas./”'

(...) actualmente, com as horas ndo lectivas,
poderiamos utilizd-las para reunides dessas
equipas multidisciplinares. /**

Criacdo de equipas interdepartamentos

(...) a componente ndo lectiva fosse utilizada
na preparacdo e constru¢do de materiais em
conjunto pelos diversos professores tendo em
conta este problemas./*’

Mas, no inicio do ano, verificimos que nos
nossos hordrios ndo tinha sido contemplado
qualquer tempo nio lectivo para esse efeito. /*°
O facto de termos de cumprir um hordrio nio

Hordérios ndo lectivos dos professores
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lectivo, poderia ser uma oportunidade para
trabalharmos em conjunto. (...) P

Um bom exemplo de que, quando temos
tempo, funcionamos bem ao nivel do trabalho
conjunto, sio as equipas do CP./”’ Estas
retinem semanalmente. /**

Tém duas horas no seu horério para tal, e o
trabalho colaborativo desenvolvido tem sido
6ptimo. /7

Subcategoria: Dificuldades/ constrangimentos a cultura de colaborac¢io

(...) estamos todos encerrados numa sala de
estudo onde nada fazemos, e poderiamos estar
a desenvolver este tipo de trabalho./*

Na sala de estudo apenas nos podemos dedicar
as actividades do POTE , é o cumprimento de
uma deliberacio que ndo responde as
necessidades e interesses dos alunos./’'

(...) um grave problema para o trabalho
colaborativo que é a sobrecarga de niveis. /*°

O facto das pessoas terem tudo e mais alguma
coisa impede o trabalho colaborativo./”’

(...) muitos professores tém diversos niveis a
trabalhar, o que se torna muito complicado para
desenvolver trabalho colaborativo. /**

Intensificacdo do trabalho do professor

Subcategoria: Vantagens do trabalho colaborativo

Este tipo de trabalho ¢é extremamente
importante e nunca foi feito. /*’

Nao existe uma articulagio entre o0s
professores, uns ensinam de uma maneira e
outros de outra./**

Se calhar, desta forma, ndo estamos a
contribuir em conjunto para a resolucdo deste
problema. /*

Maior articulacéo entre os professores

CATEGORIA: A reflexio entre os professores face ao PEE

UNIDADES DE REGISTO

INDICADORES

N° U.R.

Subcategoria: Tip

ologia de pratica reflexiva

As pessoas reflectem, mas individualmente,
face as estratégias que cada um definiu para os
problemas./*
Nao existe reflexdo conjunta e partilhada
relativamente a0 modo como cada um trabalha
o projecto. /¥

Reflexdo individual

Subcategoria: Dificuldades/ constrangimentos a pratica reflexiva

(...) se implementamos uma estratégia e os
alunos continuam com insucesso, serd que foi
feita a andlise das razdes que levaram ao ndo
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funcionamento das estratégias definidas./*’

O problema é que ndés ndo efectuamos
avaliagdes em termos de processo, mas apenas
avaliagdes finais de resultado./*’

(...) deveria ter existido uma avaliagdo das
estratégias utilizadas, se deram ou ndo
resultado./”

Nao houve também uma avalia¢do correcta do
actual PEE. /%

Se houvesse essa avaliacdo teriamos ido para a
frente. /*'

Essa avaliacdo ndo existe, porque as pessoas
tém receio do erro. /**

Tém receio de concluir que a estratégia
utilizada ndo era a mais adequada. /*

Auséncia de reflexdo sobre os processos
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CATEGORIZACAO DOS DADOS DA ANALISE DE CONTEUDO

Grupo Focal 1

Categorizacao dos dados da analise de contetido

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
) Instrumento de ritualizagao 5
< Auséncia de discussdo e
= Percepcao do PEE reflexdo 5
&é Auséncia de identidade de
= projecto 4
1))
E Impacto na prética lectiva 2
8 Instrumento de autonomia 3
rﬁ Importancia do PEE Instrumento orientador da 2
o ac¢ao
a Importancia da discussdo e
?;J Aspectos relevantes na fase | reflexdo conjunta 10
da concepgio, Reflectir  os  problemas/
8 implementacdo e avaliacdo | necessidades da escola 5
% = do PEE Necessidade de envolvimento
O = dos professores 8
o & Necessidade de compreensdo
;‘ da mudanca 8
E Mudanga imposta do exterior 1
7 Clareza na orientacdo da
E Bloqueios e problemas a accdo 9
R concepgdo e gestdo do PEE | Falha no diagndstico 5
E Necessidade de uma
= avaliac@o mais proficua 5
(I'a’ﬂj Dificuldades nas relacdes
Ye) interpessoais 1
8‘ Falta de envolvimento 4
= Intensificacdo do trabalho do
%‘) professor 2
=
A
Formas de interac¢@o entre os | Planificacdo conjunta 3
W professores Trabalho conjunto na
C é / construc¢do de materiais 2
E E - O PEE enquanto documento
e E 53 g orientador ! 2
§ o E E Elementos facilitadores a | Formagdo 1
&4 ‘5,‘ o H cultura colaborativa Alteracdo do  contexto
g O 2 organizacional 7
% é E g Existéncia de um propésito
H O 7 comum 2
; [~ Envolvimento/ partilha das
g M~ decisoes 6

Existéncia de pessoas com
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Dificuldades a cultura diferente sensibilidade 4
colaborativa Falta de tempo 4
Caricter  burocrdtico  das
reunides 4
Pressdao e intensificacdo do
trabalho do professor 7
Falta de envolvimento nas
decisoes 17
Vantagens do trabalho Maior rapidez no trabalho 2
colaborativo Aprendizagem profissional 4
Maior criatividade no
trabalho 4
Tipologia de prética reflexiva | Reflexao conjunta na
n O construg¢do da ac¢do 5
© <« Auséncia de reflexdo critica
E 8 sobre o PEE 1
= < Elementos facilitadores a
% ; o pratica reflexiva Reflexdo em pequeno grupo 5
=
l<oﬂ g E Dificuldades a pratica Tempo e espago como
E 1) reflexiva limitacdes 2
d rﬁ Intensificacdo e pressdes no
= % trabalho do professor 3
& & Vantagens da prética
< reflexiva Aperfeigoamento profissional 4
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Grupo Focal 2

Categorizacao dos dados da analise de contetido

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
Auséncia de discussdo e
1)) reflexdo 8
E Percepc¢ao do PEE Desarticulagdo com 0s
% problemas/ necessidades e 8
7)) interesses da escola
E Instrumento de ritualizagdo 9
o escolar
=4
=%
|72]
8 Instrumento  orientador da 1
% E Importancia do PEE accdo
18« A Importancia da discussdo e da
g 9‘1 Aspectos relevantes na fase | reflexdo conjunta 7
Z = da concepgao, Importancia da existéncia de
% Q implementacdo e avaliacdo | uma equipa de reflexdo no 10
s do PEE PEE
E Necessidade de envolvimento
E dos professores na concepg¢io 7
= e na implementagdo
W Desarticulagdo  entre  as
lg Bloqueios e problemas a actividades e o PEE 5
) concepcdo e gestdo do PEE | Falta de motivacdo dos
E professores 7
Q Clareza na orientacdo da
5 accdo 6
A Necessidade de uma
avaliacdo proficua 5
Formas de interac¢do entre os | Partilha de ideias e de
W professores materiais 3
C a Trabalho individual no PEE 3
EE
= ; = : Criagdo de equipas
% E wn é interdepartamentos 7
> © § d Elementos facilitadores a Horarios ndo lectivos dos
g ‘5,‘ O H cultura colaborativa professores 5
2 O R 3
% é E : Dificuldades a cultura Intensificacdo do trabalho do 5
E a g colaborativa professor
E a Vantagens do trabalho Maior articulagcdo entre os
colaborativo professores 3
. Tipologia de prética reflexiva | Reflexdo individual 2
oI
<« 3 Z ¢
= o Dificuldades a pratica Auséncia de reflexdo sobre os
E o reflexiva processos 7
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A ENTREVISTA

65



ANEXO 1
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GUIAO DE ENTREVISTA

Sera que o papel dos Departamentos, na concepcao, gestao e avaliacao do Projecto

Educativo da Escola (PEE), facilita a cultura de colaboracio e a pratica reflexiva

na escola?

BLOCOS OBJEC}TIVOS FORMULARIO DE
ESPECIFICOS QUESTOES
I a) Informar sobre o tema e
Legitimar a entrevista e 0s objectivos do
LEGITIMACAO DA motivar o entrevistado trabalho;
ENTREVISTAE b) Solicitar a colaboragdo
MOTIVACAO DO do entrevistado;
ENTREVISTADO ¢) Assegurar o anonimato
das opinides
d) Garantir informacao
sobre o resultado da
investigacao;
e) Pedir autorizacdo para
gravar a entrevista.
Solicitar ao professor:
11 Conhecer a percepgdo dos
professores  sobre os | a) Descricio dos modos de
OPINIAO DOS modos mais adequados de | intervengdo do Departamento no
PROFESSORRES FACE AO intervengao do | processo de concepcio e
MODO COMO O Departamento no | implementagdo do PEE.
DEPARTAMENTO DEVE processo de concepgdo e
ACTUAR NO PROCESSO implementacdo do PEE b) Descricio de quais os
DE CONCEPCAO E bloqueios e problemas com que
IMPLEMENTACAO DO PEE Conhecer a percepgdo dos | se depara o Departamento no
professores sobre o modo | processo de concepcdo e
de intervencgao do | implementacdo do PEE
Departamento no
processo de concep¢do e | ¢) Que se pronuncie sobre as
implementacdo do PEE implicagdes do PEE no trabalho
desenvolvido pelo Departamento
d) Quais os de actuacdo dos
departamentos mais adequados, a
concep¢do e implementacdo do
PEE
I Conhecer a percepgdo dos | Solicitar ao professor que no
professores  sobre o | processo de concepgao,
OPINIAO DOS trabalho colaborativo e | realizagdo e avaliacio do PEE
PROFESSORRES FACE AO reflexivo, entre os | pelo Departamento:
TRABALHO professores, no processo
COLABORATIVO E de concepgio e |a) Descreva as formas de
REFLEXIVO EFECTUADO implementacdo do PEE, | interac¢do entre os professores;
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PELO DEPARTAMENTO
NO PROCESSO DE
CONCEPCAO E
IMPLEMENTACAO DO PEE

intra e extra departamento

Conhecer a percepgdo dos
professores  sobre  os
processos de colaboragdo
e de reflexdo mais
adequados a concepgdo e
implementacdo do PEE

Conbhecer a percepgdo dos
professores  sobre  os
elementos facilitadores e
ou impeditivos da cultura
colaborativa

Conhecer a percepgdo dos
professores  sobre  os
efeitos da tipologia de
reflexdo na cultura de
colaboracdo.

b) Descreva a tipologia de
reflexdo, entre os professores;

c) Indique  os aspectos
facilitadores e ou dificuldades /
constrngimentos a cultura
colaborativa e a pratica reflexiva

d) Se posicione sobre como os
Departamentos poderiam
incentivar o trabalho colaborativo
e reflexivo, entre os professores;

e) Se posicione sobre o papel das
liderancas na dinamiza¢do do
trabalho colaborativo e reflexivo

f)ldentifique a tipologia de
reflexdo necessdria ao processo
de processo de concepcio,
realizacdo e avaliacdo do PEE, de
modo a potenciar culturas de
colaboragio,

g) Se pronuncie acerca do
impacto das préticas
colaborativas e reflexivas:
e No seu trabalho em
particular;
e Nas suas relagdes com
os outros professores,
e Naescola em geral.
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ANEXO 2
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PROTOCOLOS DAS ENTREVISTAS

Professor (A)

P.1 — Gostaria que me descrevesse qual a intervencdo do seu

Departamento no processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.1 — No processo de concepcao, que se estd a desenvolver actualmente
para elaboragdo do novo PEE, os departamentos acabaram por ter um
papel quase que indicativo./!

Na minha opinido, o processo ndo foi tdo interventivo como seria
deseje’wel./2 O facto das pessoas ndo se sentirem elementos interventivos
na concep¢do do PEE pode também tirar-lhes a participacdo na
implementagéo do projecto./3

O que acontece é que a concepgio acaba por funcionar, muita das vezes,
um bocado a pressa. A falta de tempo para reunides, com que se depara a
secc¢do responsdvel pela concepgdo do novo PEE, leva a que as coisas nédo
decorram como se tinha planeado fazer./*

Tinhamos previsto, numa primeira fase efectuar nos departamentos um
levantamento dos problemas, prioridades, potencialidades e requisitos da
escola; para numa segunda fase, elaborarmos um questionario com base
nesse levantamento e levar de novo aos departamentos, contudo acabamos
por nos deparar com falta de tempo./5

O ano lectivo estd a terminar e agora apenas € possivel inquirir os alunos e
os encarregados de educagdo e funciondrios de modo a estes participarem
no projecto, porque o projecto também deve contar com a participagdo dos
pais e dos alunos./®

Talvez seja possivel inquirir apenas alguns professores, mas nio sei, pois
0 ano lectivo estd a acabar e os proprios professores tem cada vez menos
tempo para se dedicar a isso, pois comecam as reunides de avaliacdo, os
outros trabalhos de fim de ano e depois é complicado arranjar tempo./’

No departamento efectuou-se um levantamento das vdrias dreas onde vai

Participagdo
indicativa

Necessidade de
maior
intervengao

Condicionada
pelo tempo

Necessidade de
maior
intervengao

Condicionada
pelo tempo

Participagdo
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incidir o projecto, nomeadamente, os problemas que afectam a escola, as
potencialidades que podemos utilizar etc./®

O nosso departamento efectuou, esse levantamento, numa reuniao, houve
departamentos que o efectuaram em duas reunides./’

Na secc¢do, se calhar, precisivamos de mais tempo para que fosse mais
minucioso ter mais elementos palpdveis para depois partir para o
projecto./"

Nesta fase, o objectivo inicial passou pelo levantamento de alguns
aspectos, os quais a sec¢do tentou priorizar, dada a experi€ncia de alguns
elementos da seccdo relativamente ao projecto anterior. Procurou-se
reduzir as dreas de intervencdo do PEE, de modo a que possa ser mais
efectivo o tratamento que posteriormente lhe possamos dar./"!

O departamento teve apenas uma intervencdo de auscultagdo dessas
situac;ées./12

Na minha opinido, ndo foi suficiente deveria ser mais participada./"
Depois de ter sido efectuado o primeiro diagndstico nos diversos
departamentos, provavelmente, esse levantamento deveria ter sido levado
aos departamentos, para que as opinides de diversos departamentos
fossem cruzadas e, para que os departamentos definissem, eles proprios,
as principais dreas de intervengao./ 14

Porque, o facto de ser a seccdo a efectuar essa defini¢do (trés ou quatro
pessoas), ¢é diferente de se tivesse sido efectuado por todos os
departamentos. / 15

Até porque poderia, se calhar, ter existido alteracdo de prioridades entre
os diversos departamentos, se tivessem visto as opinides dos outros talvez
pensassem de outra forma. Acho que precisava de mais debate e
envolvimento das pessoas, pois depois corremos o risco das pessoas nao
se reverem no projecto./'®

A implementag¢do do projecto vigente acaba por ser uma implementagdo
superficial, /M

utilizamos o projecto nas planificacdes, nas metodologias de sala de aula,
mas na pratica, ao longo do ano, ndo ha grande incidéncia ou discussao

relativamente ao que estd a ser feito. / 8

indicativa

Necessidade de
maior
intervengao

Condicionada
pelo tempo

Participagdo
indicativa

Necessidade de
maior

intervengdo
Implementacdo
superficial
Auséncia de

discussdao sobre
praticas e oPEE
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No ano lectivo anterior, ainda, havia uma grelha para preenchermos sobre

as metodologias que tinham sido aplicadas; este ano nem isso foi feito,
- , . . . 19

ndo sairam nenhumas directrizes para isso. /

Nio sei, se é pelo facto de estar a sair o novo PEE que o velho ficou um

bocado esquecido. /*°

P.2 — Quais os blogqueios e problemas com que se confronta o

Departamento no processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.2 — Os bloqueios passam essencialmente pela gestdo do tempo que os
professores tém hoje em dia. /!

Nos temos reunides uma vez por semana (as quartas feiras) e, ha reunides
de tudo, dos CEFs, de directores de turma, de grupo e, muitas das vezes,
as reunides de departamento sd@o nas vagas que existem entre essas
reunides./*

Para haver uma correcta implementacdo e envolvimento no PEE, as
pessoas t€m de reunir mais vezes, tem de haver mais didlogo, tem de
existir uma avaliacdo do que se estd a fazer, t€tm de ser propostas
actividades que respondam aos objectivos do projecto. /*

Para que isso aconteca é necessario tempo, € necessario criar situacdes em
que possa haver didlogo, confronto, discussao pois sem isso ndo é possivel
haver PEE. /**

Actualmente as pessoas estdo limitadas em termos de tempo de modo a

25
que se possa desenvolver esse trabalho. /

Nas reunides formais talvez seja complicado desenvolver o PEE. /*°
Provavelmente teriam de haver reunides especificas para discussao sobre
o PEE. /*/

Seria razodvel a existéncia de pelo menos uma reunido por periodo para
discuss@o e acompanhamento do PEE, pois nas reunides ordindrias de
departamento acabamos por ter uma ordem de trabalhos com quatro ou
cinco pontos agendados, /**

0 que torna impossivel analisar e discutir o PEE como o deveriamos

Implementacio
superficial

Escassez de
tempo para
colaboracio e
reflexdo

Condicionado
pelo
desenvolvimento
das reunioes
formais
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fazer, atendendo a que a reunido de departamento t&€m no maximo a

duracio de duas horas. /*°

Acho que deveriam de haver reunides especificas para o PEE. P
Até nesta fase da concepgdo terifamos tido melhores resultados se
tivéssemos efectuado uma reunido especifica nos departamentos para

andlise e discussdo do diagndstico efectuado. P!

P.3 — Quais deverdo ser, na sua opinido, os modos mais adequados de

actuagdo dos Departamentos no processo de concep¢do e gestdo do PEE?

R.3 - A concepcdo do novo PEE estd a decorrer e neste momento nao
sabemos se € possivel fazer uma nova auscultagdo aos professores através
de um inquérito, uma vez que o tempo € curto, o que eu acho que seria
importante. /**

Na minha 6ptica, acho que deveria haver uma reunido especifica de
departamentos para se discutir a sintese do que se obteve nas reunides dos
departamentos sobre o diagnéstico. /*°

Nessa reunido deveriam ser novamente falados, discutidos e priorizados
os problemas/ ac¢des de modo a avangarmos no PEE. /**

O departamento acaba por ter um papel importante porque depois acaba
por ser a estrutura que, ao colaborar na concepg¢do, também tem uma certa
responsabilidade na implementacdo, /*°

pois se assim ndo acontecer depois os professores sentir-se-a0 um bocado
alheados relativamente ao PEE uma vez que ndo participaram na
concepg¢do acabam por ndo se identificar com o projecto e ndo encontram
grande sentido para a sua implementacdo. /*°

Na implementagdo do PEE ¢é importante, nos departamentos, este ser mais
abordado do que tem sido até agora. /*’

Para além disso, os departamentos devem ter uma acgdo palpavel e
visivel sobre os objectivos do PEE. /**

Ele deverd ser focado ndo s6 nas planificagdes, mas também nas
actividades que possam ser desenvolvidas na escola, procurando ir,

também, ao encontro das necessidades dos alunos e dos pais. I
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Se esse processo ndo for desenvolvido de uma forma mais sistematica nos
departamentos serd complicado funcionar dentro da escola./*

O coordenador devera ter um papel mais interventivo, divulgando mais o
PEE /"'

ou fazendo com que ele esteja presente nas proprias reunides do
departamento mesmo que elas ndo sejam especificas para trabalhar o
projecto, "

fazendo um alerta da importancia do utilizar do PEE a todos os niveis,
desde as planificacdes, até as actividades curriculares e extracurriculares a
desenvolver. /*

E necessdrio existir também uma participagio da parte dos professores
dentro do departamento, pois ndo passa apenas pelo coordenador. ™

Para envolver os professores poderiamos, por exemplo, efectuar pelo
menos uma vez por periodo uma reunido de departamento especifica sobre
o PEE /"

de modo a que dessa reunido saisse algo que pudesse ir ao conselho
pedagdgico, para que este fizesse um acompanhamento mais efectivo do
que fez este ano. m

Um projecto € sempre um processo em evolugdo, o que pressupde
discussdo, até porque a reformulagdo implica sempre a colaboracdo e a
discussdo. /*° Um projecto é sempre interdisciplinar e intradisciplinar
devera haver uma relagdo inter-departamentos, o que podera ser feito no
conselho pedagdgico ou nas reunides das secgdes do conselho
pedagégico. /¥’

Essas sec¢des poderiam desenvolver sessdes de debate especificas sobre
o PEE, /*

contando com outros intervenientes que tivessem uma intervencio
especifica no projecto, ndo se cingindo apenas aos coordenadores, mas a
outros professores que pudessem ter um papel interventivo na escola. /*’
Nao podemos esquecer que o projecto € da comunidade educativa na sua

totalidade/*°

P.4 — Gostaria que me descrevesse, no seu Departamento, quais deverdo
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ser, na sua opinido, as formas de interaccdo entre os professores, no que

se refere ao processo de concepcdo e implementagdo do PEE?

R.4 — O trabalho colaborativo do departamento € na parte da planificagdo
das actividades, que depois acaba por funcionar um bocado individual,
porque existem casos em que apenas um professor € que d4 um nivel,
nesses casos acaba por ser o proprio professor a fazer a planificacéo. N

z

interacgdo entre os professores € limitada pois cada um tem um
determinado nivel. /°*

As pessoas passam muito tempo nas escolas, mas acabam por ndo
desenvolver esse trabalho, ou porque ndo existem locais onde possam
trabalhar, ou porque nio existem recursos disponiveis, /°°

ou porque aparecem outras actividades burocraticas pelo meio, /°*

e assim, o tempo que se passa ha escola ndo é utilizado para o trabalho
colaborativo que se possa desenvolver, em que duas cabecas possam
realizar mais do que uma, muita das vezes, ndo acontece devido a essas
situagdes. />

Depois do tempo que jd passam na escola, as pessoas nio estdo receptivas
para disponibilizar mais tempo para estar na escola, /°°

até porque sabemos que isso ndo é compensado, sentimos isso este ano, o
que acaba por desmotivar, desincentivar e desmobilizar os professores. r7
Isso limita um bocado a ac¢do colaborativa dos professores na escola, o
que na minha opinido faz falta a escola. r®

Acho que o PEE pode ser o fio condutor da organizagdo da colaboracdo
entre os professores na escola, e nos departamentos para que possam
desenvolver actividades que vdo ao encontro do projecto./>

No departamento deveria haver mais envolvimento das pessoas nas
actividades, pois existem sempre aquelas pessoas que nao se conseguem
envolver. /%

Contudo se tiveram um papel mais interventivo no projecto talvez possa

haver esse envolvimento. /°!

P.5 — Gostaria que me descrevesse, que tipo de reflexdo é efectuado entre

Limitada  pelo
individualismo
estratégico e
constrangido

Interac¢ao
limitada pela
gestdo do tempo

PEE
dinamizador da
colaboracao

75



os professores no seu Departamento, no que se refere ao processo de
concepgdo e implementacdo do PEE?
R.5 — Uma reflexdo superficial ligeira, pois o projecto ndo é falado e

discutido /%

P.6 — Quais os aspectos facilitadores e ou dificuldades/ constrangimentos

a construcdo de uma cultura de colaboragdo?

R.6 — Um dos principais aspectos facilitadores é as pessoas sentirem-se
envolvidas no projecto. /*°

Depois, poderiamos ter um grupo de professores na escola que, nas horas
ndo lectivas, desenvolvesse reflexdo sobre o projecto, efectuasse um
acompanhamento e uma avalia¢io mais activa do projecto. /**

Poderia haver uma seccao, um grupo de professores da escola, que
trabalhasse efectivamente a reflexdo sobre o PEE. /%

As dificuldades que encontro e que ja referi, € a tendéncia que todos nds
temos em fazer o nosso trabalho de forma individual. Temos instituida em
noés a cultura do despachar, quando estd agendada uma reunido referimos
sempre “que chatice mais uma”. /%

E por outro lado, as novas medidas tomadas a nivel superior e que tém

surgido nas escolas acentuam essa cultura do individualismo dos

67
professores. /

P.7 — Na sua opinido qual a tipologia de reflexdo mais adequada ao

processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.7 — A filosofia de base do PEE € ele ser o fio orientador da ac¢io da
escola, logo toda a reflexdo que possa existir entre os professores terd de
ter sempre como base o projecto. /% Terd de ser ele a conduzir toda a
reflexdo que possa existir no departamento, sentido de averiguar o porqué

. L, . 6
das coisas, como poderiamos ter agido. /*

P.8 — Quais os aspectos que considera mais importantes ao nivel das
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liderancas, no Departamento, de forma a potenciar a prdtica reflexiva e o

trabalho colaborativo entre os professores?

R.8 — A lideranca passa pela capacidade de relacionamento humano, passa
pela gestdo das relacdes humanas, /°

ela deverd ser democratica mas responsavel. /M

A lideranca deve contar também com a disponibilidade dos professores
para desenvolver as actividades necessdrias. />

O facto de existir um coordenador de departamento nao implica que tenha
que ser ele obrigatoriamente a decidir, o que se vai fazer ou, a liderar
determinadas actividades do departamento. /?

Poderdo dentro do departamento existir outros professores que sejam
lideres em determinadas matérias, e que em consequéncia poderdo dentro
do departamento dinamizar determinadas actividades, /"

cabendo ao coordenador colaborar com esses professores. /™

Acho que os departamentos sO funcionardo nessa perspectiva de

z

colaboragdo, em que o coordenador € apenas o lider institucional que

depois servird de ligacdo com outros sectores institucionais da escola,
nomeadamente o conselho pedagdgico. /7

O departamento para funcionar tem de haver uma disponibilidade de
todos os professores e que todos colaborem dentro do departamento com o

77
cooordenador. /

P.9 — Identifique as mudancas que poderdo resultar da existéncia de uma
prdtica reflexiva e do trabalho conjunto entre os professores, tendo o

PEE como fio orientador da ac¢do

R.9 — Se o PEE for o fio orientador todo o meu trabalho deverd ir ao
encontro dos objectivos principais do projecto. /®

Na nossa actividade, nés temos um papel especial na resolucdo dos
problemas, logo terd de passar por desenvolvermos ac¢des que procurem
ir ao encontro desses problemas. /”

Dentro do departamento, nas interac¢des entre os professores, terd de
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haver uma maior abertura para desenvolvermos estratégias comuns, pois
sendo o PEE o fio orientador ji passamos para uma fase em que ndo é
possivel desenvolvermos um papel individual. /%

Passa por um maior acompanhamento por parte dos professores do
departamento, por mais reunides informais de trabalho, por uma maior
discussdo e reflexdo. /*'

Dai a importancia da tal comissdo de acompanhamento da implementagdo
do PEE na dinamizagdo da discussdo e da reflexdo nos departamentos. />
Esta comissdo deveria periodicamente reflectir sobre a intervencdo dos
professores em actividades que vdo de encontro aos problemas do PEE, /*
reflectir sobre a envolvéncia da escola no projecto e caso nio haja
envolvéncia analisar porque razdo ndo existe. /**

Esta comissdo poderd ser formada por professores dos diversos
departamento, pelo presidente do conselho pedagdgico e também por
alunos e pais. /*

Na escola em geral se o PEE fosse o fio orientador haveria um
envolvimento de todos na escola, ndo s6 dos professores, mas, também,

dos alunos. /%
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Professor (B)

P.1 — Gostaria que me descrevesse qual a intervencdo do seu

Departamento no processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.1 — Presentemente encontramo-nos na fase de concep¢do do novo PEE
e tanto quanto sei apenas no diagnostico. /!

Numa reunido de departamento foi pedido aos professores, que com base
num documento identificassem dreas/ aspectos relativamente a
problemas, potencialidades, prioridades e requisitos existentes na escola.
2

O preenchimento do documento foi efectuado em plenério, numa reunido
formal. /°

Participaram os professores que quiseram, foram registados alguns
aspectos. /*

Contudo as pessoas tendem a misturar vertentes que tém a ver com o
funcionamento da escola, com os problemas da escola em termos de
PEE./*

O documento era extenso e, atendendo a importancia do PEE, acho que
ndo deveria ter sido implementado daquela forma. I

Deveria ter sido discutido em grupos mais pequenos e depois
apresentadas e discutidas as conclusdes no departamento. /°

O facto de ter sido elaborado numa reunido formal ndo beneficia em nada
o processo nem explora as potencialidades que o documento oferecia. /’
Na minha opinido, uma reunido para discutir este tipo de questdes
requeria mais tempo. /*

Depois desse trabalho, o departamento nio teve qualquer informacgéo
sobre os passos seguintes, o que estd a ser feito, em que ponto se
encontra, qual o resultado desse diagnéstico. /°

Nos anos anteriores, no que se refere a implementacio do PEE, recordo-
me que o departamento se pronunciava em diversos momentos,
nomeadamente, havia sempre a preocupacdo de relembrar o PEE nas

reunides de grupo e de departamento/ 10
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e, de verificar se havia consonincia entre a actividade ou projecto
(actividades curriculares e extracurriculares) e o problema do PEE que
tinha sido escolhido para trabalhar. /"'

Na avaliagdo intermédia e final, também havia esse cuidado./ 12

Nessa altura criou-se, nos departamentos, alguma disciplina em termos da
dependéncia das actividades relativamente ao diagnéstico do PEE, o que,
actualmente, acho que se perdeu. / 13

Parece-me que a implementagdo deveria ser bastante melhorada, talvez
reduzindo os problemas a trabalhar, mas sem perder os objectivos que
estdo definidos para o PEE. /"

Presentemente, ndo me recordo de, no ano transacto, termos efectuado
avaliacio intermédia ou final do PEE. /*

Actualmente a miss@o do projecto ndo € relembrada nos departamentos e,

ao nao ser relembrada, facilmente acaba por se perder. / 16

P.2 — Quais os blogueios e problemas com que se confronta o

Departamento no processo de concepcdo e implementacdo do PEE?

R.2 — Na concepg¢do do novo PEE julgo que ja referi quais os bloqueios
do processo em que os professores participaram até ao momento. / 17

Na implementagéo do anterior PEE, ainda em vigéncia, um dos principais
bloqueios € que nem sempre existe uma ligacdo entre aquilo que se
pretende em termos dos objectivos do PEE e as actividades que se
desenvolvem. /'®

Fazem-se actividades s6 porque existe a tradi¢do, fica bem e da
visibilidade 2 disciplina ou aos grupos. /"

Nao existe uma motivacdo e uma fundamentagdo para as actividades que
tenha realmente a ver com o PEE. /%

Além disso, existem também dificuldades de comunicacio e de
relacionamento interpessoal, por vezes devido a situagdes que ndo t€m a
ver com o departamento e outras vezes por incompatibilidades de
temperamento, ou de postura face a escola, o que acaba por causar
alguma clivagem entre os grupos disciplinares./21

O espirito de departamento perdeu-se, existiu no inicio, aquando da
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implementagdo dos departamentos, mas depois comecaram a surgir
alguns conflitos entre os grupos. /2
Para além disto, nas reunides formais as questdes sdo abordadas com

alguma superficialidade, apenas para cumprir a ordem de trabalhos. /*

P.3 — Quais deverdo ser, na sua opinido, os modos de actuagdo dos

Departamentos no processo de concepgdo e gestdo do PEE?

R.3 — Em primeiro lugar, na fase da concepcdo, deveria haver uma
orientagdo clara em relagdo ao diagnéstico. /**

O departamento deveria ter conhecimento de como 0 processo se estd a
desenrolar, /P

deveria acompanhar as sugestdes que efectuou e que os outros
departamentos efectuaram, /%

e se necessario intervir no processo. /*’

Além disso dever-se-ia reformular o modo de trabalho do departamento.
Em vez de plendrio em reunides formais, poder-se-ia funcionar em
pequenos grupos de duas a trés pessoas, /*

essencialmente nos assuntos que requerem maior reflexdo, e s6 depois se
discutiriam as conclusdes no departamento. /%

O departamento deve continuar a ter um papel interventor na concepc¢ao
do PEE, pois se deu sugestdes, também pode ter ideias concretas de como
operacionalizar essas sugestoes. /*

Na implementacdo do PEE deveria haver orientacdes claras sobre a
pertinéncia das actividades, quer curriculares, quer extra curriculares. /'
Deveriamos reflectir de uma forma clara e profunda sobre a razdo porque
devemos fazer e para qué. /2

No fundo trata-se de inverter o que fazemos agora, ou seja, em vez de
pensarmos as actividades, pensarmos “para qué” e “porqué”, e depois a
partir daf surgir a actividade. /*°

No que se refere a dindmica de funcionamento do departamento, numa
primeira fase, as prioridades do PEE deveriam ser discutidas em plendrio,

em reunido formal. Em termos de propostas de actividades, talvez fosse
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. e . . 34
melhor reflectir-se em reunides informais. /

Contudo, teriam de ser discutidas novamente as diversas propostas no
departamento, de modo a levar as pessoas a colaborarem. /P

Nao podemos esquecer a necessidade de ligacdo dos departamentos com
as intervengdes a nivel das turmas. Apesar dos problemas das turmas
serem discutidos nos conselhos de turma, podemos, a nivel de
departamento, analisar como deveriamos proceder a nivel disciplinar, no
caso de cada turma. /*°

A relacdo interdepartamentos concretiza-se a nivel dos trabalhos no
conselho de turma, porque sdo as diversas disciplinas a trabalhar o
problema da turma, tendo em conta os objectivos do PEE. P

O coordenador devera ser a pessoa que, antes da reunido, formal ou
informal, pensa nas coisas com maior profundidade do que as outras
pessoas./3 §

S6 assim, conseguird orientar a reunido, cultivar a reflexdo, aceitar
sugestdes, propor a discussio e sistematizar conclusdes./*

Presentemente, o papel do coordenador resume-se, muitas das vezes, a
um papel burocritico. *° O coordenador nio consegue cultivar a reflexao,
mas também ndo é ajudado no seu trabalho, quer a nivel do Conselho

Pedagogico, ou do Conselho Executivo, quer pelo proprio

departamento./4 !

P.4 — Gostaria que me descrevesse, no seu Departamento, quais deverdo
ser, na sua opinido, as formas de interac¢do entre os professores, no que

se refere ao processo de concepgdo e implementacdo do PEE?

R.4 — Na fase da concepcdo e da implementacdo, o tipo de interacgdo
entre os professores deveria ser em pequeno grupo, em determinadas
fases, nomeadamente, quando € necessario uma reflexdo mais cuidada. /M
Terfamos toda a vantagem em promover, num primeiro momento, 0O
trabalho em pequenos grupos, e posteriormente alargar essa reflexdo e
discussdo ao departamento. /**

Até porque com a introdu¢do de novas formas de aprendizagens,
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concretamente ao nivel das novas tecnologias, como por exemplo, a
dinamizacdo de blogs, trabalho em plataformas de aprendizagem, os
professores encontram-se em niveis muito diferentes, dai que seja
proficuo pensar nessas aprendizagens através do trabalho em conjunto. I
Este intercambio € fundamental para as aprendizagens dos alunos pois,
caso contrdrio, uns ndo fazem nada pois t€m o professor A, enquanto
outros trabalham nessas novas tecnologias porque tém o professor B./*
Através do trabalho conjunto (2 a 3 pessoas que poderdo ser de grupos
diferentes) podemos pensar em trabalhos concretos, para turmas em
concreto, relacionados com conteidos, com pesquisa ou com
actividades./*

Estas novas formas de trabalho s6 serdo possiveis através do trabalho

colaborativo. /*¢

P.5 — Gostaria que me descrevesse, que tipo de reflexdo é efectuado entre
os professores no seu Departamento, no que se refere ao processo de

concepgdo e implementacdo do PEE?

R.5 — A reflexdo que existe é pouco sistematizada, talvez isto seja defeito
meu, porque gosto de descrever e organizar tudo em pormenor. /*’ Acho
que existem contributos valiosos, mas a discussio ndao € bem
conduzida/*. Perdem-se algumas ideias importantes, /*

e desenvolvem-se outras que t&€m mais a ver com o funcionamento
administrativo da escola em si. /*°

Apesar de, por vezes, existirem interven¢des importantes, elas ndo sdo
valorizadas, ndo lhes é dada importancia, b

as pessoas ndo vém resultados, /2

nao lhes é dado feedback das suas intervengdes e das reflexdes. /3

A reflexdo em torno do PEE tem passado apenas por referir se a
actividade correu bem ou mal, € superficial, pois perdeu-se o ponto de
partida dos problemas do PEE. /**

Ja ndo se faz a avaliacdo das actividades desenvolvidas em relagdo aos

objectivos do PEE. />
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P.6 — Quais os aspectos facilitadores e ou dificuldades/ constrangimentos

a construcdo de uma cultura de colaboragdo?

R.6— Ha dois aspectos que poderdo facilitar a colaboracdo, um deles € a
cedéncia e a partilha de informacao, 1°

o outro ¢ alterar as formas de interac¢ao. r?

Apesar de ndo podermos mudar a maneira de ser das pessoas, podemos
tentar mudar as estratégias ou as formas de trabalho/*®

e podemos pOr as pessoas a trabalhar, duas a duas, ou trés a trés,
sugerindo no departamento esse tipo de trabalho informal. r*

Os bloqueios que encontro sdo, por exemplo, verificar-se no
departamento um certo contorno de questdes que se prevéem ser
polémicas ou trabalhosas; /°

ndo se colocam a discussdo assuntos que poderdo gerar discordancia em
relagdo as decisdes ja tomadas, /°!

esses temas sdo apresentados como se fossem decisdes ja tomadas de
modo definitivo, quando por vezes deveriam ser partilhados e debatidos
pelo departamento./*

Nestas questdes o coordenador tem um papel fundamental, pois muitas
questdes escapam a intervengao dos proprios professores./63

Se calhar isso acontece porque se t€m de cumprir calendario, aprovar

. . . L. 64
rapidamente, estar feito, passa mais pelo aspecto burocratico./

P.7 — Na sua opinido qual a tipologia de reflexdo mais adequada ao

processo de concepgdo e implementagdo do PEE?

R.7 — A tipologia de reflexdo mais adequada passa por ser orientada em
termos de coisas concretas, tomando sempre como base os problemas do
PEE a trabalhar, analisar as causas e verificar os resultados. /%
Quantificar os resultados é dificil, deverda haver uma reflexdo mais
aprofundada. /°°

Muitas vezes interrogo-me se ter grelhas elaboradas e muito estruturadas
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. ‘e o1 5 67
para os professores preencherem serd benéfico e facilitador da reflexéo./

Nao poderiamos desenvolver outro tipo de reflexdo, como por exemplo
efectuarmos sessdes informais de reflexdo em que existisse um
moderador (o coordenador por exemplo) e um secretario para registar os
aspectos relevantes da discussdo? /°®

D4 mais trabalho e na pritica ndo é muito operacional, mas talvez a
avalia¢do em torno do PEE fosse mais proficua. /°

Em vez de reduzirmos tudo a documentos, talvez devéssemos fazer uma

andlise mais qualitativa. /™

P.8 - Quais os aspectos que considera mais importantes ao nivel das
liderancas, no Departamento, de forma a potenciar a prdtica reflexiva e

o trabalho colaborativo entre os professores?

R.8 — Existem questdes que t€m a ver com o préprio perfil do
coordenador e isso € dificil de mudar. Contudo existem maneiras de
contornar ou valorizar esse perfil./71

A formacgdo ao nivel das liderangas formais € importante, de modo a
facilitar o desenvolvimento de determinadas competéncias. /”?

Julgo que um modo de potenciar essa lideranca seria o coordenador fazer
“trabalho de casa”, trabalhando com outras pessoas do departamento, no
sentido de as envolver nos assuntos antes da reunido formal. /">

Desta forma, ao envolver, antecipadamente, os outros, no decurso das
reunides ja poderia contar com a sua atitude cooperante, /”*

pois elas ja se sentiriam envolvidas e seriam conduzidas a participar e

. . 75
apoiar o lider. /

P.9 — Identifique as mudancas que poderdo resultar da existéncia de uma
prdtica reflexiva e do trabalho conjunto entre os professores, em torno do

PEE como fio orientador da ac¢do

R.9- Talvez se verificasse uma sistematizacdo entre aquilo que faco e a

missdo e objectivos da escola. /™
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Na relagdo com os outros, dentro do departamento, o PEE, enquanto fio

orientador, poderia ajudar a cruzar os planos de trabalho, pois existem
. : < 77

actividades que podem ser transversais e até comuns. /

Alias, se o PEE fosse o fio condutor da escola, teria de haver

obrigatoriamente um trabalho mais colaborativo entre as pessoas. /"

A mudanca desejdvel seria haver uma consonincia entre a forma de
intervengdo das diversas estruturas, de modo a que aquilo que cada um

fizesse ndo entrasse em contradicdo, mas fosse de algum modo

complementar ou reforgasse o trabalho dos outros. /?

L L . . 80
Deveria existir comunicag@o horizontal e vertical. /

z

A colaboragdo entre coordenadores de departamento € bastante
importante, /8!

mas para além desse trabalho conjunto entre coordenadores, também,
numa vertente informal, poderia formar-se uma “plataforma” de trabalho
entre diversos professores dos diversos departamentos e coordenadores./*
Mas como nio tem enquadramento legal, julgo que na escola que temos

actualmente néo seria permitido. /%
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Professor (C)

P.1 — Gostaria que me descrevesse qual a intervencdo do seu

Departamento no processo de concepcdo e implementacdo do PEE?

R.1- No que se refere a concep¢do do novo PEE, fizemos uma reunido,
com base numa grelha distribuida antecipadamente pelo grupo responsavel
pela concepgdo do PEE, para levantamento de propostas do departamento
sobre problemas, prioridades, potencialidades e requisitos da escola para o
novo PEE. /'

Nessa reunido talvez o processo pudesse ter sido conduzido de outra
forma, ter sido preparado antecipadamente/>

, pois na reunidio o tempo acabou por ser limitado, ndo tivemos tempo para
fazer muito mais./®

Alguns departamentos ainda conseguiram fazer duas sessdes, nds fizemos
apenas numa. /*

Na minha opinido o processo poderia ter sido desenvolvido em duas fases:
uma primeira fase para as pessoas reflectirem em grupo, e outra para
discussdo global. /°

Nao houve uma reflexao pois ndo houve tempo. r°

Penso que da forma como se desenvolveu foi mais um desabafo das
pressdes que sentimos este ano e talvez houvessem outros problemas que
pudessem ser abordados. /’

Devido a limitag@o do tempo e a pressdo para efectuarmos o levantamento
ndo houve tempo para reflectirmos mais profundamente. /B

No que se refere a implementacdo do PEE anterior, todas as actividades
obedeciam as orientagdes do PEE./

Neste momento diria que o PEE ji estd ultrapassado e a medida que o
tempo passa as pessoas esquecem-no um pouco. /'

No entanto, nos anos anteriores, ndés tinhamos essa orientagio e
trabalhdvamos de acordo com essas orientacdes. /'

Tinhamos as grelhas para trabalho em sala de aula, para as actividades
extra curriculares e faziamos a avaliacdo do PEE, tentivamos reger-nos

pelo PEE. /'
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Ultimamente o PEE, pelo facto de estar a chegar ao fim da sua vigé€ncia, foi
um pouco abandonado. /"
€ ndo eram

Haviam actividades que jd se tornavam cansativas

pertinentes./"*
Neste momento como estamos a repensar o novo PEE, o anterior PEE ficou

parado e, acabou por ficar mais esquecido. />

P.2 — Quais os bloqueios e problemas com que se confronta o
Departamento no processo de concepcdo e implementacdo do PEE?

R.2 — Para além do tempo, /16

existe o problema da disponibilidade das pessoas as quais acabam por
estar sempre muito sobrecarregadas. /M

No se refere, ao papel dos departamentos, na concep¢do, neste momento,
julgo que os departamentos estdo um pouco esquecidos. /'* Os professores
manifestaram-se numa reunido, na qual foi solicitado o preenchimento de
uma grelha e, pronto esta feito. / 19

Nao sei, se, desta forma, as pessoas se sentirdo envolvidas no PEE, /%
pois o seu papel na concep¢do passou apenas por uma curta sessdo de
trabalho, no decorrer de uma agenda da reunido. /!

Contudo, acho que ndo é culpa de ninguém a néo ser do factor tempo. /2

P.3 — Quais deverdo ser, na sua opinido, os modos de actuacdo dos

Departamentos no processo de concep¢do e gestdo do PEE?

R.3 - No processo de concep¢do, a grelha que foi preenchida na reunifo
deveria ter sido distribuida atempadamente, para que as pessoas a
pudessem levar para casa e reflectissem antecipadamente/23,

e s6 posteriormente é que deveria ter sido efectuada a sessdo de trabalho./**
O que acontece alids em muitas reunides, em que os documentos sio
distribuidos em cima da hora e depois temos que nos pronunciar. /*

Nestas situacdes, a reflexdo que possa haver passa, apenas, por um

desabafo momentaneo. />

Auséncia de
sentido no PEE

Escassez de
tempo/
intensificacao
do trabalho

Falta de
envolvimento

Escassez de
tempo/
intensificagdo
do trabalho

Reorganizagdo
do modo de
trabalho

Reduzir as
limitacdes de
tempo e as
pressoes

88



Para além disso, a agenda da reunido deveria ter, apenas, um ponto Unico
para discussdo do PEE, /7

pois este era suficientemente importante para ser discutido apenas num
ponto tnico. /*

Como jd referi, ficdimos limitados em termos de tempo. /*°

Na implementacdo terd de haver uma discussao, /*°

e, talvez, ouvir a opinido das pessoas com todo o tempo e cuidado
relativamente as propostas de cada um. /'

O coordenador terd um papel importante nesse processo. /°-

No inicio do préximo ano lectivo, ndo sei se 0 novo projecto estard
concebido, de modo a que as planificacdes e as actividades curriculares e
extra-curriculares possam ser definidas de acordo com os problemas do
mesmo, /3

contudo julgo que, no inicio do préximo ano lectivo, terd de haver um
debate no departamento sobre o PEE. /**

Depois passa por seguirmos as suas linhas orientadoras, vermos quais sao
os problemas mais importantes e, depois, trabalharmos no sentido de dar
resposta aos problemas focados. /*°

As reunides informais com pequenos grupos julgo que seriam bastante
vantajosas, uma vez que poder-se-ia nessas reunides efectuar, ja, um
trabalho de preparagdo para as reunides formais. °

As reunides de departamento funcionariam depois com base nas reflexdes
e discussdes desenvolvidas em grupo nessas reunides. 7

Actualmente, ndo trabalhamos assim, existe grande dificuldade em reunir
o grupo disciplinar, pois existem imensas reunides. /°°

Contudo, quando a reunido € informal, dada a sobrecarga de trabalho das

pessoas, elas fogem um bocadinho a estas reunides de trabalho. /*°

P.4 — Gostaria que me descrevesse, no seu Departamento, quais deverdo
ser, na sua opinido, as formas de interac¢do entre os professores, no que

se refere ao processo de concepgdo e implementacdo do PEE?
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R.4 — No departamento, nomeadamente ao nivel do meu grupo disciplinar,
as formas de interac¢do entre os professores passam por aqueles que t€m
niveis em comum, trocarem algumas ideias e sugestdes, costumamos
enviar por e-mail alguns trabalhos, ou telefonamos, ou mesmo na escola
referindo o que estamos a dar, existe troca de experiéncias e de
materiais./*’

No departamento € dificil trabalharmos contetidos em conjunto pois 0s
contetdos das disciplinas sdo diferentes. /°°

Na implementacdo do PEE, as actividades terdo de se desenvolver em
conjunto, /%0

terdo de existir sessdes de trabalho informais, entre grupos de professores,

. ~ ~ 1
para discussio e reflexio dos assuntos/4

P . ~ N -~ 2
que sO posteriormente deverdo ser levados as reunides de departamento. /4

P.5 — Gostaria que me descrevesse, que tipo de reflexdo é efectuado entre
os professores no seu Departamento, no que se refere ao processo de

concepgdo e implementacdo do PEE?

R.5 — Nas reunides debatemo-nos quase sempre com falta de tempo, mas
existe reflexdo. /%

A reflexdo desenvolvida nas reunides € a possivel, mediante a agenda de
trabalhos extensa que, muitas vezes, temos. /**

Julgo que poderia dizer que € a suficiente. I

Em relagdo a reflexdo desenvolvida na concepgdo do novo PEE, considero
que foi insuficiente./*°

Como ja referi, deveria ter existido uma distribui¢do prévia do documento
base para reflexdo. /*

Essa reflexdo deveria ter sido individual ou até em reunido informal em
conjunto com colegas e depois ser discutido em departamento. /**

No anterior PEE, na implementacdo, faziamos sempre a avaliacdo das
actividades, pelo que, julgo que havia uma reflexdo. /*’

Existiam grelhas para preenchimento da avaliacdo e, desse modo, nés

faziamos o balango da actividade. /0
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P.6 — Quais os aspectos facilitadores e ou dificuldades/ constrangimentos

a construcdo de uma cultura de colaboragdo?

R.6 — Como aspectos facilitadores julgo que € importante levar as coisas ja
preparadas. /'

Quanto a bloqueios, muitas vezes, perdemo-nos em desabafos de pequenas
coisas, menos importantes, muitas vezes, de funcionamento de certos
servicos/>*

e depois passamos o tempo da reunido a discutir estes assuntos, mas as
pessoas necessitam de desabafar./”®

Perdemos muito tempo das reunides com esses assuntos e, esquecemo-nos,
por vezes, de discutir as linhas mais importantes do projecto e que tém a
ver com questdes pedagdgicas. I

Talvez com as reunides informais se consiga desenvolver um trabalho

mais colaborativo e ultrapassar estas questoes. />

P.7 — Na sua opinido qual a tipologia de reflexdo mais adequada ao

processo de concep¢do e implementagcdo do PEE?

R.7 — A reflexdo, mesmo que fosse anual, deveria ser efectuada por etapas,
provavelmente partiria de uma reflexdo em grupo, depois deveria ser
desenvolvida no departamento e depois pelo conselho pedagdgico. r°

As pessoas deveriam questionar se o PEE estd a ter resultados, se estd a ser
implementado de uma forma correcta, e se estd a dar frutos. el

A partir dai deveriamos fazer uma reflexdo e verificar se deveriamos
encetar por novos caminhos. I

O projecto nao € algo estatico, deve ser dindmico dai que face a reflexdo
pudéssemos orientarmo-nos para outros horizontes. />

O balango ndo € para ficar arquivado e feito tem de haver de novas

discussoes e se calhar partirmos para outras direccoes. /0

P.8 — Quais os aspectos que considera mais importantes ao nivel das
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liderancas, no Departamento, de forma a potenciar a prdtica reflexiva e o

trabalho colaborativo entre os professores?

R.8 — O coordenador terd de ter primeiro muita pacié€ncia, porque, existem
muitos problemas e atritos entre as pessoas. /°'

Depois terd de ser um lider com “for¢ca” para fazer andar o departamento,
existem sempre grupinhos e € dificil colocar a maquina a trabalhar. /2

Se o coordenador for boas relagdes publicas e por vezes “mao firme”
conseguird obter melhores resultados. /*

Para dinamizar o trabalho colaborativo julgo que é o importante o lider ser
organizado. /o

Levar os assuntos, mais importantes, para a reunido de departamento com
uma reflexdo efectuada previamente pelos grupos em reunides informais/®

e levar a agenda de trabalhos preparada. /%

P.9 — Identifique as mudancas que poderdo resultar da existéncia da
prdtica reflexiva e do trabalho conjunto entre os professores, em torno do

PEE como fio orientador da acc¢do

R.9 - Apontados os problemas e delineadas as prioridades penso que
trabalhariamos para um melhor ambiente,/*’

para um melhor funcionamento/ﬁg,

com o objectivo de uma prética lectiva mais produtiva, /
para uma maior qualidade. /7

Em termos globais trabalhariamos todos para um objectivo comum que
facilitaria a nossa vida. /"'

A interac¢do entre os professores também poderia melhorar se

estivéssemos todos a trabalhar para um objectivo comum. /"
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Professor (D)

P.1 — Gostaria que me descrevesse qual a intervengdo dos Departamentos

no processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.1 — Em relag@o a implementagdo, do PEE anterior, existe uma coisa que
vai salvando sempre o PEE, que é o aspecto formal de todo esse
processo/ l

ou seja, existem competéncias especificas de vdrios Orgdos,
nomeadamente, do conselho executivo, do conselho pedagdgico, e da
assembleia de escola./”

E vai salvando porqué? Porque obriga a que esses Orgdos comecem a
trabalhar com base no PEE, pois o decreto-lei 115-A/98 apresenta como
instrumentos da escola o regulamento interno e o projecto educativo. I
Mas daf até os departamentos assumirem efectivamente o PEE, eu tenho
dividas. /*

Alias, para se assumir o PEE tem de se pensar, essencialmente, no
momento em se que faz uma planificagdo de uma actividade/’

e, muitas vezes, deparamo-nos com uma grande dificuldade em articular
as propostas de actividades, apresentadas pelos departamentos, com o
PEE, isto sobre o ponto de vista prético. /f°
Do ponto de vista formal, os departamentos apresentam as propostas de
actividades, o conselho pedagdgico d4 um parecer e o conselho executivo
aprova, e cria um PAA que apresenta i assembleia e esta avalia. //

Numa primeira fase, existe uma avaliacdo intermédia e depois, numa
segunda fase, a avaliagdo final. /*

A avaliagdo da assembleia consiste em adequar as actividades ao PEE. /°
A grelha que € apresentada, no departamento, para planificagdo das
actividades, ja foi elaborada no sentido, de obrigar as pessoas a pensarem,
de adequar o problema ao objectivo e o objectivo 2 actividade. /°
Portanto, tem de haver uma sequéncia e uma coeréncia, e, muitas das
vezes, existem coisas que chocam, que ndo se encaixam. / i
Isto é efectuado por alguns departamentos, mas noutros nio. />

Julgo que isto acontece, porque as pessoas ndao pensam o PEE. /M
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Cada departamento, tem uma cépia do PEE, a meu ver, na planificacdo
das suas actividades, devia pegar no mesmo, ouvir as propostas dos
diversos grupos disciplinares, e tentar adequar actividades que potenciem
aprendizagens, quer dentro, quer fora da sala de aula, aos objectivos do
PEE./"

O que ndo quer dizer que, os departamentos, ndo possam identificar e
apresentar um novo problema e um novo objectivo para o PEE, até porque
tém de se ser eles a efectuar este tipo de trabalho. /"

Contudo, até agora, isso nunca aconteceu. /'°

Muitas vezes, damos conta de novos problemas apenas quando a
assembleia efectua essa avaliag@o. / 17

A meu ver, isto acontece, nos departamentos, porque trabalhar com base
no PEE € muito complicado, pois obriga as pessoas a pensar a escola e
nem sempre estas estdo dispostas a pensar a escola./ 8
Obriga a uma cultura diferente na escola e perante a escola. /"

E poucas pessoas t€m essa cultura, ou estdo interessadas em assumir essa
cultura, ndo basta té-la, € preciso encontré-la, e isso nao se ve./*

Depois, acaba por passar a ideia de que o PEE € uma coisa meramente
formal, /A

ou seja, o que salva o PEE ¢ a obrigatoriedade do conselho pedagdgico
fazer uma coisa, o conselho executivo e a assembleia outra. /#

E isso que, de certa forma, nos tem obrigado a fazer e a ver o PEE. /3

Até porque, a assembleia de escola, como estd obrigada a avaliar de
acordo com o PEE, faz recomendacdes ao conselho executivo, ao
conselho pedagdgico e aos departamentos, e, essas recomendagdes,
acabam por se resgatadas, mais tarde, numa posterior avaliacdo. /A

Os departamentos seguem as recomendagdes da assembleia, mas isso nédo
quer dizer que tenham pensado o PEE de uma forma real. /*

Lendo, analisando, reflectindo, discutindo. /%

Acho que respondem directamente a recomendacido da assembleia mais
como se fosse uma ordem formal, a qual é necessario responder. /7

~ . 4 ~ P 28
A reflexio que existe € uma reflexdao em termos praticos. /

Na fase da concepcdo do novo PEE foi distribuido um guido como
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documento, com o objectivo de levantar diversas questdes em diferentes
dominios para posteriormente elaborarmos um inquérito. /%

Contudo, o documento ndo foi percebido dessa forma pelos
departamentos, de tal modo, que acabaram por o preencher como se
tratasse de um inquérito/”.

Com a concordancia da presidente do conselho pedagégico achdmos que,
deste modo, ndo era necessdrio efectuar o inquérito aos professores, pois
relativamente aos professores ja tinhamos material suficiente para
comecar a trabalhar. P!

Em relacdo aos alunos, pessoal ndo docente e autarquia fizemos um

o 32
inquérito em separado. /

O objectivo € tentar auscultar as diversas partes da comunidade
educativa, tentando sentir os problemas identificaveis. /3

Para os analisar existe uma equipa do conselho pedagdgico, a qual ndo
deve render-se a evidéncia dos préprios inquéritos. /**

Pois existem dados que sdo recolhidos entre os diversos agentes da
comunidade educativa, mas devem ser cruzados e pensados de forma a se
normalizar problemas, a priorizi-los. /3

Depois terd de haver uma opgdo da equipa e do conselho pedagdgico
relativamente aos problemas a trabalhar no PEE. °

Quanto ao envolvimento dos professores, no processo desenvolvido até ao
momento, eles participaram, alids essa participacdo até foi bastante
positiva. 7

Na fase em que nos encontramos, neste momento, ¢ dificil envolver os
professores pois, nesta altura, em termos de calendario, as pessoas tém
muitas coisas para fazer e ndo se dispdem a trabalhar. /**

Por outro lado a intervencdo das pessoas depois do inquérito concebido,
em termos metodoldgicos, poderia trazer mais confusdo, poderia dispersar
a reflexdo, pois as pessoas jd tiveram oportunidade de se manifestar. />
Nos fizemos o inquérito que deverd ser aplicado aos alunos, depois o
inquérito foi submetido a uma andlise da parte de todos os coordenadores
de departamento, isso serd uma forma de intervencgao, o

ndo propriamente dos professores em geral, mas dos coordenadores dos
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departamentos. /*'

Entendemos levar apenas aos coordenadores, primeiro, por dificuldade de
calenddrio e segundo, porque pode dispersar a reflexao. "

Na concepcdo deste novo PEE existe um elemento importante, em
relacdo a concep¢do do anterior PEE, isto é, as propostas e problemas
identificados pelo departamento resultaram de uma discussdo prévia entre
todos os membros do departamento, ndo foi efectuada professor a
professor, permitiu a discussdo conjunta e a reflexdo. /*

A metodologia aplicada, na minha opinido, permitiu a discussdo e a
reflexdo. /*

Do ponto de vista da participagdo dos professores, esta metodologia foi
bem mais eficiente, do que a do PEE anterior, alids da andlise que fizemos

. . . 5
conseguimos verificar que resultou e que as pessoas reflectiram. /4

P.2 — Quais os bloqueios e problemas com que se confrontam os

Departamentos no processo de concepgdo e implementacdo do PEE?

R.2 — Um dos problemas ¢ a dificuldade em reflectir em grupo. /'
Os professores t€m muito a cultura do individualismo, a dificuldade de
A7

estar na escola, a pensar a escola.

Tém uma visdo excessivamente funcional da escola, isto €, a escola tem

esta funcdo, aquela e aquela, estd definido na lei e nds temos de

cumprir./48

Nunca pensam que a escola existe, porque nds somos parte integrante da

19

escola, e portanto temos de pensar em resolver os problemas.

O que ndo quer dizer que, pontualmente, ndo existam reflexdes, neste ou

naquele departamento, neste ou naquele dia. r°

Podera existir reflexdo, numa ou noutra discussdao, mas ndo de uma forma
. PR

sistematica. /

Quero acreditar, que a reforma em curso, nomeadamente, através da

avaliagdo do desempenho dos professores, resulte em alguma coisa, ao

nivel da reflexdo e da colaboragdo entre os professores./>>

Esta nova avaliacdo do professor, poderéd resolver estes problemas, pois
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val obrigar o professor a pensar no seu desempenho, vai obrigd-lo a
empenhar-se mais. Julgo que esta € a tinica forma de levar as pessoas a
colaborarem e a reflectirem, ndo vai acontecer de um dia para o outro,
nem no prazo de vigéncia de um PEE para o outro, vai ser uma mudanca
cultural lenta que obrigara o professor a pensar. /3

Outro problema € a questdo da lideranca. Esta reforma, ao categorizar os
professores, poderd nao promover as liderangas, pois ndo € a antiguidade
que promove o lider. I

A lideranca manifesta-se naturalmente, e tem de ser descoberta, quem tem
capacidade para a descobrir sdo os seus proprios pares, ou o orgdo de
ges‘[ﬁo./55

Uma das coisas importantes para se desenvolver uma cultura de
colaboragdo e de intervencdo ao nivel de escola passa necessariamente
pela lideranca. /°°

Devemos acabar com a ideia de chefes e de gestores e avangar com a
ideia de lider. /7

Lider é alguém que coordena os trabalhos, orienta reflexdes e promove a
participagdo de todos. /*®

O lider tem de ser assertivo, mas autocritico se necessario, mas acima de
tudo tém de ser assertivo. /*°

Os professores titulares, por serem titulares, ndo serdo necessariamente
assertivos. /%

Contudo, a meu ver, alguma coisa terd de mudar, tudo serd
necessariamente diferente, porque obriga as pessoas a trabalhar./®!

As pessoas ndo irdo para os conselhos de turma, para os conselhos de
departamento com o ar enfadonho de que a coisa tem de ser feita e quanto

. 2
mais cedo melhor. /°

P.3 — Quais deverdo ser, na sua opinido, os modos de actuacdo dos

Departamentos no processo de concepgdo e gestdo do PEE?

R.3 — O problema da implementa¢cdo do PEE nio estd no maior tempo de

reflexdo ou no menor tempo de reflexdo que os Departamentos possam

ter./%
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Primeiro, julgo que tem de ser formal para obrigar as pessoas a registar
em acta e, depois tem de ser assumida em termos de escola. /**

O problema € ndo haver articulagdo, o grande problema desta escola é o
problema da comunicagao. /%

Como € que se promove a comunicagio entre o conselho pedagdgico, os
departamentos, conselhos de turma, conselho de directores de turma e a
assembleia de escola. /°°

Acho que essa comunica¢do ndo acontece porque existe uma falta de
lideranga,/67

e uma falta de cultura dos professores em aceitar discussdes que nao
sejam administrativas. /%

Na comunicag¢io o coordenador de departamento tem de ser um lider, tem
de saber motivar. /%

E nem todos os coordenadores t€ém o perfil de lider. /°

O coordenador deveria ser escolhido de acordo com o seu perfil de lider,
mas os processos de eleicdo que existem, como sabemos, podem ser
viciados. /"'

O coordenador eleito nem sempre € o lider, mas aquele que os colegas

z

acham que ¢

a pessoa que pode assumir o cargo € ndo se querem
chatear.
A implementagdo adequada do PEE passa essencialmente por resolvermos
os problemas de comunicacio,/”

e, nesse aspecto, o coordenador de departamento tem um papel
fundamental enquanto lider. /™

Por exemplo, serd que o coordenador de departamento que estd no
conselho pedagogico transmite as informagdes de forma adequada? Nao
transmite, e, 1sso acontece desde sempre./75

Ou transmite mal, ou transmite de forma deficiente, ou ndo transmite com

receio que a informagdo ndo
76
/

seja aceite pelos seus pares no
departamento.
Isto acontece porque ndo tem capacidade suficiente para os convencer./"’
E necessdrio da parte do coordenador assertividade,/78

e caso entenda que o departamento deve levar uma contraproposta ao
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conselho pedagégico, que o faca. /7

A falta de comunicagdo é de facto o grande problema. /2
P.4 — Gostaria que me descrevesse, nos Departamentos quais deverdo
ser, na sua opinido, as formas de interacgdo entre os professores, no que

se refere ao processo de concepcdo e implementagdo do PEE?

R.4 — No departamento deverd fazer-se uma leitura reflexiva, em
colaboragdo, cada vez que se pensa numa actividade, cada vez que se da
um contributo para o PAA. i

E também importante quando o conselho pedagégico dd um parecer
sobre uma actividade, o coordenador de departamento dé o retorno dessa
informacdo no departamento. /**

O que ¢ fundamental na interaccdo dos professores ¢ que o PEE esteja
sempre presente, € isso ndo acontece porque as liderancas ndao estdo
motivadas para o PEE. /%

O coordenador tem de compreender os objectivos, as finalidades, os
problemas e as grandes estratégias de intervencdo do PEE. /**

Todos os coordenadores deveriam ter uma formacdo que poderia ajudar
as pessoas a perceberem e a reflectirem sobre o projecto. /%

Podemos criar sessdes de reflexdo na escola sobre o projecto, /%

mas a meu ver, em primeiro lugar, é necessdria a formagdo para
desenvolvermos aspectos conceptuais que as pessoas devem ter em
relacdo a escola, pois s assim se consegue mudar a sua maneira de estar

87
na escola./

P.5 — Gostaria que me descrevesse, que tipo de reflexdo é efectuado entre
os professores nos Departamentos, nomeadamente que se refere ao

processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.5 — Reflectir, implica necessariamente o individuo pensar, identificar as

razdes, discuti-las ponderar as diversas circunstincias e acima de tudo
-~ . - .. 88

apontar uma solucio e isso ndo é feito. /

Se a pessoa ndo consegue fazé-lo consigo prépria ainda é mais dificil
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p = 89
efectud-lo em colaborag@o com os outros. /

P.6 — Quais os aspectos facilitadores e ou dificuldades/ constrangimentos

a construcdo de uma cultura de colaboragdo?

R.6 — A questdo da lideranga € um aspecto facilitador e ndo estou a ver
mais nenhum. /*°

A organizacdo das reunides, pelo coordenador de departamento, é outro
aspecto que pode facilitar a cultura de colaboragdo, P!

a reunido tem de ser muito bem organizada, as questdes mais complexas
devem ser discutidas no inicio e as outras questdes no fim. /”

Outro aspecto passa pela capacidade do coordenador saber falar menos e,
saber colocar as pessoas a falar. /2

Uma reunido tem de ser pensada no sentido de por as pessoas a colaborar.
4

Os departamentos poderiam reunir sem ser em fung¢do de uma agenda
formal. /”°

O coordenador tem importantes poderes pedagdgicos e tem de pensar a
escola, ndo tem que ser apenas um veiculo de informacdo do conselho
pedagdgico. r°

O coordenador pode propor o desenvolvimento de sessdes de trabalho,
com os professores do departamento, sem ser em reunides formais, de
modo a envolver as pessoas antecipadamente. 7

Responsabilizar os delegados € uma boa forma de fazer com que haja o
envolvimento. /*®

O tempo, na minha opinido, acaba por ser uma dificuldade a cultura de

colaboragio, pois neste momento esté legislado. /*°

P.7 — Na sua opinido qual a tipologia de reflexdo mais adequada ao

processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.7 — Reflectir acima de tudo em sessdes informais para, posteriormente,

nao se sobrecarregar as reunides formais. /1%
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Contudo, o PEE ndo pode ser apenas um instrumento de reflexdo, mas
tem de sair dos Orgdos, também, algumas propostas para trabalhar o
PEE./""!

A envolvéncia informal é importante, assim como, a envolvéncia a nivel
continuo/”

. Seria interessante pensarmos nos departamentos dividido em sec¢des,
como acontece no conselho pedagédgico. /”

Nessas seccdes, alguém indicado pelos seus proprios pares,
independentemente de ser professor titular ou ndo, poderia ser o relator,
aquele que fala e dinamiza o grupo relativamente a um determinado
assunto. /”°

As reunides informais poderiam ser efectuadas ao nivel das seccdes do
departamento, sobre questdes que tém a ver com a prépria disciplina, os
problemas da sua disciplina e, o seu enquadramento na escola. i
Existiriam desta forma os sub-lideres, aos quais o coordenador
recorreria./”

A passagem de informacao seria, desta forma, muito mais flexivel, assim
como a discussdo e envolvimento das pessoas. /”

Este seria o modelo mais eficiente de reflexdo dentro do departamento/99

P.8 — Quais os aspectos que considera mais importantes ao nivel das
liderancgas, nos Departamentos de forma a potenciar a pratica reflexiva e o

trabalho colaborativo entre os professores?

R.8 — Um dos aspectos é a assertividade, ou seja saber ouvir, dar
oportunidade as pessoas de intervir, estar atento, dar a palavra as pessoas.
Outro aspecto passa pela capacidade de controlar situacdes dificeis de
conflito, o que passa por uma autocracia “cirtrgica”.

E por ultimo, o lider tem de se enculturar, de se formar, de reflectir, terd
de fazer muitas leituras técnicas sobre matéria especifica. Dai a

importancia da autoformacao do lider.
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P.9 — Identifique as mudancas que poderdo resultar da pratica reflexiva e

do trabalho conjunto entre os professores, em torno do PEE

R.9 — As mudancgas passam, acima de tudo, pela informacdo devida que
chega ao aluno, informagdo devida que chega ao encarregado de
educacdo, reducdo de conflitos ao nivel de conselho de turma, motivacao
das pessoas pelo trabalho, perceber a escola de forma diferente, mas
aproximada em termos do que € a escola real, processos de deliberacdo e
de decisdio mais eficientes. Todas as questdes que sentimos como
dificuldades poderiam ser resolvidas se houvesse colaboracdo e reflexdo.
Acho que as pessoas ndo colaboram porque tém medo do outro de se
exporem perante o outro.

No inicio do préximo ano lectivo era importante ter um trabalho de
formagdo com os coordenadores de departamento ao nivel das liderancas.
Posteriormente poderiamos formar as pessoas em como trabalhar o
projecto. Seria necessdrio formar pessoas € motivar as pessoas para O

cargo que estio a desempenhar.
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Professor (E)

P.1 — Gostaria que me descrevesse qual a intervencdo do seu
Departamento no processo de concepcdo e implementacdo do PEE?
R.1 — Actualmente o PEE estd morto. /'

O projecto ¢ utilizado apenas como papel. &

Quando fazemos uma planificacio utilizamo-lo, contudo ndo passa de um
papel, &

pois ndo € sentido na escola para a fazer mexer. r

O diagndstico, para a concep¢ao do novo PEE, na minha opinido, nio foi
bem concebido. /°

Acho que ninguém estd disposto a colaborar se ndo estiver convencido da
utilidade do que estd a fazer e, se ndo estiver convencido da sua utilidade
para o futuro. /°

Nao sei se, perante, a forma como se desenvolveu esse diagndstico, os
professores estavam predispostos a participar. /7

Talvez se, antecipadamente, o coordenador tivesse, antecipadamente, dado
um conjunto de directrizes para as pessoas pensarem. /*

Se tivesse existido uma preparacdo prévia, em que as pessoas reflectissem
em pequenos

grupos,/9 podiam-se ter levantado questdes que,

posteriormente, na reunido, seriam discutidas e desenvolvidas em conjunto,
desta forma ja se conseguia fazer alguma reflexao. /"

O que aconteceu, foi que chegamos a reunido e fomos confrontados com a
situacdo./"!

Dai que apenas tenham sido dadas sugestdes de “coisas” que existem na
escola./”?

Nem sequer se questionou, como é que se faz e porqué, isso € que seria
importante de reflectirmos. /"

Na escola, as pessoas néo se revéem no projecto, / 14

porque um projecto tem de ser essencialmente colaborativo, partilhado, tem
de haver envolvimento./"

Na escola sinto que cada um faz as coisas por si, ndo existe partilha, ndo

existe habito de trabalho colaborativo, cada um faz as coisas a sua
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maneira./*¢

E se calhar, se houvesse esse hdbito, poderiamos ajudar-nos uns aos
outros, abriam-se novas perspectivas. /M

Em relac@o a implementacdo, nos anos anteriores, as actividades de sala de
aula, e extra sala de aula foram todas planificadas de acordo com os
objectivos e problemas do projecto. /'®

Ao nivel de metodologias e estratégias a utilizar na sala de aula, também
tinhamos em conta os objectivos do projecto. /'

A nossa maior dificuldade foi avaliar o sucesso das metodologias seguidas
em termos quantitativos. /*°

De inicio, a avaliag@o passava pela observagdo, mas como, a utilizagdo de
indicadores de avaliacdo, exigia que se quantificasse, abandondmos a
observagao. /!

Assim, passdmos a utilizar testes e trabalhos que pudessem ser avaliados
numa escala quantitativa. />

A burocracia do preenchimento do papel através da quantificacdo tornou-

se para nés complicada. />

P.2 — Quais os bloqueios e problemas com que se confronta o

Departamento no processo de concep¢do e implementacdo do PEE?

R.2 — Nunca se conseguiu funcionar em departamento com a perspectiva
de que o departamento deve passar por um grupo de professores que tem
um objectivo comum. /**

Acho que o departamento nunca conseguiu abstrair-se da perspectiva de
grupo./25

Prevalece a anterior estrutura organizacional, em que, cada um tem o seu
grupo, as suas tarefas, os seus objectivos de grupo, os seus trabalhos. /%

No departamento, os professores deveriam ter um conjunto de directrizes
comuns, objectivos comuns, metodologias comuns e estratégias comuns./*’

O que seria possivel se houvesse trabalho colaborativo no departamento. /*

P.3 — Quais deverdo ser, na sua opinido, os modos de actuacdo dos
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Departamentos no processo de concep¢do e gestdo do PEE?

R.3 — Nunca vi uma escola com um projecto bem implementado./29
Gostaria de conhecer uma escola, na qual tudo o que se faz, na escola, tem
como fio orientador o projecto./30

Nao sei, se é possivel implementar um projecto numa escola, na
perspectiva de que tudo aquilo que é efectuado, na escola, pelos
professores, tem como objectivo responder ao que foi definido no

projecto./*!

~ . . 32

Nao podemos esquecer a conjuntura em que O ensino se encontra./

Apesar de afirmarem, que as escolas t&€m autonomia, existem coisas que
. 33

temos de efectuar, porque nos sao impostas./

Por exemplo, em relacdo aos curriculos das disciplinas com exames a nivel

nacional, ndo podemos ter autonomia para trabalhar o curriculo de acordo

com os objectivos do PEE. /**

P.4 — Gostaria que me descrevesse, no seu Departamento, quais deverdo
ser, na sua opinido, as formas de interac¢do entre os professores, no que

se refere ao processo de concepcdo e implementagdo do PEE?

R.4 — Penso que, na concep¢do do PEE, o departamento podia contribuir
através de grupos de trabalho (uni ou pluridisciplinares). /*°

Estes grupos identificariam os problemas e proporiam solugdes através das
estratégias que considerassem mais adequadas para atingir os objectivos
previamente definidos. /**

O trabalho dos diferentes grupos seria apresentado em reunifo plendria de
departamento, onde se discutiria e se faria a sumula das propostas das
diferentes equipas de trabalho. /*°

A proposta do departamento seria depois apresentada no conselho
pedagdgico. Seguindo-se um processo semelhante para todos os
departamentos, conseguir-se-ia uma discussdo ampla e participada, sobre
os problemas identificados, e as estratégias a desenvolver, para os

resolver./*’
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P.5 — Gostaria que me descrevesse, que tipo de reflexdo é efectuado entre
os professores no seu Departamento, no que se refere ao processo de

concepgdo e implementacdo do PEE?

R.5 — A tipologia de reflexdao que é efectuada no departamento é pouco
profunda. P

Nio existe o hdbito de reflectir sobre as coisas, de perguntar o porqué, de
confrontar. /*°

Isto acontece porque as pessoas t€ém medo de dizer o que pensam, por
vezes € mais pratico as pessoas calarem-se e ndo se chatearem. "

Existem demasiadas pressdes que levam a que as pessoas tenham receio de
intervir./*!

Por outro lado, nas reunides formais perde-se imenso tempo com as
informagdes e depois as situacdes que poderdo originar discussdo e

reflexdo ndo se fazem por falta de tempo. "

P.6 — Quais os aspectos facilitadores e ou dificuldades/ constrangimentos

a constru¢do de uma cultura de colaboragdo?

R.6- Julgo que ndo acontece o trabalho colaborativo porque as pessoas tém
medo de se expor, ndo s6 relativamente & competéncia cientifica, mas
também em relagdo 2 competéncia pedagdgica./*

Tem a ver com uma questdo de personalidade, de confianga, de aceitacio
dos erro e do pudor de mostrar aos outros que erram. /**

As pessoas ndo conseguem entender que, com os outros, poderiam
aprender e superar essas dificuldades. /"

Numa reunido ouvi uma colega dizer que se recusava a desenvolver
trabalho colaborativo, pois era uma questdo de método de trabalho,
trabalhava melhor sozinha do que com os outros. Eu acho que as pessoas
preferem trabalhar sozinhas porque é mais pritico ja t€m as coisas

preparadas de um ano para o outro, perdem menos tempo, tém os materiais

Reflexdo pouco
profunda

Reflexao
condicionada

Falta de
sensibilidade
das pessoas ao
trabalho
colaborativo

106



jéa preparados de um ano para o outro e apenas € necessario fazer um novo
cabegalho. ' Pedagogicamente apenas trabalham para debitar conteddos
tal como os aprenderam, nao houve evolu¢do nenhuma para essas pessoas.

/47

Para elas o PEE nao lhes diz nada, viria apenas abani-las daquilo que
estdo habituadas a fazer. /**

Existe, assim, uma resisténcia activa por parte dessas pessoas a tudo o que
seja trabalho em conjunto ou mudangas relativamente aos seus habitos. /*
Por exemplo, as reunides informais que aparecam as pessoas também se
recusam a participar, por vezes por comodismo, mas muitas vezes por
excesso de trabalho. /°°

Por outro lado as pessoas ndo gostam de fazer nada que seja imposto, as
pessoas tem de perceber as vantagens e a utilidade da sua participagdo tem
de entender e ter a necessidade de evoluir. /!

No meu grupo existe trabalho a nivel colaborativo, existe menos este ano
do que nos anos anteriores, pois as horas ndo lectivas para trabalho na sala
de estudo ocupam-nos bastante tempo e resta pouco tempo para reunirmos.
As pessoas acabam por passar 26 horas na escola e o nosso problema é
encontrarmos tempos disponiveis para nos reunirmos. /2

Nao consigo encontrar aspectos facilitadores da cultura colaborativa ou
reflexiva na escola. O desenvolvimento de trabalho colaborativo e
reflexivo depende sempre da pessoa sentir necessidade disso. />

E, deste modo, achar que € ai que deve investir, pois s assim pode

54
desenvolver-se e melhorar. /

Tudo o que é imposto nio resulta, tem de partir da vontade das pessoas. />
Presentemente, ndo existem na escola factores que facilitem esse trabalho,
as pessoas argumentam com a falta de tempo e com o excesso de
trabalho./*®

Talvez se existissem esses tempos e se as pessoas fossem conquistadas para

trabalhar colaborativamente nesses tempos, talvez resultasse. Vel

P.7 — Na sua opinido qual a tipologia de reflexdo mais adequada ao

processo de concep¢do e implementagcdo do PEE?
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R.7 — Em primeiro lugar, acho que as pessoas ndo deveriam ter receio de
falar, e no clima actual acho que € impossivel, dadas as pressdes que sdo
efectuadas do exterior (a nivel de ministério da educagao). I

A reflexdo deve ser sempre uma reflexdo partilhada, no entanto, no
ambiente actual, acho dificil existir esse tipo de reflexao. />

Teria de existir uma lideranga mais democrética no sentido de facilitar a

_ : . . 60
reflex@o, as pessoas teriam de ser conquistadas de forma a participarem. /

P.8 - Quais os aspectos que considera mais importantes ao nivel das
liderangas, no Departamento, de forma a potenciar a prdtica reflexiva e o

trabalho colaborativo entre os professores?

R.8- As liderancas para funcionarem tém de ouvir as pessoas e explicar-
lhes porque razdo a deciséo € essa e ndo outra. /!
Tém de envolver as pessoas nas decisdes deverd ser sempre uma lideranga

partilhada, mas até certo ponto. /2

P.9 — Identifique as mudancas que poderdo resultar da prdtica reflexiva e
do trabalho conjunto entre os professores, em torno do PEE como fio

orientador da acgdo

R.9 — A mudancga passa por existirem alteracdes a nivel do trabalho do
conselho de turma, se existir um fio condutor os professores no conselho de

~ . N = N = 3
turma estdo mais abertos a colaboragao e a reflexdo. /6
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Professor (F)

P.1 — Gostaria que me descrevesse qual a intervencdo do seu

Departamento no processo de concepcdo e implementacdo do PEE?

R.1- No que se refere a concep¢do foi-nos comunicado em reunido que
existiam determinados tdpicos que deviamos rapidamente (e friso o
rapidamente) dizer se eram importantes ou nfo para a comunidade e para a
escola, /'

foi perfeitamente guiado, sem contar que foi condicionado pelo tempo, s
ndo houve tempo para reflexdo,/’

z

ndo fizemos aquilo que eu acho que era importante fazer que € “focus
group”, pequenos grupos primeiro para discutir as coisas, e depois partir
para o grupo alargado. It

O que foi feito foi levar alguns tépicos que nos guiaram e cingiram a tentar
identificar dentro esses topicos que assuntos ou temas seriam preocupantes,
interessantes ou importantes para a escola. /°

Soube, posteriormente, que esses topicos seriam ainda transformados num
inquérito, coisa que a coordenadora, também, ndo explicou porque julgo,
também, ndo percebeu./6

Por essa razdao ndao me sinto minimamente envolvida no PEE, também €
verdade que ainda ndo saiu, que ainda estdo a questionar as pessoas, mas
com toda a certeza ndo me irdo questionar, pois existem linhas para ndo me
questionarem pois estou na assembleia de escola, e € necessario manter a
objectividade. /'

A verdade € que ndo tenho a minima ideia, nem o minimo sentimento de
pertenca relativamente ao PEE, /P

talvez venha a ter, mas neste momento nio tenho nenhum sentimento de
pertenca, talvez se deva ao modo como o processo foi desenvolvido em
departamento especificamente. r

Por outro lado, fazendo a ponte com o PEE anterior, que ainda estd em
vigéncia, ndo vi, nem senti, na pratica, como € que o PEE foi
condicionando a minha conduta e as minhas aulas, e isso € um motivo para

~ : ‘s 10
ndo estar muito preocupada com o préximo PEE. /
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Eu conheco o PEE anterior, porque estou na assembleia de escola. /"' Tive
de dissecd-lo e discuti-lo na assembleia e ao longo destes trés anos ele foi-
se vendo anualmente no PAA./"*

Mas apenas o fui vendo porque estou na Assembleia de Escola. / 13

Julgo que esse € um dos poucos privilégios de estar na assembleia de
escola, o ndo perder o fio a meada completamente. / 14

Pois, cada vez que falamos no PAA nds lembramos os objectivos e as
grandes linhas de intervengdo do PEE. /*°

Pelo facto de efectuar, na assembleia, a avaliagdo e acompanhamento do
PEE nunca o perdi de vista. /'°

No departamento o PEE perdeu-se completamente e, ndo s6 no
departamento, porque o departamento & feito por todos nés. /"’

Se eu pensar como planifiquei o meu ano lectivo, eu ndo penso numa
maneira directa, sistemdtica e formal no PEE./'®

Talvez porque ele ndo nos seja relembrado frequentemente. /™

/*° Para além de, no

Julgo que ele deveria ser relembrado no departamento.
inicio do ano lectivo, na reunido geral, relembrar-se o PEE, referindo que
esta escola tem como pontos de honra, tal e tal, e € para isso que nds

trabalhamos./*!

E depois disso, frequentemente, no departamento. />

Acho que nds passamos uma grande parte do nosso trabalho a fazer coisas
que ndo servem para nada, que sio meramente formais/>

ou que, eventualmente poderiam servir para alguma coisa, mas que nio
conseguimos entender como um objectivo nosso e a partir daf torneamos as
coisas e fazemos porque somos obrigados ou porque o temos de fazer. /**
Se ndo sdo os nossos objectivos, se ndo se tornam nossos, as coisas
falham./*

No departamento se fizéssemos um estudo de quantas vezes, ao longo do
ano lectivo, citamos o PEE, ou melhor, se verificissemos quantas vezes 0s
objectivos e as competéncias do PEE sdo nomeados, em qualquer reunido
do departamento, se calhar viamos logo a importancia que lhe damos./*

Mas acho que isso tem a ver com o facto de o quotidiano da escola ser cada

vez mais distribuido em pequenas coisas, e descentraliza, e quanto mais

do projecto
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descentraliza, menos importantes sdo as coisas que deviam ser de facto

validas. /%’

P.2 — Quais os bloqueios e problemas com que se confronta o

Departamento no processo de concepcdo e implementacdo do PEE?

R.2 — Passa pela rotina extraordindria de coisas que ndo fazem sentido
serem desenvolvidas numa reunido de departamento. />

Por exemplo as matrizes poderiam ir todas elaboradas, bastava o
coordenador e o delegado analisarem e verificarem o conteido das
mesmas, ndo faz sentido estar a gastar tempo em matrizes que s@o todos os
anos iguais. />

Nio faz sentido estar na reunido a dizer as informagdes que sdo ditas no
conselho pedagogico. £

Por outro lado o tempo das reunides tem de ser respeitado, se existe uma
agenda da reunido as pessoas devem vé-la antecipadamente e preparar os
assuntos da reunido. /*'

E importante, as pessoas, levarem o trabalho ja preparado para a reunido/*”.
Nio deveriam chegar 2 reunidio e questionar “o que temos hoje?”. /*°

Acho que é uma questdo de organizacdo. P

Se ndés nos organizarmos e levarmos a nossa parte feita para a reunidao
iremos rentabilizar a reunido. /*°

Vou ter os elementos necessdrios comigo, e quando os organizei pensei
logo de forma a retirar as minhas conclusdes, depois na reunido passa por
confrontar com as conclusdes dos outros, € assim estou a rentabilizar a
reunido. /*°

Conseguimos levar as pessoas a procederem desta forma, quando, no dia
em que cheguem a uma reuniio e ndo tenham as coisas preparadas, a

N . . ) . 37
mesma nao se realize pois nao existem condicdes. /

Nesta situagdo o coordenador tem af um papel muito importante. /°*
Tem de ser assertivo mas tem de deixar esta situacdo em acta. /*
Tem de fazer ver as pessoas que estdo ali para trabalhar. /*

O departamento poderia trabalhar dividido por sec¢des conforme os
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assuntos a ser tratado, /*' mas em primeiro lugar as pessoas tém de
perceber que as reunides t€ém uma ordem de trabalhos e que devem levar
tudo preparado para as reunides. s

Depois para facilitar o trabalho poderia funcionar por secc¢des. I

P.3 — Quais deverdo ser, na sua opinido, os modos de actuacdo dos

Departamentos no processo de concepgdo e gestdo do PEE?

R.3- Na concepcgdo, julgo que seria ttil partirmos sem quaisquer linhas,
sem quaisquer pistas. /**

Depois, dentro do departamento, em pequenos grupos informais (quatro ou
cinco pessoas) verificarmos o que é importante para as pessoas em termos
do PEE. /¥

Verificar, o que é de facto importante para aqueles professores, que estdo
ali no grupo./*

Depois dever-se-ia alargar os vdrios grupos, até chegar ao departamento. /*’
Depois alargar aos departamentos, reunir dois departamentos, e assim,
sucessivamente para os restantes, com objectivo de alargar a toda a
escola./**

Isto em relacdo aos professores, em relacdo aos alunos, aos pais e a
autarquia e entidades que trabalham com a escola julgo que o procedimento
poderia ser o mesmo./*

Depois seria importante cruzarmos as perspectivas de todos, dai ser
importante efectuar grupos com professores, alunos, pais e entidades
externas 2 escola. /*°

Haveria maior envolvéncia de todos, e nés perceberiamos melhor as
perspectivas dos outros que ndo sdo professores. /°'

Na implementagdo, se a concep¢do for mais participada serd mais dificil
perder-se o vinculo. /2

Mas, de qualquer maneira, é necessdrio relembrd-lo constantemente e
tornd-lo nosso constantemente. />>

.. . . 54
Se calhar, seria importante repetir a parte inicial do processo, /

a pessoas reunirem-se em pequenos grupos, ou seja desenvolver-se uma
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espécie de “tertilia”’, a meio do ano lectivo, em que as pessoas
conversavam e discutiam, se achavam que estava acorrer bem, o que era

importante no PEE, se o mesmo estava a fazer sentido ou nio. /7

Essa “terttilia” seria constituida por todas as partes envolvidas. /°

Nao sei se seria pratico, pois temos sempre o0 mesmo problema de como
trazer os pais a escola. F

Em relacdo a avaliagdo, em vez de uma avalia¢do intermédia quantitativa
como jd efectuamos passava, também, por uma avaliacio qualitativa. /°°
Julgo que seria importante termos em linha de conta as percepgdes das
pessoas, pois, por vezes, essas percepcdes ajudam-nos a compreender
melhor a avaliagdo quantitativa. £

Juntando essas percep¢des podemos encontrar as razdes de ser dos dados
objectivos. /*

Passava assim por uma reflexdo, o que pode dar conteido e significado

e 61
aos dados estatisticos. /

P.4 — Gostaria que me descrevesse, no seu Departamento, quais deverdo
ser, na sua opinido, as formas de interac¢do entre os professores, no que

se refere ao processo de concepcdo e implementagcdo do PEE?

R.4 — Na implementacio do PEE acho muito dificil o departamento
funcionar em colaboragdo, o facto de serem muitas pessoas leva a que seja
complicado criar um vinculo/®.

E quanto maior é o grupo mais dificil a situacdo do coordenador. /**
Depois para reflectir e trabalhar em conjunto € necessario tempo e
predisposicdo para tal. /**

Se as pessoas vao sem predisposi¢do para a reunido, ou porque tem muitas
coisas para fazer, ou porque j4 estdo na escola a muito tempo, e ainda por
cima sem levarem as coisas preparadas, serd muito complicado
desenvolver a colaboracio. /°°

E necessdrio, primeiro de tudo, priorizar, verificar o que nio justifica ser
trabalhado em reunido de departamento, e depois deixar esses espagos para

discussio e reflexdo. /%
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P.5 — Gostaria que me descrevesse, que tipo de reflexdo é efectuado entre
os professores no seu Departamento, no que se refere ao processo de

concepgdo e implementacdo do PEE?

R.5 - Nenhuma, nenhuma nio, estou a ser injusta. 7

Existem momentos em que existe reflexdo, mas essa reflexdo ¢é
condicionada pela presenca de dois elementos do conselho executivo na
reunido. /°®

As pessoas tendem a ser cuidadosas nas suas reflexdes devido a presenca
desses elementos./*

Em relagdo ao diagndstico do PEE acho que foi tudo tdo a pressa que as
pessoas nem puderam raciocinar e reflectir, e depois acho que essa reflexdo

foi condicionada pela presenca desses dois elementos. /"

P.6 — Quais os aspectos facilitadores e ou dificuldades/ constrangimentos

a construcdo de uma cultura de colaboragdo?

R.6 - Acho que tem a ver com a educacdo que se possa obter na escola no
sentido da colaboragio. /M

Se quando cheguei a esta escola, a colega que me recebeu ndo me tivesse
incutido o hébito de trabalhar em conjunto, talvez ndo tivesse ganho esse
hébito. /™

Até porque, de inicio, ndo é facil trabalhar em conjunto até as pessoas se
moldarem. /7

E necessério as pessoas perceberem que existe uma identidade profissional,
e que esta tem de estar acima de tudo quando é necessario trabalharmos em
conjunto. /™

Mas, também, é necessario percebermos que, quem ndo gosta de trabalhar
em conjunto, ndo vale a pena estar a obrigd-la. /™

Ou se existe alguma pessoa que trabalha em conjunto apenas para ter tudo
feito através dos outros, entdo isso nao € trabalhar em conjunto. /6

A educacdo para o trabalho em conjunto é bastante importante, mas tem de
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existir alguém que impulsione esse trabalho em grupo. /”/

Dentro do departamento terd de ser o coordenador, ou entdo se
funciondssemos pelas seccdes poderiam existir outras pessoas que

poderiam dinamizar a colaboragdo e a reflexao. /™

P.7 — Na sua opinido qual a tipologia de reflexdo mais adequada ao

processo de concep¢do e implementagcdo do PEE?

R.7 — Em termos de estratégia, como j4 referi, a forma mais adequada de
desenvolver a reflexdo seria em pequenos grupos ou em grupos focais. /”°
Ao nivel da reflex@o, propriamente dita, passa por cada professor parar e
avaliar o seu percurso. /*°

Avaliar se o trabalho que faz diariamente € til para desenvolver os alunos
como cidaddos, se lhes dd as competéncias futuras suficientes para se
desenvolverem, e no fundo se sdo boas pessoas. /A

Acho que o curriculo oculto € mais importante que o curriculo formal, e

portanto julgo que é sobre isso que cada professor deve reflectir. /**

P.8 — Quais os aspectos que considera mais importantes ao nivel das
liderancas, no Departamento, de forma a potenciar a prdtica reflexiva e o

trabalho colaborativo entre os professores?

. - 83

O lider deve ser assertivo. /

Existe quem diga que ser assertivo € saber sempre argumentar, mas isso
x4 . 84

ndo € ser assertivo. /

Ser assertivo € se necessario for, dependendo do assunto, saber dizer ndo, e
- . : : < 85

ndo permitir mais a discussdo. /

Ser lider passa por ser capaz de dar deixar as pessoas falarem quando os

assuntos sdo para isso, isto é, quando os assuntos sdo para reflexdo, e nao

deixar as pessoas perderem-se quando existem assuntos que ndo sdo para
. . 36

discutir. /

Tem de ser alguém que consiga analisar objectivamente as questdes e

deixar as pessoas discutirem quando o devem fazer, e evitar discussdo
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~ ~ 87
quando esta ndo tem razdo de ser. /

O lider tem de ter um discurso no plural , no sentido de nds. /%
O lider deve, também, saber explicar a importancia das coisas aos

outros./>

Porque para fazermos algo temos de perceber a importancia das coisas. /*
O lider deve saber explicar a importancia das coisas, ndo deve encarnar e

passar para os outros coisas que nem ele proprio percebe. !

P.9 — Identifique as mudancas que poderdo resultar da prdtica reflexiva e

do trabalho conjunto entre os professores, em torno do PEE

R.9 — No meu trabalho em particular ndo me preocupava em cumprir os
programas. /?

Muitas vezes perco oportunidades, preciosas, de discutir determinados
assuntos com os alunos porque tenho as aulas contadas para cumprir o
programa. /3
As competéncias cientificas ficariam em segundo lugar, face as
competéncias pessoais. /**
Nas inter-relagdes na escola com toda a certeza haveria mais relagdes
conflituosas. /”°

Pois, sendo o projecto importante, existiriam questdes que seriam
necessdrias resolver, e nio as poderiamos ignorar, passar por cima. /°°
Inicialmente haveria mais conflitos, mas existem lutas que é necessario
desenvolver. /°’

Existiriam conflitos nas vérias estruturas, conselho de turma, grupo
disciplinar, departamento. /*®

Na escola em geral, vejo muito longe essa perspectiva, as escolas
entendem cada vez menos o projecto, cada vez tém mais coisas para
fazer./”

Se o espirito do projecto passar apenas pelas actividades para responder ao
PEE, e ndo passar pela discussdo, pela reflexdo em departamento, ndo vejo
sentido no projecto. /%

Qual autonomia? /'*!
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A autonomia é s6 no papel, fica bonito, é s6 para passar responsabilidade

do Ministério e das Direccdes Regionais para as escolas. / 102

A escola ndo pode construir a sua autonomia quando tem programas que

tém de cumprir e exames a realizar. / 103

Nao faz sentido falar em PEE quando as pessoas ndo t€ém tempo para o

discutir, para reflectir, com a infinidade de trabalhos que temos todas as

semanas, acabamos por pensar nele s6 de trés em trés anos. / 104

7z

Passa por priorizar o que é importante de modo a que tenhamos mais

tempo para reflectir. /'
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GRELHA DE CATEGOR!ZACAO RESULTANTE DA ANALISE DE
CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

OPINIAO DOS PROFESSORRES FACE AO

MODO COMO O DEPARTAMENTO DEVE

ACTUAR NO PROCESSO DE CONCEPCAO
E IMPLEMENTACAO DO PEE

Modos de interveng¢do na concepcao

Modos de interveng@o na implementacéo

Bloqueios e problemas a concepgéo e

implementa¢do do PEE

Modos mais adequados de intervengao

OPINIAO DOS PROFESSORRES FACE AO
TRABALHO COLABORATIVO E
REFLEXIVO DESENVOLVIDO PELO
DEPARTAMENTO NO PROCESSO DE
CONCEPCAO E IMPLEMENTACAO DO
PEE

Formas de interac¢do entre os professores

Tipologia de reflexdo

Aspectos facilitadores a cultura de

colaboragio

Dificuldades/ constrangimentos a

colaboragéo e a reflexdo

Tipologia de reflexdo mais adequada

Aspectos da lideranga no potenciar da

pratica colaborativa e reflexiva

Mudangas face a pratica reflexiva e

colaborativa
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ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Apresentacao dos indicadores da analise de contetido por categorias e
subcategorias

Professor (A)

Unidades de registo

Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencao do Departamento na concepcao do PEE

(...) os departamentos acabaram por ter um
papel quase que indicativo./'

No departamento efectuou-se um levantamento
das vdrias 4reas onde vai incidir o projecto,
nomeadamente, os problemas que afectam a
escola, as potencialidades que podemos utilizar
etc./®

Nesta fase, o objectivo inicial passou pelo
levantamento de alguns aspectos, os quais a
secgdo tentou priorizar, (...)./"

O departamento teve apenas uma intervengao
de auscultacio dessas situagdes./'*

Participagdo indicativa

(...) o processo nao foi tdo interventivo como
seria desejavel./*

O facto das pessoas ndo se sentirem elementos
interventivos na concepcdo do PEE pode
também  tirar-lhes a  participagio  na
implementacdo do projecto./’

O ano lectivo estd a terminar e agora apenas &
possivel inquirir os alunos e os encarregados de
educacdo e funciondrios (...)contar com a
participacdo dos pais e dos alunos./°

O nosso departamento efectuou, esse
levantamento, numa reunio, houve
departamentos que o efectuaram em duas
reunides./’

Na minha opinido, ndo foi suficiente deveria
ser mais participada./"”

Depois de ter sido efectuado o primeiro
diagnéstico nos diversos departamentos,
provavelmente, esse levantamento deveria ter
sido levado aos departamentos, para que as
opinides de diversos departamentos fossem
cruzadas e, para que os departamentos
definissem, eles préprios, as principais areas de
intervencgdo./"

Porque, o facto de ser a secgdo a efectuar essa
definicdo (trés ou quatro pessoas), € diferente

Necessidade de
intervengdo

maior
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de se tivesse sido efectuado por todos os
departamentos. /"

(...) Acho que precisava de mais debate e
envolvimento das pessoas, pois depois
corremos o risco das pessoas ndo se reverem no
projecto./"®

(...) a concepcdo acaba por funcionar, muita
das vezes, um bocado a pressa. A falta de
tempo para reunides, (...)leva a que as coisas
nio decorram como se tinha planeado fazer./*
Tinhamos previsto, numa primeira fase
efectuar nos departamentos um levantamento
dos problemas, prioridades, potencialidades e
requisitos da escola; para numa segunda fase,
elaborarmos um questiondrio com base nesse
levantamento e levar de novo aos
departamentos, contudo acabdmos por nos
deparar com falta de tempo./’

Talvez seja possivel inquirir apenas alguns
professores, mas ndo sei, pois o ano lectivo esti
a acabar e os proprios professores tem cada vez
menos tempo (...) € complicado arranjar
tempo./’

(...) precisivamos de mais tempo para que
fosse mais minucioso ter mais elementos
palpdveis para depois partir para o projecto./"

Condicionada pelo tempo

Modos de intervencao do Departamento na implementacio do PEE

A implementacdo do projecto vigente acaba
por ser uma implementacdo superficial, /'

(...) estar a sair o novo PEE que o velho ficou
um bocado esquecido. />

Implementacdo superficial do
PEE

(...)utilizamos o projecto nas planifica¢des, nas
metodologias de sala de aula, mas na prética,
ao longo do ano, ndao ha grande incidéncia ou
discussdo relativamente ao que estd a ser
feito./'®

No ano lectivo anterior, ainda, havia uma
grelha  para  preenchermos sobre  as
metodologias que tinham sido aplicadas; este
ano nem isso foi feito, ndo sairam nenhumas
directrizes para isso. /"

Auséncia de discussdo sobre as
préticas e o PEE

Bloqueios e problemas a concepc¢ao e implementacio do PEE

Os bloqueios passam essencialmente pela
gestdo do tempo que os professores t€ém hoje
em dia. /*'

Nés temos reunides uma vez por semana (as
quartas feiras) e, ha reunides de tudo, (...) as
reunides de departamento sdo nas vagas que
existem entre essas reuniodes./”

Para haver uma correcta implementacdo e

Escassez de tempo para
colaboracio e reflexao
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envolvimento no PEE, as pessoas t€ém de reunir
mais vezes, tem de haver mais didlogo, tem de
existir uma avaliacdo do que se estid a fazer,
ttm de ser propostas actividades que
respondam aos objectivos do projecto. />

Para que isso aconteca é necessdrio tempo, é
necessdrio criar situagcdes em que possa haver
dialogo, confronto, discussdo pois sem isso ndo
é possivel haver PEE. /**

Actualmente as pessoas estdo limitadas em
termos de tempo de modo a que se possa
desenvolver esse trabalho. /*

Nas reunides formais talvez seja complicado
desenvolver o PEE. /*°

Provavelmente teriam de haver reunides
especificas para discussdo sobre o PEE. /*/

(...) existéncia de pelo menos uma reunido por
periodo para discussdo e acompanhamento do
PEE, pois nas reunides ordindrias de
departamento acabamos por ter uma ordem de
trabalhos com quatro ou cinco pontos
agendados, /3

0 que torna impossivel analisar e discutir o
PEE como o deveriamos fazer, atendendo a que
a reunidao de departamento t€m no maximo a
duracio de duas horas. /*°

Acho que deveriam de haver reunides
especificas para o PEE. /*°

Até nesta fase da concepgdo teriamos tido
melhores resultados se tivéssemos efectuado
uma reunido especifica nos departamentos para
andlise e discussdo do diagnéstico efectuado./*’

Condicionado pelo
desenvolvimento das reunides
formais

Modos mais adequados de intervencao na concepc¢io e implementac¢ao

do PEE

(...) nio sabemos se é possivel fazer uma nova
auscultacdo aos professores através de um
inquérito, uma vez que o tempo € curto, o que
eu acho que seria importante. />

(...) deveria haver uma reunido especifica de
departamentos para se discutir a sintese do que
se obteve nas reunides dos departamentos sobre
o diagnéstico. />

Nessa reunido deveriam ser novamente falados,
discutidos e priorizados os problemas/ acgdes
de modo a avancarmos no PEE. /**

O departamento acaba por ter um papel
importante porque depois acaba por ser a
estrutura que, ao colaborar na concepcao,
também tem uma certa responsabilidade na
implementacdo, />’

(...) os professores sentir-se-d0 um bocado
alheados relativamente ao PEE uma vez que
nao participaram na concepgdo acabam por nio
se identificar com o projecto e ndo encontram

Necessidade de partilha
envolvimento
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grande sentido para a sua implementacio. /*°

E necessdrio existir também uma participacdo
da parte dos professores dentro do
departamento, pois ndo passa apenas pelo
coordenador. /*

Nao podemos esquecer que o projecto é da
comunidade educativa na sua totalidade/™

Na implementagdo do PEE & importante, nos
departamentos, este ser mais abordado do que
tem sido até agora. /*’

Para além disso, os departamentos devem ter
uma acgdo palpavel e visivel sobre os
objectivos do PEE. /**

Ele devera ser focado ndo sé nas planificacoes,
mas também nas actividades que possam ser
desenvolvidas na escola, procurando ir,
também, ao encontro das necessidades dos
alunos e dos pais. />

Se esse processo ndo for desenvolvido de uma
forma mais sistemdtica nos departamentos sera
complicado funcionar dentro da escola./*’

Trabalho sistematico no PEE

O coordenador deverd ter um papel mais
interventivo, divulgando mais o PEE /*'

ou fazendo com que ele esteja presente nas
préprias reunides do departamento mesmo que
elas ndo sejam especificas para trabalhar o
projecto, /*

fazendo um alerta da importancia do utilizar do
PEE a todos os niveis, desde as planificagdes,
até as actividades curriculares e
extracurriculares a desenvolver. /*

Importancia do papel do
coordenador

Para envolver os professores poderiamos, por
exemplo, efectuar pelo menos uma vez por
periodo uma reunido de departamento
especifica sobre o PEE /*

de modo a que dessa reunido saisse algo que
pudesse ir ao conselho pedagdgico, para que
este fizesse um acompanhamento mais efectivo
do que fez este ano. /*

Um projecto é sempre um processo em
evolucdo, o que pressupde discussdo, até
porque a reformulacdio implica sempre a
colaboraco e a discussdo. /*°

Um projecto € sempre interdisciplinar e
intradisciplinar deverd haver uma relacdo inter-
departamentos, o que poderda ser feito no
conselho pedagdgico ou nas reunides das
seccoes do conselho pedagégico. /*

Essas secgdes poderiam desenvolver sessoes
de debate especificas sobre o PEE, o

contando com outros intervenientes que
tivessem uma intervengdo especifica no

Reorganizagdio do modo de
trabalho
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projecto, ndo se cingindo apenas aos
coordenadores, mas a outros professores que

pudessem ter um papel interventivo na escola.
49
/

Formas de interaccao

entre os professores

O trabalho colaborativo do departamento € na
parte da planificagdo das actividades, que
depois acaba por funcionar um bocado
individual, porque existem casos em que
apenas um professor é que d4 um nivel, nesses
casos acaba por ser o proprio professor a fazer
a planificacdo. /'

A interaccdo entre os professores € limitada
pois cada um tem um determinado nivel. /°*

As pessoas passam muito tempo nas escolas,
mas acabam por ndo desenvolver esse trabalho,
ou porque ndo existem locais onde possam
trabalhar, ou porque ndo existem recursos
disponiveis, /°°

ou porque aparecem outras actividades
burocriticas pelo meio, /**

e assim, o tempo que se passa na escola ndo é
utilizado para o trabalho colaborativo que se
possa desenvolver, em que duas cabecas
possam realizar mais do que uma, muita das
vezes, nio acontece devido a essas situacdes./

Limitada p/ individualismo
estratégico e constrangido

Depois do tempo que ja passam na escola, as
pessoas ndo estdo receptivas para disponibilizar
mais tempo para estar na escola, /*°

até porque sabemos que isso ndo ¢é
compensado, sentimos isso este ano, o que
acaba por desmotivar, desincentivar e
desmobilizar os professores. /°’

Isso limita um bocado a acc¢do colaborativa dos
professores na escola, o que na minha opinido
faz falta i escola. /°*

Interaccdo limitada pela gestdo

do tempo

Acho que o PEE pode ser o fio condutor da
organizagdo da colaboracdo entre o0s
professores na escola, e nos departamentos para
que possam desenvolver actividades que vao ao
encontro do projecto./”’

No departamento deveria haver mais
envolvimento das pessoas nas actividades, pois
existem sempre aquelas pessoas que ndo se
conseguem envolver. /%

Contudo se tiveram um papel mais interventivo
no projecto talvez possa haver esse
envolvimento. /%'

PEE dinamizador
colaboracao

da

Tipologia de reflexdo no Departamento

Uma reflexdo superficial ligeira, pois o0s
projecto nio é falada e discutido /*°

Reflexdo superficial
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Aspectos facilitadores a cultura de colaborac¢io no quadro do PEE

...) é as pessoas sentirem-se envolvidas no
p
projecto. /% Envolvimento no PEE 1

(...) um grupo de professores na escola que,
nas horas nao lectivas, desenvolvesse reflexdo
sobre o projecto, efectuasse um | Nova estrutura organizacional 2
acompanhamento e uma avaliacdo mais activa
do projecto. /**

Poderia haver uma seccdo, um grupo de
professores da escola, que trabalhasse
efectivamente a reflexdo sobre o PEE. /%

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

Depois do tempo que ja passam na escola, as
pessoas ndo estdo receptivas para disponibilizar | Interac¢do limitada pela gestdo
mais tempo para estar na escola, /*° do tempo 3
até porque sabemos que isso ndo ¢é
compensado, sentimos isso este ano, o que
acaba por desmotivar, desincentivar e
desmobilizar os professores. /°’

Isso limita um bocado a acc¢do colaborativa dos
professores na escola, o que na minha opinido
faz falta a escola. /**

as pessoas passam muito tempo nas escolas,
mas acabam por ndo desenvolver esse trabalho,

ou porque ndo existem locais onde possam 3
trabalhar, ou porque ndo existem recursos

. . . 53 .

disponiveis, / Constrangimentos

ou porque aparecem outras actividades | organizacionais
burocriticas pelo meio, /**

e assim, o tempo que se passa na escola ndo é
utilizado para o trabalho colaborativo que se
possa desenvolver, em que duas cabecas
possam realizar mais do que uma, muita das
vezes, nao acontece devido a essas situag(”)es./55

existem casos em que apenas um professor €
que dd um nivel, nesses casos acaba por ser o | Pressdes e intensificacdo do 4
préprio professor a fazer a planificacio. /°' trabalho do professor
A interaccdo entre os professores € limitada
pois cada um tem um determinado nivel, /?
(...) atendéncia que todos nés temos em fazer
0 nosso trabalho de forma individual. Temos
instituida em ndés a cultura do despachar,
quando estd agendada uma reunido referimos
sempre “que chatice mais uma”. /*

E por outro lado, as novas medidas tomadas a
nivel superior e que tém surgido nas escolas
acentuam essa cultura do individualismo dos
professores. /*’

Tipologia de reflexao mais adequada a concepcao e implementacao do PEE

A filosofia de base do PEE é ele ser o fio | |
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orientador da acg¢do da escola, logo toda a
reflexdo que possa existir entre os professores
ter4 de ter sempre como base o projecto. /®
Tera de ser ele a conduzir toda a reflexdo que
possa existir no departamento, sentido de
averiguar o porqué das coisas, como
poderfamos ter agido. /*°

Reflexdo orientada pelo PEE

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva

A lideranca passa pela capacidade de
relacionamento humano, passa pela gestdo das
relacdes humanas, /7

Capacidade de relacionamento

(...) ela devera ser democriatica mas
responsavel. /!

A lideranga deve contar também com a
disponibilidade dos  professores  para
desenvolver as actividades necessérias. /">

O facto de existir um coordenador de
departamento ndo implica que tenha que ser ele
obrigatoriamente a decidir, o que se vai fazer
ou, a liderar determinadas actividades do
departamento. /"

Poderdo dentro do departamento existir outros
professores que sejam lideres em determinadas
matérias, e que em consequéncia poderdo
dentro do departamento dinamizar
determinadas actividades, /™

cabendo ao coordenador colaborar com esses
professores. /"

Acho que os departamentos sé funcionardo
nessa perspectiva de colaboracdo, em que o
coordenador € apenas o lider institucional que
depois servird de ligacdo com outros sectores
institucionais da escola, nomeadamente o
conselho pedagégico. /7

O departamento para funcionar tem de haver
uma disponibilidade de todos os professores e
que todos colaborem dentro do departamento
com o cooordenador. /"’

Lideranca
colaboracdo

partilhada e em

Mudangas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio

orientador

da accio

No seu trabalho em particular

(...) todo o meu trabalho devera ir ao encontro
dos objectivos principais do projecto. /”®

terd de passar por desenvolvermos accodes que
procurem ir ao encontro desses problemas. /”

Diferente  organizacdio  do
trabalho do professor

No Departamento

(...) maior abertura para desenvolvermos
estratégias comuns, pois sendo o PEE o fio
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orientador ja passamos para uma fase em que
ndo ¢é possivel desenvolvermos um papel
individual. /*

(...) maior acompanhamento por parte dos
professores do departamento, por mais reunides
informais de trabalho, por uma maior discussio
e reflexio. /*'

Maior colaboracdo
professores

entre o0s

Dai a importincia da tal comissao de
acompanhamento da implementacdo do PEE na
dinamizacdo da discussdo e da reflexdo nos
departamentos. /**

Esta comissdo deveria periodicamente reflectir
sobre a intervengdo dos professores em
actividades que vdo de encontro aos problemas
do PEE, /%

reflectir sobre a envolvéncia da escola no
projecto e caso ndo haja envolvéncia analisar
porque razdo ndo existe. /#

Esta comissdo podera ser formada por
professores dos diversos departamento, pelo
presidente do conselho pedagdgico e também
por alunos e pais. /*°

Alteracdo da
organizacional

estrutura

Na escola em geral

(...) haveria um envolvimento de todos na

escola, ndo s6 dos professores, mas, também,
76

dos alunos. /

Envolvimento total
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Professor (B)

Unidades de registo

Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencao do Departamento na concepcao do PEE

Presentemente encontramo-nos na fase de
concep¢do do novo PEE e tanto quanto sei
apenas no diagnéstico. /'

Numa reunido de departamento foi pedido aos
professores, que com base num documento
identificassem dreas/ aspectos relativamente a
problemas, potencialidades, prioridades e
requisitos existentes na escola. /*

O preenchimento do documento foi efectuado
em plendrio, numa reuniio formal. /°
Participaram os professores que quiseram,
foram registados alguns aspectos.(...) /*

Participagdo no diagndstico

O documento era extenso e, atendendo a
importancia do PEE, acho que ndo deveria ter
sido implementado daquela forma. /°

(...) as pessoas tendem a misturar vertentes que
tém a ver com o funcionamento da escola, com
os problemas da escola em termos de PEE./*
Deveria ter sido discutido em grupos mais
pequenos e depois apresentadas e discutidas as
conclusdes no departamento. /°

O facto de ter sido elaborado numa reunido
formal ndo beneficia em nada o processo nem
explora as potencialidades que o documento
oferecia. /7

Na minha opinido, uma reunido para discutir
este tipo de questdes requeria mais tempo. /°

Condicionado pela agenda da

reunido formal

Depois desse trabalho, o departamento ndo teve
qualquer informacdo sobre 0s passos seguintes,
0 que estd a ser feito, em que ponto se
encontra, qual o resultado desse diagndstico. /°

Falta de informacdo sobre o

Pprocesso

Modos de intervencdo do Departamento na implementacao do PEE

Nos anos anteriores, (...) havia sempre a
preocupacdo de relembrar o PEE nas reunides
de grupo e de departamento/'’

Presentemente, ndo me recordo de, no ano
transacto, termos  efectuado  avaliacdo
intermédia ou final do PEE. /"’

Actualmente a missdo do projecto ndo €
relembrada nos departamentos e, ao ndo ser
relembrada, facilmente acaba por se perder. /'°

Auséncia de envolvimento

(...) verificar se havia consonincia entre a
actividade ou projecto (actividades curriculares

Auséncia de relagdo
actividades com o PEE

das
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e extracurriculares) e o problema do PEE que
tinha sido escolhido para trabalhar. /"'

Na avaliacdo intermédia e final, também havia
esse cuidado./"

Nessa altura criou-se, nos departamentos,
alguma disciplina em termos da dependéncia
das actividades relativamente ao diagndstico do
PEE, o que, actualmente, acho que se perdeu.
/13

Parece-me que a implementacdo deveria ser
bastante melhorada, talvez reduzindo os
problemas a trabalhar, mas sem perder os
objectivos que estdo definidos para o PEE. /"

Bloqueios e problemas a concepc¢ao e implementacio do PEE

(...) acho que ndo deveria ter sido
implementado daquela forma. /°

Deveria ter sido discutido em grupos mais
pequenos e depois apresentadas e discutidas as
conclusdes no departamento. /°

O facto de ter sido elaborado numa reunido
formal nfo beneficia em nada o processo nem
explora as potencialidades que o documento
oferecia. /'

Na minha opinido, uma reunido para discutir
este tipo de questdes requeria mais tempo. /*
Para além disto, nas reunides formais as
questdes sdo abordadas com alguma
superficialidade, apenas para cumprir a ordem
de trabalhos. />

Condicionado pela agenda da
reunido formal

Na implementag@o (...)nem sempre existe uma
ligacdo entre aquilo que se pretende em termos
dos objectivos do PEE e as actividades que se
desenvolvem. /'

Fazem-se actividades s6 porque existe a
tradigdo, fica bem e da visibilidade a disciplina
ou aos grupos. /"

Nao existe wuma motivacio e uma
fundamentacdo para as actividades que tenha
realmente a ver com o PEE. /*°

Dificuldade de conciliagdo das
actividades com o PEE

(...) dificuldades de comunicacio e de
relacionamento interpessoal, por vezes devido
a situacbes que ndo tém a ver com O
departamento e outras vezes por
incompatibilidades de temperamento, ou de
postura face a escola, o que acaba por causar
alguma  clivagem entre 0s  grupos
disciplinares./*'

O espirito de departamento perdeu-se, existiu
no inicio, aquando da implementacdo dos
departamentos, mas depois comecaram a surgir
alguns conflitos entre os grupos. />

Comunicagdo e relacionamento
interpessoal
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Modos mais adequados de intervencao na concepcio e implementacio do PEE

(...) na fase da concepg¢do, deveria haver uma
orientagdo clara em relagdo ao diagnéstico. /**
O departamento deveria ter conhecimento de
como o processo se estd a desenrolar, /*
deveria acompanhar as sugestdes que efectuou
e que os outros departamentos efectuaram, /*°

e se necessario intervir no processo. /*’

(...) ter um papel interventor na concep¢do do
PEE, pois se deu sugestdes, também pode ter
ideias concretas de como operacionalizar essas
sugestdes. /

(...) teriam de ser discutidas novamente as
diversas propostas no departamento, de modo a
levar as pessoas a colaborarem. /*°

(...) problemas das turmas serem discutidos
nos conselhos de turma, podemos, a nivel de
departamento, analisar como deveriamos
proceder a nivel disciplinar, no caso de cada
turma. /*°

A relagdo interdepartamentos concretiza-se a
nivel dos trabalhos no conselho de turma,
porque sdo as diversas disciplinas a trabalhar o
problema da turma, tendo em conta os
objectivos do PEE. /*’

Necessidade de partilha /
envolvimento

(...) dever-se-ia reformular o modo de trabalho
do departamento. Em vez de plendrio em
reunides formais, poder-se-ia funcionar em
pequenos grupos de duas a trés pessoas, />

(...) as prioridades do PEE deveriam ser
discutidas em plendrio, em reunido formal. Em
termos de propostas de actividades, talvez fosse
melhor reflectir-se em reunides informais. /**
Na implementacdo do PEE deveria haver
orientacbes claras sobre a pertinéncia das
actividades, quer curriculares, quer extra
curriculares. /'

Reorganizagdio do modo de
trabalho

(...) essencialmente nos assuntos que requerem
maior reflexdo, e s6 depois se discutiriam as
conclusdes no departamento./”’

Deveriamos reflectir de uma forma clara e
profunda sobre a razdo porque devemos fazer e
para qué. /**

No fundo trata-se de inverter o que fazemos
agora, ou seja, em vez de pensarmos as
actividades, pensarmos “para qué” e “porqué”,
e depois a partir daf surgir a actividade. />

Importancia da reflexdo na,
sobre e pela escola

O coordenador deverd ser a pessoa que, antes
da reunido, formal ou informal, pensa nas
coisas com maior profundidade do que as
outras pessoas./*®

S6 assim, conseguird orientar a reunido,

Importancia de uma lideranca
efectiva
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cultivar a reflexdo, aceitar sugestdes, propor a
discussdo e sistematizar conclusoes./*
Presentemente, o papel do coordenador
resume-se, muitas das vezes, a um papel
burocritico. /*

O coordenador ndo consegue cultivar a
reflexdo, mas também ndo é ajudado no seu
trabalho, quer a nivel do Conselho Pedagdgico,
ou do Conselho Executivo, quer pelo préprio
departamento./*'

Formas de interac¢ao

entre os professores

(...) o tipo de interacc¢io entre os professores
deveria ser em pequeno grupo, em
determinadas fases, nomeadamente, quando ¢
necessario uma reflexdo mais cuidada. /*'
Teriamos toda a vantagem em promover, num
primeiro momento, o trabalho em pequenos
grupos, e posteriormente alargar essa reflexdo e
discussdo ao departamento. /**

Através do trabalho conjunto (2 a 3 pessoas
que poderdo ser de grupos diferentes) podemos
pensar em trabalhos concretos, para turmas em
concreto, relacionados com conteddos, com
pesquisa ou com actividades. /*

Trabalho  colaborativo em
pequeno grupo

Até porque com a introducdo de novas formas
de aprendizagens, concretamente ao nivel das
novas tecnologias, como por exemplo, a
dinamizacdo de blogs, trabalho em plataformas
de aprendizagem, os professores encontram-se
em niveis muito diferentes, dai que seja
proficuo pensar nessas aprendizagens através
do trabalho em conjunto. /*

Este intercambio € fundamental para as
aprendizagens dos alunos pois, caso contrario,
uns ndo fazem nada pois tém o professor A,
enquanto outros trabalham nessas novas
tecnologias porque tém o professor B./**

Estas novas formas de trabalho s6 serdo
possiveis através do trabalho colaborativo. /*°

Importancia das tecnologias na
promocgao da colaboracio

Tipologia de reflexdo no Departamento

(...) € pouco sistematizada, talvez isto seja
defeito meu, porque gosto de descrever e
organizar tudo em pormenor. /*

(...) existem contributos valiosos, mas a
discussdo ndo é bem conduzida/*.
Perdem-se algumas ideias importantes,
(...) ttm mais a ver com o funcionamento
administrativo da escola em si. /*°

/9

Reflexdo ndo organizada

Apesar de, por vezes, existirem intervengdes
importantes, elas ndo sdo valorizadas, ndo lhes
P . A . S5
¢ dada importancia, /!

Auséncia de feedback nas

reflexdes

132




as pessoas nio vém resultados, /°°

ndo lhes ¢é dado feedback das
. ~ ~ o 53
intervengdes e das reflexdes. /

suas

A reflexdo em torno do PEE tem passado
apenas por referir se a actividade correu bem
ou mal, é superficial, pois perdeu-se o ponto de
partida dos problemas do PEE. /**

Ja ndo se faz a avaliagdo das actividades
desenvolvidas em relagdo aos objectivos do
PEE. /°

Reflexdo superficial na
implementagdo do PEE

Aspectos facilitadores a cultura de colaborac¢io no quadro do PEE

(...) cedéncia e a partilha de informagao, /°°

Partilha de materiais

(...) alterar as formas de interacc¢do. P

Apesar de ndo podermos mudar a maneira de
ser das pessoas, podemos tentar mudar as
estratégias ou as formas de trabalho/*®

e podemos por as pessoas a trabalhar, duas a
duas, ou trés a trés, sugerindo no departamento
esse tipo de trabalho informal. />

Alteracdo do contexto

organizativo

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

(...) verificar-se no departamento um certo
contorno de questdes que se prevéem ser
polémicas ou trabalhosas; /*

nio se colocam a discussdo assuntos que
poderdo gerar discordancia em relagdo as
decisdes ja tomadas, /5!

esses temas sdo apresentados como se fossem
decisdes ja tomadas de modo definitivo,
quando por vezes deveriam ser partilhados e
debatidos pelo departamento./**

Auséncia de
decisOes

partilha de

(...) o coordenador tem um papel fundamental,
pois muitas questdes escapam a intervencio
dos préprios professores./*

Se calhar isso acontece porque se tém de
cumprir calendario, aprovar rapidamente, estar

. . - 64
feito, passa mais pelo aspecto burocratico./

Lideranca gerencialista

Tipologia de reflexao mais adequada a

concepc¢ao e implementaciao do PEE

(...) passa por ser orientada em termos de
coisas concretas, tomando sempre como base
os problemas do PEE a trabalhar, analisar as
causas e verificar os resultados. /°°

Reflexdo orientada pelo PEE

1

Quantificar os resultados é dificil, devera haver
uma reflexdo mais aprofundada. /°°

Muitas vezes interrogo-me se ter grelhas
elaboradas e muito estruturadas para os
professores preencherem serd benéfico e
facilitador da reflexdo./*’

Falta de eficiéncia da reflexdo
técnica

Poderiamos desenvolver outro tipo de reflexdo,
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como por exemplo efectuarmos sessdes
informais de reflexdo em que existisse um
moderador (o coordenador por exemplo) e um
secretdrio para registar os aspectos relevantes
da discussio /**

D4 mais trabalho e na pritica ndo é muito
operacional, mas talvez a avaliagdo em torno
do PEE fosse mais proficua. /%

Em vez de reduzirmos tudo a documentos,
talvez devéssemos fazer uma andlise mais
qualitativa. /"

Reflexdo em grupo focal

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva

(...) o préprio perfil do coordenador e isso é

dificil de mudar. Contudo existem maneiras de
. - 71

contornar ou valorizar esse perfil./

Personalidade do lider

A formacdo ao nivel das liderangas formais é
importante, de modo a facilitar o
desenvolvimento de determinadas
competéncias. /"

Importancia da formagao

(...) o coordenador fazer “trabalho de casa”,
trabalhando com  outras  pessoas do
departamento, no sentido de as envolver nos
assuntos antes da reunido formal. /”

Desta forma, ao envolver, antecipadamente, os
outros, no decurso das reunides ja poderia
contar com a sua atitude cooperante, /’*

pois elas ja se sentiriam envolvidas e seriam
conduzidas a participar e apoiar o lider. /7

Valorizagdo e envolvimento dos
professores

Mudancas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio

orientador

da accao

No seu trabalho em particular

(...) sistematizacdo entre aquilo que faco e a
missdo e objectivos da escola. /°

Ligacdo entre os objectivos
pessoais com os objectivos da
escola

No Departamento

(...) poderia ajudar a cruzar os planos de
trabalho, pois existem actividades que podem
ser transversais e até comuns. /’

Alias, se o PEE fosse o fio condutor da escola,
teria de haver obrigatoriamente um trabalho
mais colaborativo entre as pessoas. /°

haver uma consondncia entre a forma de
intervengdo das diversas estruturas, de modo a
que aquilo que cada um fizesse ndo entrasse em
contradicdo, mas fosse de algum modo
complementar ou reforcasse o trabalho dos
outros. /"

Deveria existir comunicagdo horizontal e

Dinamizacdo  do  trabalho
colaborativo
Alteragao da estrutura

organizacional
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vertical. /*°

A colaboracdio entre coordenadores de
departamento é bastante importante, /*'

mas para além desse trabalho conjunto entre
coordenadores, também, numa vertente
informal, poderia formar-se uma “plataforma”
de trabalho entre diversos professores dos
diversos departamentos e coordenadores./*

Na escola em geral

(...) julgo que na escola que temos actualmente
ndo seria permitido. /*’

Necessidade de ligagdo entre a
VoZ e a visdo
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Professor (C)

Unidades de registo

Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencao do Departamento na concepcao do PEE

(...) fizemos uma reunido, com base numa
grelha distribuida antecipadamente pelo grupo
responsdvel pela concepcdo do PEE, para
levantamento de propostas do departamento
sobre problemas, prioridades, potencialidades
e requisitos da escola para o novo PEE. /'

Participagdo no diagndstico

Nessa reunido talvez o processo pudesse ter
sido conduzido de outra forma, ter sido
preparado antecipadamente/”,

pois na reunido o tempo acabou por ser
limitado, ndo tivemos tempo para fazer muito
mais./’

Alguns departamentos ainda conseguiram fazer
duas sessdes, nés fizemos apenas numa. /*

Condicionado pela agenda da
reunido formal

0 processo poderia ter sido desenvolvido em
duas fases: uma primeira fase para as pessoas
reflectirem em grupo, e outra para discussdo
global. /°

Nao houve uma reflexdo pois ndo houve
tempo. /°

Devido a limitagdo do tempo e a pressdo para
efectuarmos o levantamento ndo houve tempo
para reflectirmos mais profundamente. /*

Necessidade de maior reflexdo
e envolvimento

Penso que da forma como se desenvolveu foi
mais um desabafo das pressdes que sentimos
este ano e talvez houvessem outros problemas
que pudessem ser abordados. /’

Devido a limitagdo do tempo e a pressdo para
efectuarmos o levantamento ndo houve tempo
para reflectirmos mais profundamente. /*

Limitado pela escassez de
tempo e pressoes

Modos de intervencao do Departamento na implementaciao do PEE

No que se refere a implementagio do PEE
anterior, todas as actividades obedeciam as
orientacdes do PEE./’

Neste momento diria que o PEE ja estad
ultrapassado e a medida que o tempo passa as
pessoas esquecem-no um pouco. /'

No entanto, nos anos anteriores, nos tinhamos
essa orientagdo e trabalhdvamos de acordo com
essas orientacdes. /!

Tinhamos as grelhas para trabalho em sala de
aula, para as actividades extra curriculares e
faziamos a avaliacdo do PEE, tentdvamos
reger-nos pelo PEE. /'

Desarticulagdo com as préticas
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Ultimamente o PEE, pelo facto de estar a
chegar ao fim da sua vigéncia, foi um pouco
abandonado. /"

Haviam actividades que ja se tornavam
cansativas e nio eram pertinentes./'*

Neste momento como estamos a repensar o
novo PEE, o anterior PEE ficou parado e,
acabou por ficar mais esquecido. /*

Auséncia de sentido no PEE

Bloqueios e problemas a concepc¢ao e implementacao do PEE

Para além do tempo, /'

existe o problema da disponibilidade das
pessoas as quais acabam por estar sempre
muito sobrecarregadas. /"’

(...) acho que ndo € culpa de ninguém a ndo ser
do factor tempo. /**

Escassez de tempo/
intensificacdo do trabalho

(...) julgo que os departamentos estdo um
pouco esquecidos. /'

Os professores manifestaram-se numa reuniao,
na qual foi solicitado o preenchimento de uma
grelha e, pronto est4 feito. /°

Naio sei, se, desta forma, as pessoas se sentirdo
envolvidas no PEE, /*°

pois o seu papel na concepcdo passou apenas
por uma curta sessdo de trabalho, no decorrer
de uma agenda da reunido. /*'

Falta de envolvimento

Modos mais adequados de intervencio na concepcao e implementaciao do PEE

(...) a grelha que foi preenchida na reunido
deveria ter sido distribuida atempadamente,
para que as pessoas a pudessem levar para casa
e reflectissem antecipadamente/23,

e sO posteriormente € que deveria ter sido
efectuada a sessdo de trabalho./**

O que acontece alids em muitas reunides, em
que os documentos sdo distribuidos em cima da
hora e depois temos que nos pronunciar. />
Para além disso, a agenda da reunido deveria
ter, apenas, um ponto Unico para discussdo do
PEE, /*/

pois este era suficientemente importante para
ser discutido apenas num ponto tinico. /**
Como j4 referi, ficdmos limitados em termos de
tempo. />

As reunides informais com pequenos grupos
julgo que seriam bastante vantajosas, uma vez
que poder-se-ia nessas reunides efectuar, ja, um
trabalho de preparacdo para as reunides
formais. /*°

As reunides de departamento funcionariam
depois com base nas reflexdes e discussdes
desenvolvidas em grupo nessas reunides. /°’

Reorganizagdo do modo de
trabalho
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Nestas situacoes, a reflexdo que possa haver
passa, apenas, por um desabafo momentaneo.
/26

Actualmente, nao trabalhamos assim, existe
grande dificuldade em reunir o grupo
disciplinar, pois existem imensas reunides. /°*
Contudo, quando a reunido € informal, dada a
sobrecarga de trabalho das pessoas, elas fogem
um bocadinho a estas reunides de trabalho. /**

Reduzir as limitagdes de tempo
€ as pressoes

Na implementacio terd de haver uma
discussao, /°

e, talvez, ouvir a opinido das pessoas com todo
o tempo e cuidado relativamente as propostas
de cada um. /*'

O coordenador terd um papel importante nesse
processo. />

(...) terd de haver um debate no departamento
sobre o PEE. /**

Maior envolvimento na
implementacao

(...) passa por seguirmos as suas linhas
orientadoras, vermos quais sdo os problemas
mais importantes e, depois, trabalharmos no

sentido de dar resposta aos problemas focados.
/35

Articulagdo com a prética

Formas de interaccao

entre os professores

(...) as formas de interaccio entre o0s
professores passam por aqueles que t€ém niveis
em comum, trocarem algumas ideias e
sugestdes, costumamos enviar por e-mail
alguns trabalhos, ou telefonamos, ou mesmo na
escola referindo o que estamos a dar, existe
troca de experiéncias e de materiais./*’

Importancia da partilha de
experiéncias e materiais

Na implementacdo do PEE, as actividades terdo
de se desenvolver em conjunto, st

terdo de existir sessoes de trabalho informais,
entre grupos de professores, para discussio e
reflexdo dos assuntos/*'

que sO posteriormente deverdo ser levados as
reunides de departamento. /**

Trabalho colaborativo em
pequeno grupo

Tipologia de reflexdo no Departamento

Nas reunides debatemo-nos quase sempre com
falta de tempo, mas existe reflexao. Fas

A reflexdo desenvolvida nas reunides € a
possivel, mediante a agenda de trabalhos
extensa que, muitas vezes, temos. /*

Julgo que poderia dizer que é a suficiente. /*’

Reflexdo condicionada pela
escassez de tempo

Em relacio a reflexdo desenvolvida na
concep¢do do novo PEE, considero que foi
insuficiente./*®

Como ja referi, deveria ter existido uma
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distribuicdo prévia do documento base para
reflexdo. /*/

Essa reflexdo deveria ter sido individual ou até
em reunido informal em conjunto com colegas
e depois ser discutido em departamento. /**

Necessidade de aprofundar a
reflexdo na concepgdo

No anterior PEE, na implementacdo, faziamos
sempre a avaliacdo das actividades, pelo que,
julgo que havia uma reflexdo. /*

Existiam grelhas para preenchimento da
avaliacdo e, desse modo, nds faziamos o
balanco da actividade. /*°

Reflexdo dos resultados

Aspectos facilitadores a cultura de colaboracio no quadro do PEE

(...) julgo que € importante levar as coisas ja
preparadas. /'

Preparacdo  antecipada  das

reunides

Talvez com as reunides informais se consiga

desenvolver um trabalho mais colaborativo e
~ 55

ultrapassar estas questoes. /

Reunides informais

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

(...) perdemo-nos em desabafos de pequenas
coisas, menos importantes, muitas vezes, de
funcionamento de certos servicos/>

e depois passamos o tempo da reunido a
discutir estes assuntos, mas as pessoas
necessitam de desabafar./>®

Perdemos muito tempo das reunides com esses
assuntos e, esquecemo-nos, por vezes, de
discutir as linhas mais importantes do projecto
e que tém a ver com questdes pedagégicas. />

Discussao de aspectos
administrativos e burocraticos

Tipologia de reflexdo mais adequada a

concepcao e implementacao do PEE

(...) deveria ser efectuada por etapas,
provavelmente partiria de uma reflexdo em
grupo, depois deveria ser desenvolvida no
departamento e depois pelo conselho
pedagégico. /°°

Reflexdo partilhada

As pessoas deveriam questionar se o PEE esta
a ter resultados, se estd a ser implementado de
uma forma correcta, e se esté a dar frutos. /°’

A partir dai deveriamos fazer uma reflexdo e
verificar se deveriamos encetar por novos
caminhos. /**

O projecto ndo € algo estdtico, deve ser
dindmico dai que face a reflexdo pudéssemos
orientarmo-nos para outros horizontes. /°°

O balango ndo € para ficar arquivado e feito
tem de haver de novas discussdes e se calhar

: . ~ 60
partirmos para outras direc¢des. /

Centrada na interrogacdo,
reflexdo e reconceptualizacio

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva
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O coordenador terd de ter primeiro muita
paciéncia, porque, existem muitos problemas e
atritos entre as pessoas. /°'

Depois terd de ser um lider com “forca” para
fazer andar o departamento, existem sempre
grupinhos e ¢é dificil colocar a maquina a
trabalhar. /%

Se o coordenador for boas relagdes publicas e
por vezes “mao firme” conseguird obter
melhores resultados. /**

Capaz de gerir conflitos

Para dinamizar o trabalho colaborativo julgo
que é o importante o lider ser organizado. /**
Levar os assuntos, mais importantes, para a
reunido de departamento com uma reflexdo
efectuada previamente pelos grupos em
reunides informais/®’

e levar a agenda de trabalhos preparada. /%

Organizagdo e reflexdo prévia

Mudancas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio

orientador

da accao

No seu trabalho em particular

com o objectivo de uma pratica lectiva mais
L0
produtiva, /

Prética lectiva mais produtiva

No Departamento

penso que trabalharfamos para um melhor
. 7
ambiente,/°
. /68
para um melhor funcionamento/™,

Melhor ambiente

Na escola em geral

Em termos globais trabalhariamos todos para
um objectivo comum que facilitaria a nossa
vida. /!

A interaccdo entre os professores também
poderia melhorar se estivéssemos todos a
trabalhar para um objectivo comum. /”*

Propdsito comum
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Professor (D)

Unidades de registo Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencao do Departamento na concepcao do PEE

Na fase da concep¢do do novo PEE foi
distribuido um guifo como documento, com o
objectivo de levantar diversas questdes em
diferentes dominios para posteriormente
elaborarmos um inquérito. />

(...) o documento ndo foi percebido dessa
forma pelos departamentos, de tal modo, que
acabaram por o preencher como se tratasse de
um inquérito/*’.

Em relacdo aos alunos, pessoal ndo docente e
autarquia fizemos um inquérito em separado./**
O objectivo € tentar auscultar as diversas
partes da comunidade educativa, tentando
sentir os problemas identificaveis. /**

Participag@o no diagndstico

Para os analisar existe uma equipa do conselho
pedagégico,(...) /**

(...) existem dados que sdo recolhidos entre os | Priorizagdo dos problemas pela
diversos agentes da comunidade educativa, mas | equipa e CP

devem ser cruzados e pensados de forma a se
normalizar problemas, a prioriza-los. /*°

Depois terd de haver uma opgao da equipa e do
conselho  pedagégico relativamente  aos
problemas a trabalhar no PEE. /*°

(...) ndo era necessdrio efectuar o inquérito aos
professores, pois relativamente aos professores
ja tinhamos material suficiente para comecar a
trabalhar. /*'

(...) é dificil envolver os professores pois,
nesta altura, em termos de calenddrio, as | Impossibilidade de maior
pessoas tém muitas coisas para fazer e ndo se | intervencdo dos professores
dispdem a trabalhar. /**

(...) a intervencdo das pessoas depois do
inquérito concebido, em termos metodoldgicos,
poderia trazer mais confusdo, poderia dispersar
a reflexdo, pois as pessoas ja tiveram
oportunidade de se manifestar. /*°
(...)foi submetido a uma andlise da parte de
todos os coordenadores de departamento, isso
serd uma forma de intervencao, /*

(...) ndo propriamente dos professores em
geral, mas dos  coordenadores  dos
departamentos. /*'

Entendemos levar apenas aos coordenadores,
primeiro, por dificuldade de calendédrio e
segundo, porque pode dispersar a reflexdo. /**
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(...) ao envolvimento dos professores, no
processo desenvolvido até ao momento, eles
participaram, alids essa participacdo até foi
bastante positiva. /*’

Participag@o activa dos
professores

Na concepgdo (...) as propostas e problemas
identificados pelo departamento resultaram de
uma discussdo prévia entre todos os membros
do departamento, nao foi efectuada professor a
professor, permitiu a discussdo conjunta e a
reflexdo. /*

A metodologia aplicada, na minha opinido,
permitiu a discusséo e a reflexdo. /**

Do ponto de vista da participacio dos
professores, esta metodologia foi bem mais
eficiente, do que a do PEE anterior, alids da
andlise que fizemos conseguimos verificar que
resultou e que as pessoas reflectiram. /*

Importancia da colaboracio /
reflexdo

Modos de intervencio do Departamento na implementacio do PEE

(...) existe uma coisa que vai salvando sempre
o PEE, que é o aspecto formal de todo esse
processo/l,

(...) existem competéncias especificas de
varios Orgdos, nomeadamente, do conselho
executivo, do conselho pedagdgico, e da
assembleia de escola./”

(...) obriga a que esses Orgdos comecem a
trabalhar com base no PEE, pois o decreto-lei
115-A/98 apresenta como instrumentos da
escola o regulamento interno e o projecto
educativo. />

Depois, acaba por passar a ideia de que o PEE
¢ uma coisa meramente formal, /*!

(...) o que salva o PEE ¢ a obrigatoriedade do
conselho pedagdgico fazer uma coisa, o
conselho executivo e a assembleia outra. /**

E isso que, de certa forma, nos tem obrigado a
fazer e a ver o PEE. />

(...) a assembleia de escola, como estad
obrigada a avaliar de acordo com o PEE, faz
recomendacdes ao conselho executivo, ao
conselho pedagdgico e aos departamentos, e,
essas recomendagdes, acabam por se
resgatadas, mais tarde, numa posterior
avaliagdo. /**

Acho que respondem directamente a
recomendacdo da assembleia mais como se
fosse uma ordem formal, a qual é necessario
responder. /%

Caracter formal e burocratico
do processo

(...) dai até os departamentos assumirem
efectivamente o PEE, eu tenho dividas. /*
(...) para se assumir o PEE tem de se pensar,

142




essencialmente, no momento em se que faz
uma planificacdo de uma actividade/’

Julgo que isto acontece, porque as pessoas nio
pensam o PEE. /"

(...) os departamentos, ndo possam identificar e
apresentar um novo problema e um novo
objectivo para o PEE, até porque t€m de se ser
eles a efectuar este tipo de trabalho. /"
Contudo, até agora, isso nunca aconteceu. /'
(...) trabalhar com base no PEE ¢é muito
complicado, pois obriga as pessoas a pensar a
escola e nem sempre estas estdo dispostas a
pensar a escola./'®

Obriga a uma cultura diferente na escola e
perante a escola. /"

E poucas pessoas tém essa cultura, ou estdo
interessadas em assumir essa cultura, ndo basta
té-la, € preciso encontré-la, e isso ndo se ve./?°
Os departamentos seguem as recomendagdes
da assembleia, mas isso ndo quer dizer que
tenham pensado o PEE de uma forma real. /*
Lendo, analisando, reflectindo, discutindo. /*°
A reflexdo que existe é uma reflexdo em
termos praticos. /**

Auséncia de identidade de
projecto

11

(...)deparamo-nos com uma grande dificuldade
em articular as propostas de actividades,
apresentadas pelos departamentos, com o PEE,
isto sobre o ponto de vista prético. /°

A grelha que é apresentada, no departamento,
para planificagdo das actividades, ja foi
elaborada no sentido, de obrigar as pessoas a
pensarem, de adequar o problema ao objectivo
e o objectivo a actividade. /"

(...) tem de haver uma sequéncia e uma
coeréncia, e, muitas das vezes, existem coisas
que chocam, que ndo se encaixam. /''

Isto € efectuado por alguns departamentos, mas
noutros nio. /">

Cada departamento, tem uma cépia do PEE, a
meu ver, na planificacdo das suas actividades,
devia pegar no mesmo, ouvir as propostas dos
diversos grupos disciplinares, e tentar adequar
actividades que potenciem aprendizagens, quer
dentro, quer fora da sala de aula, aos objectivos
do PEE./"

Auséncia de relagdo das
actividades com o PEE

Do ponto de vista formal, os departamentos
apresentam as propostas de actividades, o
conselho pedagdgico d4 um parecer e o
conselho executivo aprova, e cria um PAA que
apresenta a assembleia e esta avalia. /’

Numa primeira fase, existe uma avaliacdo
intermédia e depois, numa segunda fase, a
avaliacdo final. /°

Participagdo formal
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A avaliagdo da assembleia consiste em
adequar as actividades ao PEE. /°

Muitas vezes, damos conta de novos problemas
apenas quando a assembleia efectua essa
avaliacdo. /'’

Bloqueios e problemas a concepc¢ao e implementacao do PEE

Um dos problemas ¢é a dificuldade em reflectir
em grupo. /*°

Os professores tém muito a cultura do
individualismo, a dificuldade de estar na
escola, a pensar a escola. /*/

Nunca pensam que a escola existe, porque nos
somos parte integrante da escola, e portanto
temos de pensar em resolver os problemas. /*

O que ndo quer dizer que, pontualmente, ndo
existam  reflexdes, neste ou naquele
departamento, neste ou naquele dia. /*°
Podera existir reflexdo, numa ou noutra
discussdo, mas nido de uma forma
sistematica./'

(...) avaliagdo do desempenho dos professores,
resulte em alguma coisa, ao nivel da reflexdo e
da colaboragio entre os professores./”>
(...)esta é a tnica forma de levar as pessoas a
colaborarem e a reflectirem, ndo vai acontecer
de um dia para o outro, nem no prazo de
vigéncia de um PEE para o outro, vai ser uma
mudanca cultural lenta que obrigara o professor
a pensar. />
(...) alguma coisa terd de mudar, tudo serd
necessariamente diferente, porque obriga as
pessoas a trabalhar./!

Dificuldade de reflexao e
colaboracio

Tém uma visdo excessivamente funcional da
escola, isto €, a escola tem esta fungdo, aquela
e aquela, estd definido na lei e nés temos de
cumprir./*

As pessoas ndo irdo para os conselhos de
turma, para os conselhos de departamento com
o ar enfadonho de que a coisa tem de ser feita e
quanto mais cedo melhor. /**

Visdo burocratica e funcional
da escola

Esta reforma, ao categorizar os professores,
poderd ndo promover as liderancas, pois nao é
a antiguidade que promove o lider. /**

A lideranca manifesta-se naturalmente, e tem
de ser descoberta, quem tem capacidade para a
descobrir sdo os seus proprios pares, ou o 6rgao
de gestdo./”

Devemos acabar com a ideia de chefes e de
gestores e avancar com a ideia de lider. /°

Os professores titulares, por serem titulares,
ndo serdo necessariamente assertivos. /%

Lideranga institucional
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Uma das coisas importantes para se
desenvolver uma cultura de colaboragdo e de
intervencdo ao nivel de escola passa
necessariamente pela lideranca. /*°

Lider é alguém que coordena os trabalhos,
orienta reflexdes e promove a participacido de
todos. /**

O lider tem de ser assertivo, mas autocratico se
necessario, mas acima de tudo tém de ser
assertivo. /*°

Caracteristicas da lideranca

Modos mais adequados de intervencao na concepcao e implementacao do PEE

O problema € ndo haver articulagdo, o grande
problema desta escola é o problema da
comunicagdo. /*

(...) a comunicacdo entre o conselho
pedagdgico, os departamentos, conselhos de
turma, conselho de directores de turma e a
assembleia de escola. /*°

A implementacdio adequada do PEE passa
essencialmente por resolvermos os problemas
de comunicagﬁo,/73

(...) serd que o coordenador de departamento
que estd no conselho pedagdgico transmite as
informagdes de forma adequada? Nao
transmite, e, isso acontece desde sempre./75

Ou transmite mal, ou transmite de forma
deficiente, ou ndo transmite com receio que a
informagdo ndo seja aceite pelos seus pares no
departamento./"®

(...) caso entenda que o departamento deve
levar uma contraproposta ao conselho
pedagdgico, que o faca. /"

A falta de comunicacdo é de facto o grande
problema. /%

Necessidade de comunicagéo
entre as estruturas

O problema da implementacdo do PEE ndo esta
no maior tempo de reflexdo ou no menor tempo

de reflexdo que os Departamentos possam
ter./%

Desnecessério mais tempo para
reflexdo

(...) uma falta de cultura dos professores em

aceitar  discussdes que  ndo sejam
.. . 68

administrativas. /

Eliminar a visdo burocrética da
escola

(...) essa comunicacdo ndo acontece porque
existe uma falta de lideranca,/’

Na comunicagio o  coordenador de
departamento tem de ser um lider, tem de saber
motivar. /%

E nem todos os coordenadores tém o perfil de
lider. /"

O coordenador deveria ser escolhido de acordo
com o seu perfil de lider, mas os processos de
eleicdo que existem, como sabemos, podem ser

Importancia de uma lideranga
efectiva
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viciados. /"

O coordenador eleito nem sempre é o lider,
mas aquele que os colegas acham que ¢é a
pessoa que pode assumir o cargo e ndo se
querem chatear./”

(...) nesse aspecto, o coordenador de
departamento tem um papel fundamental
enquanto lider. /"*

(...) nfo tem capacidade suficiente para os
convencer./”’

E necessirio da parte do coordenador
assertividade,/78

julgo que tem de ser formal para obrigar as

pessoas a registar em acta e, depois tem de ser
. 4

assumida em termos de escola. /°

Importancia do caracter formal

Formas de interaccao

entre os professores

No departamento devera fazer-se uma leitura
reflexiva, em colaboragdo, cada vez que se
pensa numa actividade, cada vez que se da um
contributo para o PAA. /*!

Podemos criar sessdes de reflexdo na escola
sobre o projecto, /*°

Colaboracdo e reflexdo

(...) quando o conselho pedagdégico dd um
parecer sobre uma actividade, o coordenador de
departamento dé o retorno dessa informacao no
departamento. /*

O que ¢é fundamental na interaccdo dos
professores é que o PEE esteja sempre
presente, e isso ndo acontece porque as
liderancas ndo estdo motivadas para o PEE. /*

O coordenador tem de compreender os
objectivos, as finalidades, os problemas e as
grandes estratégias de intervencio do PEE. /**

Todos os coordenadores deveriam ter uma
formagdo que poderia ajudar as pessoas a
perceberem e a reflectirem sobre o projecto. /*°
(...) em primeiro lugar, € necessdria a
formagdo para desenvolvermos aspectos
conceptuais que as pessoas devem ter em
relacdo a escola, pois s6 assim se consegue
mudar a sua maneira de estar na escola./*’

Envolvimento do coordenador
no PEE

Tipologia de reflexdo no Departamento

Reflectir, implica necessariamente o individuo
pensar, identificar as razdes, discuti-las
ponderar as diversas circunstincias e acima de
tudo apontar uma solugio e isso nio é feito. /**
Se a pessoa ndo consegue fazg-lo consigo
prépria ainda é mais dificil efectud-lo em
colaboragdo com os outros. /*°

Auséncia de reflexdo individual

Aspectos facilitadores a cultura de colaboraciio no quadro do PEE
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A questdo da lideranca é um aspecto facilitador
e ndo estou a ver mais nenhum. /*°

O coordenador tem importantes poderes
pedagdgicos e tem de pensar a escola, ndo tem
que ser apenas um veiculo de informacdo do
conselho pedagégico. /*°

Importancia da lideranca
pedagdgica

A organizagdo das reunides, pelo coordenador
de departamento, é outro aspecto que pode
facilitar a cultura de colaboragio, /*'

(...) a reunido tem de ser muito bem
organizada, as questdes mais complexas devem
ser digszcutidas no inicio e as outras questdes no
fim. /

Organizagdo do
desenvolvimento das reunioes

(...) capacidade do coordenador saber falar
menos e, saber colocar as pessoas a falar. /”°
Uma reunido tem de ser pensada no sentido de
por as pessoas a colaborar. /**

Os departamentos poderiam reunir sem ser em
funcdo de uma agenda formal. /*

O coordenador pode propor o desenvolvimento
de sessdes de trabalho, com os professores do
departamento, sem ser em reunides formais, de
modo a envolver as pessoas
antecipadamente./”’

Responsabilizar os delegados é uma boa forma
de fazer com que haja o envolvimento. /**

Envolvimento dos professores
pelo coordenador

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

O tempo, na minha opinido, acaba por ser uma
dificuldade a cultura de colaboracio, pois neste
momento estd legislado. /*°

Interaccdo limitada pelo tempo

Tipologia de reflexdo mais adequada a

concepcao e implementacao do PEE

Reflectir acima de tudo em sessdes informais
para, posteriormente, ndo se sobrecarregar as
reunides formais. /'

A envolvéncia informal € importante, assim
como, a envolvéncia a nivel continuo./ 102

Reflexdo continua em reunioes
informais

(...) o PEE ndo pode ser apenas um
instrumento de reflexdo, mas tem de sair dos
orgdos, também, algumas propostas para
trabalhar o PEE./""!

Reflexdo com incidéncia na
acgao

Seria interessante pensarmos nos
departamentos dividido em secgdes, como
acontece no conselho pedagégico. /'

Nessas secgdes, alguém indicado pelos seus
préprios pares, independentemente de ser
professor titular ou ndo, poderia ser o relator,
aquele que fala e dinamiza o grupo
relativamente a um determinado assunto. /'™

Reflexdo em seccdes
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As reunides informais poderiam ser efectuadas
ao nivel das seccdes do departamento, sobre
questdes que tém a ver com a propria
disciplina, os problemas da sua disciplina e, o
seu enquadramento na escola. /'®

Existiriam desta forma os sub-lideres, aos
quais o coordenador recorreria./'"

A passagem de informacdo seria, desta forma,
muito mais flexivel, assim como a discussido e
envolvimento das pessoas. /'’

Este seria o modelo mais eficiente de reflexdo
dentro do departamento/'”

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva

Um dos aspectos € a assertividade, ou seja
saber ouvir, dar oportunidade as pessoas de
intervir, estar atento, dar a palavra as
pessoas./'”

Assertividade

Outro aspecto passa pela capacidade de
controlar situacées dificeis de conflito, o que

e 110
passa por uma autocracia “cirdrgica”. /

Autocracia “cirdrgica”

o lider tem de se enculturar, de se formar, de

reflectir, tera de fazer muitas leituras técnicas
PN o 111

sobre matéria especifica. /

Dai a importincia da autoformacgdo do lider.
/112

Necessidade de formagao

Mudancas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio

orientador da acciao

No seu trabalho em particular

(...) por processos de deliberacdo e de decisdo
mais eficientes. /'

Processo decisdo mais eficiente

Pela informagdo devida ao aluno e ao
s 14
encarregado de educag@o. /

Melhoria na informagao

No Departamento

(...) estas passam a perceber a escola de forma
diferente, com uma visdo mais aproximada do
que é a escola real. /'’

Todas as questdes que sentimos como
dificuldades poderiam ser resolvidas se
houvesse colaboragio e reflexdo. /''®

Acho que as pessoas ndo colaboram porque
tétm medo do outro de se exporem perante o
outro. /"

Envolvimento dos professores

No inicio do préoximo ano lectivo era
importante ter um trabalho de formagdo com os
coordenadores de departamento ao nivel das
liderangas./"*

Posteriormente poderiamos formar as pessoas
em como trabalhar o projecto. /'*'

Importancia da formago
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Seria necessdrio formar pessoas e motivar as

pessoas para o cargo que estdo a desempenhar.
122
/

Na escola em geral

por processos de deliberacdo e de decisdo mais
eficientes. /'

Pela informacdo devida ao aluno e ao
encarregado de educacdo. /'

Pela reducgdo de conflitos ao nivel de conselho
de turma, / 13

pela motivagdo das pessoas para o trabalho, /'

Melhor qualidade
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Professor (E)

Unidades de registo

Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencio do Departamento na concepc¢io do PEE

O diagndstico (...) ndo foi bem concebido. P
(...) ninguém esta disposto a colaborar se nio
estiver convencido da utilidade do que estd a
fazer e, se ndo estiver convencido da sua
utilidade para o futuro. /°

Nao sei se, perante, a forma como se
desenvolveu esse diagndstico, os professores
estavam predispostos a participar. //

Dai que apenas tenham sido dadas sugestdes de
“coisas” que existem na escola./"?

Necessidade de maior

envolvimento

(...) se, antecipadamente, o coordenador
tivesse dado um conjunto de directrizes para as
pessoas pensarem. /*

Se tivesse existido uma preparacdo prévia, em
que as pessoas reflectissem em pequenos
grupos,/’

(...) podiam-se ter levantado questdes que,
posteriormente, na reunido, seriam discutidas e
desenvolvidas em conjunto, desta forma ja se
conseguia fazer alguma reflexdo. /'

O que aconteceu, foi que chegamos a reunido e
fomos confrontados com a situacio./"'

Nem sequer se questionou, como ¢ que se faz e
porqué, isso € que seria importante de
reflectirmos. /"

Necessidade de reflexdo em
pequeno grupo

Modos de intervencio do Departamento na implementaciao do PEE

Actualmente o PEE estd morto. /'

O projecto é utilizado apenas como papel. /*
Quando fazemos uma planificagcdo utilizamo-
lo, contudo nio passa de um papel, /°

Ritual de legitimagao

(..)ndo é sentido na escola para a fazer
mexer./*

Na escola, as pessoas ndo se revéem no
projecto, /™

Auséncia de identidade de

projecto

(...) um projecto tem de ser essencialmente
colaborativo, partilhado, tem de haver
envolvimento./"

Na escola sinto que cada um faz as coisas por
si, ndo existe partilha, ndo existe habito de
trabalho colaborativo, cada um faz as coisas a
sua maneira./'®

E se calhar, se houvesse esse habito,
poderiamos ajudar-nos uns aos outros, abriam-

Auséncia de
partilha

colaboracdo e
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se novas perspectivas. /'’

(...) as actividades de sala de aula, e extra sala
de aula foram todas planificadas de acordo com
os objectivos e problemas do projecto. /'

Ao nivel de metodologias e estratégias a
utilizar na sala de aula, também tinhamos em
conta os objectivos do projecto. /"

Influéncia na pratica

(...) avaliar o sucesso das metodologias
seguidas em termos quantitativos. />

De inicio, a avaliagdo passava pela
observagdo, mas como, a utilizacio de
indicadores de avaliacdo, exigia que se
quantificasse, abandondmos a observagio. /*'
Assim, passdmos a utilizar testes e trabalhos
que pudessem ser avaliados numa escala
quantitativa. />

A burocracia do preenchimento do papel
através da quantificacdo tornou-se para nés
complicada. />

Dificuldade  na
quantitativa

avaliacdo

Bloqueios e problemas a concepc¢io e impleme

ntacio do PEE

Nunca se conseguiu  funcionar em
departamento com a perspectiva de que o
departamento deve passar por um grupo de
professores que tem um objectivo comum. /**
Acho que o departamento nunca conseguiu
abstrair-se da perspectiva de grupo./”
Prevalece a anterior estrutura organizacional,
em que, cada um tem O seu grupo, as suas
tarefas, os seus objectivos de grupo, os seus
trabalhos. /*°

No departamento, os professores deveriam ter
um conjunto de directrizes comuns, objectivos
comuns, metodologias comuns e estratégias
comuns./”’

O que seria possivel se houvesse trabalho
colaborativo no departamento. /**

Auséncia de colaboracdo entre
0S grupos

Modos mais adequados de intervencao na concepcao e implementacao do PEE

Nunca vi uma escola com um projecto bem
implementado./*

Gostaria de conhecer uma escola, na qual tudo
o que se faz, na escola, tem como fio orientador
o projecto./”’

Nao sei, se € possivel implementar um projecto
numa escola, na perspectiva de que tudo aquilo
que é efectuado, na escola, pelos professores,
tem como objectivo responder ao que foi
definido no projecto./*'

Persisténcia do projecto como
ritual de legitimagao

Nio podemos esquecer a conjuntura em que o
ensino se encontra./>>

Apesar de afirmarem, que as escolas tém
autonomia, existem coisas que temos de

Auséncia de autonomia das
escolas para trabalhar o PEE
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efectuar, porque nos sio impostas./*

(...) em relacdo aos curriculos das disciplinas
com exames a nivel nacional, ndo podemos ter
autonomia para trabalhar o curriculo de acordo
com os objectivos do PEE. /**

Formas de interacciao

entre os professores

(...) o departamento podia contribuir através de
grupos de trabalho (uni ou
pluridisciplinares)./*’

Estes grupos identificariam os problemas e
proporiam solugdes através das estratégias que
considerassem mais adequadas para atingir os
objectivos previamente definidos. /**

O trabalho dos diferentes grupos seria
apresentado em  reunido  plendria de
departamento, onde se discutiria e se faria a
sumula das propostas das diferentes equipas de
trabalho. /*°

A proposta do departamento seria depois
apresentada no  conselho  pedagdgico.
Seguindo-se um processo semelhante para
todos os departamentos, conseguir-se-ia uma
discuss@do ampla e participada, sobre os
problemas identificados, e as estratégias a
desenvolver, para os resolver./”’

Trabalho colaborativo em

pequeno grupo

Tipologia de reflexdo no Departamento

A tipologia de reflexdo que é efectuada no
departamento é pouco profunda. /**

Nao existe o habito de reflectir sobre as coisas,
de perguntar o porqué, de confrontar. /*

Reflexdo pouco profunda

(...) as pessoas tém medo de dizer o que
pensam, por vezes € mais pratico as pessoas
calarem-se e nio se chatearem. /*°

Existem demasiadas pressdes que levam a que
as pessoas tenham receio de intervir./*'

Por outro lado, nas reunides formais perde-se
imenso tempo com as informagdes e depois as
situacdes que poderdo originar discussdo e
reflexdo nio se fazem por falta de tempo. /*

Reflexdo condicionada

Aspectos facilitadores a cultura de colaboracio no quadro do PEE

(...) as pessoas ndo gostam de fazer nada que
seja imposto, as pessoas tem de perceber as
vantagens e a utilidade da sua participacdo tem
de entender e ter a necessidade de evoluir. /'

O desenvolvimento de trabalho colaborativo e
reflexivo depende sempre da pessoa sentir
necessidade disso. />

E, deste modo, achar que € ai que deve investir,
psgis s6 assim pode desenvolver-se e melhorar.
/

Tudo o que € imposto ndo resulta, tem de partir

Coincidéncia dos

objectivos

pessoais com os da organizacio
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da vontade das pessoas. />

Talvez se existissem esses tempos e se as
pessoas fossem conquistadas para trabalhar
colaborativamente nesses tempos, talvez
resultasse. />’

Alteracdo do contexto

organizacional

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

(...) ndo acontece o trabalho colaborativo
porque as pessoas tém medo de se expor, nao
sO relativamente a competéncia cientifica, mas
também em relacio a  competéncia
pedagégica./*

Tem a ver com uma questdo de personalidade,
de confianga, de aceitacdo dos erro e do pudor
de mostrar aos outros que erram. /**

As pessoas ndo conseguem entender que, com
os outros, poderiam aprender e superar essas
dificuldades. /%

(...) € mais prético ja tém as coisas preparadas
de um ano para o outro, perdem menos tempo,
tém os materiais ja preparados de um ano para
o outro e apenas € necessdrio fazer um novo
cabecalho. /*°
Pedagogicamente apenas trabalham para
debitar contetidos tal como os aprenderam, nio
houve evolugdo nenhuma para essas pessoas./*’
Para elas o PEE ndo lhes diz nada, viria apenas
abana-las daquilo que estdo habituadas a
fazer./**

Existe, assim, uma resisténcia activa por parte
dessas pessoas a tudo o que seja trabalho em
conjunto ou mudangas relativamente aos seus
hbitos. /*’

Falta de sensibilidade das
pessoas ao trabalho
colaborativo

(...) as reunides informais que aparecam as
pessoas também se recusam a participar, por
vezes por comodismo, mas muitas vezes por
excesso de trabalho. /°

(...) as horas ndo lectivas para trabalho na sala
de estudo ocupam-nos bastante tempo e resta
pouco tempo para reunirmos.(...) O Nosso
problema é encontrarmos tempos disponiveis
para nos reunirmos. />

(...) ndo existem na escola factores que
facilitem esse trabalho, as pessoas argumentam
com a falta de tempo e com o excesso de

trabalho./*®

Intensificacdo do trabalho do
professor

Tipologia de reflexdo mais adequada a concep

¢do e implementacio do PEE

(...) as pessoas ndao deveriam ter receio de
falar, e no clima actual acho que € impossivel,
dadas as pressdes que sdo efectuadas do
exterior (a nivel de ministério da educacgao). /B

Reflexdo ndo condicionada

A reflexdo deve ser sempre uma reflexdo

partilhada, no entanto, no ambiente actual, acho

Reflexdo partilhada
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dificil existir esse tipo de reflexdo. />

Teria de existir uma lideranga mais
democratica no sentido de facilitar a reflexdo,
as pessoas teriam de ser conquistadas de forma
a participarem. /%

Importancia da lideranca na
reflexdo

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva

As liderancgas para funcionarem t€m de ouvir as
pessoas e explicar-lhes porque razdo a decisio
é essa e ndo outra. /*'

Tém de envolver as pessoas nas decisdes
devera ser sempre uma lideranga partilhada,
mas até certo ponto. /*

Lideranga partilhada

Mudancas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio

orientador da acc¢io

No seu trabalho em particular

No Departamento

Na escola em geral

(...) existirem alteracdes a nivel do trabalho do
conselho de turma, se existir um fio condutor
os professores no conselho de turma estdo mais
abertos a colaboragio e a reflexdo. /%

No trabalho do conselho de
turma
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Professor (F)

Unidades de registo

Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencao do Departamento na concepcao do PEE

(...) foi-nos comunicado em reunido que
existiam determinados tOpicos que deviamos
rapidamente (e friso o rapidamente) dizer se
eram importantes ou ndo para a comunidade e
para a escola, /'

(...) foi perfeitamente guiado, sem contar que
foi condicionado pelo tempo, /*

Intervencdo condicionada pelo
tempo

(...) ndo houve tempo para reflexzo,/’

(...) ndo fizemos aquilo que eu acho que era
importante fazer que € “focus group”, pequenos
grupos primeiro para discutir as coisas, e
depois partir para o grupo alargado. /*

(...)alguns tépicos que nos guiaram e cingiram
a tentar identificar dentro esses tOpicos que
assuntos ou temas seriam preocupantes,

. . 5
interessantes ou importantes para a escola. /

Necessidade de reflexao livre
em pequeno grupo

(...)esses topicos seriam ainda transformados
num inquérito, coisa que a coordenadora,
também, ndo explicou porque julgo, também,
nio percebeu./®

(...) ndo me sinto minimamente envolvida no
PEE, (...)/

A verdade é que ndo tenho a minima ideia, nem
o minimo sentimento de pertenca relativamente
ao PEE, /*

talvez venha a ter, mas neste momento ndo
tenho nenhum sentimento de pertenca, talvez se
deva ao modo como o processo foi
desenvolvido em departamento
especificamente. /°

Necessidade de maior

envolvimento

Modos de intervencao do Departamento na implementaciao do PEE

(...) ndo vi, nem senti, na pratica, como é que o
PEE foi condicionando a minha conduta e as
minhas aulas, e isso € um motivo para nio estar
muito preocupada com o préximo PEE. /'

Se eu pensar como planifiquei o meu ano
lectivo, eu ndo penso numa maneira directa,
sistemdtica e formal no PEE./'"®

Auséncia de

praticas

impacto  nas

(...) conheco o PEE anterior, porque estou na
assembleia de escola. /"'

Tive de disseca-lo e discuti-lo na assembleia e
ao longo destes trés anos ele foi-se vendo

Cardcter formal do projecto
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anualmente no PAA /"

Julgo que esse € um dos poucos privilégios de
estar na assembleia de escola, o ndo perder o
fio 2 meada completamente. /'

(...) cada vez que falamos no PAA nds
lembramos os objectivos e as grandes linhas de
intervengdo do PEE. /"

Pelo facto de efectuar, na assembleia, a
avaliacdo e acompanhamento do PEE nunca o
perdi de vista. /'*°

(...) apenas o fui vendo porque estou na
Assembleia de Escola. /"

No departamento o PEE  perdeu-se
completamente e, ndo s6 no departamento,
porque o departamento é feito por todos nés. /"’
Talvez porque ele ndo nos seja relembrado
frequentemente. /"

Julgo que ele deveria ser relembrado no
departamento. />

(...) no inicio do ano lectivo, na reunido geral,
relembrar-se o PEE, (...)./*!

E depois disso, frequentemente, no
departamento. />

Se ndo sdo os nossos objectivos, se ndo se
tornam nossos, as coisas falham./*

(...) se fizéssemos um estudo de quantas vezes,
ao longo do ano lectivo, citamos o PEE,
(...)em qualquer reunido do departamento, se
calhar viamos logo a importincia que lhe
damos./*

Necessidade de maior
envolvimento

(...) passamos uma grande parte do nosso
trabalho a fazer coisas que ndo servem para
nada, que sio meramente formais/>

(...) ndo conseguimos entender como um
objectivo nosso e a partir dai torneamos as
coisas e fazemos porque somos obrigados ou
porque o temos de fazer. /**

(...) tem a ver com o facto de o quotidiano da
escola ser cada vez mais distribuido em
pequenas coisas, e descentraliza, e quanto mais
descentraliza, menos importantes sao as coisas
que deviam ser de facto validas. /*’

Caracter burocriatico e formal
do trabalho do professor

Bloqueios e problemas a concepc¢ao e implementacao do PEE

Passa pela rotina extraordindria de coisas que
ndo fazem sentido serem desenvolvidas numa
reunido de departamento. /**

Por exemplo as matrizes poderiam ir todas
elaboradas, bastava o coordenador e o delegado
analisarem e verificarem o conteido das
mesmas, ndo faz sentido estar a gastar tempo
em matrizes que sdo todos os anos iguais. />
Nao faz sentido estar na reunido a dizer as
informagdes que sdo ditas no conselho

Caracter burocréatico das
reunides
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pedagégico. /*°

(...) o tempo das reunides tem de ser
respeitado, se existe uma agenda da reunifo as
pessoas devem vé-la antecipadamente e
preparar os assuntos da reunido. /'

E importante, as pessoas, levarem o trabalho ja
preparado para a reuniio/.

Nao deveriam chegar a reunido e questionar “o
que temos hoje?”. /**

Acho que é uma questdo de organizagdo. /**

Se nés nos organizarmos e levarmos a nossa
parte feita para a reunido iremos rentabilizar a
reunido. />’

Vou ter os elementos necessdrios comigo, e
quando os organizei pensei logo de forma a
retirar as minhas conclusdes, depois na reunio
passa por confrontar com as conclusdes dos
outros, e assim estou a rentabilizar a reunido./*

Organizagdo e  preparacdo
antecipada da reunido

(...) no dia em que cheguem a uma reunido e
nao tenham as coisas preparadas, a mesma nao
se realize pois ndo existem condigdes. /°’

Nesta situacdo o coordenador tem ai um papel
muito importante. /**

Tem de ser assertivo mas tem de deixar esta
situacdo em acta. /*°

Tem de fazer ver as pessoas que estdo ali para
trabalhar. /*

(...) mas em primeiro lugar as pessoas t€m de
perceber que as reunides t€m uma ordem de
trabalhos e que devem levar tudo preparado
para as reunides. /**

Papel do coordenador

O departamento poderia trabalhar dividido por
secgdes conforme os assuntos a ser tratado, /*'
Depois para facilitar o trabalho poderia
funcionar por seccdes. /*

Organizacdo do funcionamento
do departamento

Modos mais adequados de intervencio na concepcao e implementaciao do PEE

(...) seria util partirmos sem quaisquer linhas,
sem quaisquer pistas. /**

Depois, dentro do departamento, em pequenos
grupos informais (quatro ou cinco pessoas)
verificarmos o que é importante para as pessoas
em termos do PEE. /*

Verificar, o que é de facto importante para
aqueles professores, que estdo ali no grupo./*

Reflexdo ndo condicionada em
pequeno grupo

(...) alargar os vdérios grupos, até chegar ao
departamento. /"’

Depois alargar aos departamentos, reunir dois
departamentos, € assim, sucessivamente para os
restantes, com objectivo de alargar a toda a
escola./**

Necessidade de envolvimento
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Isto em relacdo aos professores, em relacdo aos
alunos, aos pais e a autarquia e entidades que
trabalham com a escola (...) o procedimento
poderia ser 0 mesmo./*

(...) seria importante cruzarmos as perspectivas
de todos, (...). /*°

Haveria maior envolvéncia de todos, € noés
perceberiamos melhor as perspectivas dos
outros que ndo sdo professores. r!

Na implementacdo, se a concep¢do for mais
participada serd mais dificil perder-se o
vinculo. /°*

Essa “tertdlia” seria constituida por todas as
partes envolvidas. /°°

Nio sei se seria pratico, pois temos sempre o
mesmo problema de como trazer os pais a
escola. /*’

(...) é necessario relembra-lo constantemente e
torné-lo nosso constantemente. /°°

(...) seria importante repetir a parte inicial do
processo, P4

(...) as pessoas reunirem-se em pequenos
grupos, ou seja desenvolver-se uma espécie de
“tertdlia”, a meio do ano lectivo, em que as
pessoas conversavam e discutiam, se achavam
que estava acorrer bem, o que era importante
no PESISE, se 0 mesmo estava a fazer sentido ou
ndo. /

Partilha reflexdo permanente
do PEE

(...) em vez de uma avaliacdo intermédia
quantitativa como ja efectuamos passava,
também, por uma avaliacio qualitativa. /°°

(...) seria importante termos em linha de conta
as percepcdes das pessoas, pois, por vezes,
essas percepcdes ajudam-nos a compreender
melhor a avaliacio quantitativa. /°°

Juntando essas percepcdes podemos encontrar
as razdes de ser dos dados objectivos. /%
Passava assim por uma reflexdo, o que pode
dar conteido e significado aos dados
estatisticos. /°'

Necessidade de  avaliagdo
qualitativa

Formas de interaccio

entre os professores

(...) acho muito dificil o departamento
funcionar em colaboragdo, o facto de serem
muitas pessoas leva a que seja complicado criar
um vinculo/*.

E quanto maior é o grupo mais dificil a
situacdo do coordenador. /*°

Dificuldade de colaboragio face
a dimensdo do grupo

(...) para reflectir e trabalhar em conjunto &
necessdrio tempo e predisposicio para tal. /*

Se as pessoas vdo sem predisposicdo para a
reunido, ou porque tem muitas coisas para
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fazer, ou porque ja estdo na escola a muito
tempo, e ainda por cima sem levarem as coisas
preparadas, serd muito complicado desenvolver
a colaboracio. /*

E necessdrio, primeiro de tudo, priorizar,
verificar o que nao justifica ser trabalhado em
reunido de departamento, e depois deixar esses
espacos para discussio e reflexo. /°°

Falta de motivacio dos
professores para colaboracio

Tipologia de reflexdo no Departamento

Existem momentos em que existe reflexdo, mas
essa reflexdo € condicionada pela presenca de
dois elementos do conselho executivo na
reunido. /**

As pessoas tendem a ser cuidadosas nas suas
reflexdbes devido a  presenca  desses
elementos./*

Em relacdo ao diagnéstico do PEE acho que foi
tudo tao a pressa que as pessoas nem puderam
raciocinar e reflectir, e depois acho que essa
reflexd@o foi condicionada pela presenca desses
dois elementos. /"

Reflexdo condicionada

Aspectos facilitadores a cultura de colaboracio no quadro do PEE

(...) aeducagdo que se possa obter na escola no
sentido da colaboragio. /'

Se quando cheguei a esta escola, a colega que
me recebeu ndo me tivesse incutido o habito de
trabalhar em conjunto, talvez ndo tivesse ganho
esse habito. /7
Até porque, de inicio, ndo é facil trabalhar em
conjunto até as pessoas se moldarem. /"

E necessério as pessoas perceberem que existe
uma identidade profissional, e que esta tem de
estar acima de tudo quando € necessdrio
trabalharmos em conjunto. /’*

A educagdo para o trabalho em conjunto é
bastante importante, mas tem de existir alguém
que impulsione esse trabalho em grupo. /"’

(...) terd de ser o coordenador, ou entdo se
funciondssemos pelas sec¢des poderiam existir
outras pessoas que poderiam dinamizar a
colaboragio e a reflexdo. /”®

Importancia da lideranca na
educacdo/formacdo para a
colaboracdo

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

(...) quem ndo gosta de trabalhar em conjunto,
ndo vale a pena estar a obriga-la. /”°

Individualidade

(...) alguma pessoa que trabalha em conjunto
apenas para ter tudo feito através dos outros,
entio isso nio é trabalhar em conjunto. /°

Trabalho conjunto para simples
troca de materiais

Tipologia de reflexdo mais adequada a

concepcao e implementacao do PEE

Em termos de estratégia, como ja referi, a
forma mais adequada de desenvolver a reflexdo

Reflexdo em pequeno grupo ou
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seria em pequenos grupos ou em grupos focais.
79
/

grupo focal

(...) passa por cada professor parar e avaliar o
seu percurso. /*

Avaliar se o trabalho que faz diariamente é util
para desenvolver os alunos como cidadaos, se
lhes da as competéncias futuras suficientes para
se desenvolverem, € no fundo se sdo boas
pessoas. /*!

Acho que o curriculo oculto é mais importante
que o curriculo formal, e portanto julgo que é
sobre isso que cada professor deve reflectir. /*

Reflexdo sobre o curriculo
oculto do aluno

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva

y - 53
O lider deve ser assertivo. /

Existe quem diga que ser assertivo € saber
sempre argumentar, mas isso ndo € ser
assertivo. /**

Ser assertivo € se necessdrio for, dependendo
do assunto, saber dizer ndo, e ndo permitir mais
a discussdo. /*°

Ser lider passa por ser capaz de dar deixar as
pessoas falarem quando os assuntos sdo para
isso, isto é, quando os assuntos sdo para
reflex@o, e ndo deixar as pessoas perderem-se
quando existem assuntos que ndo sdo para
discutir. /*°

Tem de ser alguém que consiga analisar
objectivamente as questdes e deixar as pessoas
discutirem quando o devem fazer, e evitar
discussdo quando esta ndo tem razio de ser. /*/

Assertividade

O lider tem de ter um discurso no plural , no
sentido de nés. /**

O lider deve, também, saber explicar a
importancia das coisas aos outros./*

Porque para fazermos algo temos de perceber a
importancia das coisas. /*°

O lider deve saber explicar a importancia das
coisas, ndo deve encarnar e passar para OS
outros coisas que nem ele proprio percebe. /'

Capacidade de envolvimento na
mudanca

Mudangas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio

orientador

da accio

No seu trabalho em particular

No meu trabalho em particular ndo me
preocupava em cumprir os programas. /°>
Muitas vezes perco oportunidades, preciosas,
de discutir determinados assuntos com o0s
alunos porque tenho as aulas contadas para
cumprir o programa. /*

As competéncias cientificas ficariam em
segundo lugar, face as competéncias pessoais.

Maior preocupacdo com as
competéncias  pessoais  dos
alunos
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No Departamento

Nas inter-relacdes na escola com toda a certeza
haveria mais relacdes conflituosas. /*°

Pois, sendo o projecto importante, existiriam
questdes que seriam necessarias resolver, e ndo
as poderfamos ignorar, passar por cima. /°°
Inicialmente haveria mais conflitos, mas
existem lutas que é necessério desenvolver. /7
Existiriam conflitos nas vdrias estruturas,
conselho de turma, grupo disciplinar,
departamento. /**

Aumento dos conflitos entre os
professores

Na escola em geral

Se o espirito do projecto passar apenas pelas
actividades para responder ao PEE, e nio
passar pela discussdo, pela reflexdo em
departamento, nio vejo sentido no projecto. /'
Nao faz sentido falar em PEE quando as
pessoas ndo tém tempo para o discutir, para
reflectir, com a infinidade de trabalhos que
temos todas as semanas, acabamos por pensar
nele s6 de trés em trés anos. /'**

Passa por priorizar o que € importante de
modo a que tenhamos mais tempo para
reflectir. /'

Necessidade de priorizar para
colaborar e reflectir

Na escola em geral, vejo muito longe essa
perspectiva, as escolas entendem cada vez
menos o projecto, cada vez t€m mais coisas
para fazer./”
Qual autonomia?
A autonomia € s6 no papel, fica bonito, € sé
para passar responsabilidade do Ministério e
das Direc¢des Regionais para as escolas. /'%*

A escola ndo pode construir a sua autonomia
quando tem programas que t€m de cumprir e
exames a realizar. /'”

101
/

Dificil alcancar a autonomia
construida
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Professor (G)

Unidades de registo

Indicadores

N° U.R.

Modos de intervencao do Departamento na concepc¢ao do PEE

(...) em reunido de departamento, em conjunto,

preenchemos umas grelhas, mas ndo sei qual
) ~ 1

foi o processo de constru¢do das mesmas. /

Participagdo no diagndstico

Talvez tivesse sido mais produtivo, se
tivéssemos tido conhecimento das grelhas
antecipadamente, pois poderiamos efectuar
uma melhor reflexdo. />

Deveriamos ter tido conhecimento das grelhas
antecipadamente, para que pudéssemos reflectir
e s6 depois proceder ao seu preenchimento em
conjunto na reunido./"

(...) antecipadamente, ou mesmo na propria
reunido, se as pessoas tomassem conhecimento
das grelhas, as discutissemos um bocadinho, no
sentido de haver alguma reflexdo,/

(...) posteriormente, noutra reunido apenas
sobre o PEE, voltassemos a discutir e reflectir
em conjunto novamente poderiamos, talvez,
chegar a conclusdes diferentes./’

Julgo que, o importante talvez tivesse sido o
tomarmos conhecimento da grelha, naquela
reunido. /'*

E posteriormente, numa reunido sé para o
efeito do PEE, voltarmos a discutir € a dar a
nossa opinido ja com alguma reflexdo
efectuada, por cada um, com base no
documento. /"

Se assim fosse as pessoas teriam reflectido um
bocadinho mais sobre o solicitado. /**

Necessidade de maior discussdo
e reflexdo no diagndstico

Na reunifio acabou por ser sob pressdo e com a
questdo do tempo. /*

Se tivéssemos mais tempo, talvez tivéssemos
outras ideias mais construtivas. /*

(...) o factor tempo foi o principal elemento
condicionante do processo. /*

Reflexdo
tempo

condicionada pelo

Em relacdo ao facto da discussdo ter sido
efectuada em grupo alargado, no caso do nosso
departamento, ndo vejo que seja prejudicial ao
processo./’

O nosso departamento € pequeno e existem
muitas pessoas que estdo pela primeira vez na
escola./'’

Dimensdo do departamento
irrelevante
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Portanto se a discussdo ndo tivesse sido

efectuada desta forma, seria complicado levar
sl

as pessoas a dar a opinido. /

Modos de intervencao do Departamento na implementacio do PEE

(...) fala-se no projecto quando se quer
desenvolver alguma actividade. /"°

Tenta-se, sempre, que as actividades vao ao
encontro dos problemas e necessidades do
projecto. /*°

Tem havido a preocupagdo da actividade ir ao
encontro do PEE./"

E essencialmente quando se estd a planificar
uma actividade que se fala no PEE. /"®

Impacto do PEE no PAA

Ao longo do ano lectivo, ndo se tem muito a
nocdo de que existe um PEE, pelo menos tenho
essa ideia./"

Acho que falamos essencialmente quando
estamos a planificar uma actividade./*

Na prética lectiva ndao penso muito no PEE,
penso essencialmente nos contetidos. /*'

Nio penso nos contetidos em termos do PEE./*

Auséncia de impacto nas
préticas

Contudo, acho que o PEE é necessario./>>

O PEE faz uma sintese daquilo que se pretende
alcancar para a escola, e como se pretende
alcancar./**

Portanto € em torno dele que se deve
trabalhar./*

S6 que depois, na pratica, acabamos por ndo o
aplicar tanto como deveriamos. /*°

Mas acho que € importante haver esse projecto,
porque sdo metas que sdo definidas, sdo
caminhos que sdo apontados./*’

Pelos menos, a nivel do departamento e da
escola, julgo que € importante saber-se que é
em torno de um projecto que se trabalha. /**

Vantagens da existéncia do
PEE

Bloqueios e problemas a concepg¢ao e implementacao do PEE

Na concep¢cdo o problema que encontro € a
falta de tempo para reflectir. /*

Escassez de tempo para
reflexdo

(...) quando se faz a primeira reunido, no inicio
do ano lectivo, fazermos, em departamento,
uma leitura dos pontos essenciais do PEE, pois
entram sempre pessoas novas, ou até mesmo
para as que j4 cd estdo. /*°

Se calhar, iria permitir uma primeira reflexdo
sobre aquilo que se pretende face ao que esta
no PEE. /*!

Se calhar, era a maneira das pessoas na
planificacdo das suas aulas terem em atenc¢io o
PEE. /2

(...) como ponto de partida, o fundamental é

Auséncia de envolvimento no
PEE no inicio do ano lectivo
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falarmos do PEE no inicio do ano lectivo. />

De modo a despertar as pessoas para esses
aspectos, pois € nessa altura que se fazem as
planificacdes e se planificam as actividades. /**
() ao longo do ano lectivo, quando
estivéssemos a trabalhar, sabiamos que
tinhamos de ter em conta o projecto. /°°

(...) como ponto de partida, poderiamos falar
no PEE, no inicio do ano, em reunides de
departamento ou em reunides especificas. /*°
Poderia ser em duas reunides para melhor
reflexzo. /*’

Uma primeira no departamento e depois outra
especifica, onde  pudéssemos  discutir
estratégias face ao PEE. /**

As avaliacbes do projecto passam pelas
avaliacdes das actividades e pela avaliacdo das
actividades de sala de aula. /*°

Mas se calhar, deveriam existir, a meio do ano
lectivo, reflexdes sobre o que se efectuou, quais
os resultados, serd que estamos a fazer bem ou
nio, estamos a responder ao projecto, como
poderiamos responder. /*°

Auséncia de reflexdo sobre o
processo

Modos mais adequados de intervencao na concepcao e implementacao do PEE

(...) passa por no inicio do ano partilhar com os
colegas o PEE. /*'

Passa por fazermos uma leitura conjunta do
PEE, e discutirmos estratégias e questdes ou
ddvidas que surjam. /**

Necessidade de envolvimento
no PEE no inicio do ano lectivo

Se calhar as pessoas que participaram na
concepg¢do do PEE deveriam de dar a conhecer
0 projecto, pois, para nds, € importante
conhecer a sua perspectiva. /**

Se ndo houver essa consciencializa¢do do PEE,
na pritica acabamos por ndo entender o

projecto como orientador. /**

Necessidade de ligacdo entre a
concepcdo e a implementacio

Formas de interaccao

entre os professores

Existe muito o habito de trabalhar de forma
individual, se calhar, porque € mais cé6modo./®
Todos temos o0 nosso horario, mas, muitas das
vezes, dd-nos mais jeito trabalhar em casa, ou
pela falta de recursos, ou porque gerimos
melhor o tempo para fazer as nossas coisas./*
Mas acho que passa por uma falta de habito,
muitas vezes temos medo de questionar e de
fazer ma figura./*’

Limitada pelo individualismo
estratégico e constrangido

(...) em conjunto aprendemos muito./*

Mas isso ndo invalida que haja trabalho
individual, pois tem de haver também o
trabalho de cada um. /%
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A auséncia do trabalho em conjunto passa pelo
receio de mostrar as nossas fragilidades. /*°
Mas, neste momento, as novas tecnologias
proporcionam o trabalho em conjunto. /°'

Apesar de ndo estarmos em contacto
fisicamente ¢ uma forma de podermos trabalhar
em conjunto, dado o condicionalismo do
tempo. />
Podemos estar em casa mas partilhar com os
outros. />
No departamento, acho que é sempre util a
existéncia de momentos informais de trabalho
conjunto./**

Nas nossas as horas de trabalho individual seria
enriquecedor fazé-lo com os outros. />

S6 ndo sei como se poderia instituir sem as
convocatdrias de reunido. /*°

Acho que passa um pouco pela necessidade e
pela vontade. /°’

Se calhar, também, temos a necessidade de
formagdo em termos de metodologias
participativas que nos permitam a andlise e a
reflexdo. /%

Importéancia do trabalho
conjunto

11

Se calhar passa também pelo coordenador
referir isto ndo deve ser feito por A, B, ou C,
mas por estas pessoas se reunirem. /°*

Sinceramente, nao sei como € que o hébito de
trabalhar em conjunto se pode implementar. />

Nio sei se passa pelo coordenador, dentro do
departamento, trabalhar essa vertente./*
Talvez, no departamento, em reunides formais,
deva existir um ponto em que seja trabalhar em
colaboragio, em torno do PEE por exemplo. /'
Julgo que o coordenador tem um papel
importante em dinamizar as pessoas para essa
discussdo. /*

Contudo apesar do coordenador ser o lider
formal, ndo sei se muitas das vezes sera a
pessoa que tem o perfil adequado para
dinamizar essa reflexdo./*’

Papel do coordenador no
trabalho colaborativo

As reunides de departamento sé existem pela
obrigacio de fazer wuma reunido de
departamento./**

Existem pelo aspecto burocritico e pelo
formalismo, pois existem coisas que tem que
ser aprovadas para levar a conselho
pedagégico. /*

Mas acho que a culpa € nossa acabamos por
ndo ter o hdbito de questionar e de colocar as
coisas em causa. /**

Interaccao limitada pelo
formalismo e burocracia das
reunides

Tipologia de reflexdo no Departamento

A reflexdo em relagio ao PEE € muito
fraquinha, pois praticamente ndo falamos no
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projecto. /**
Quando fazemos a reflexdo das planificagoes
verificamos apenas se cumprimos, ou se nao

cumprimos, e quando n3o cumprimos
referimos a razio./*

Nio passamos além dessa andlise./”

Nas estratégias, ndo verificamos como

deveriamos fazer, e porqué. /'

Acho que existem clichés justificativos das
situacdes e ndo se verifica uma reflexio./”?

A reflexdo que existe é muito ligeira. /7

Reflexdo muito ligeira

Aspectos facilitadores a cultura de colaboracio no quadro do PEE

As reunides deveriam passar por mais
discussio no sentido de levar & colaboragio. /™*
As reunides passam apenas pela apresentacdo
de resultados e ndo se discutem 0s processos,
na minha opinido, isso faz falta. /"

Dever-se-ia discutir mais, aprofundadamente,
as diversas questdes de modo a retirarmos
contributos uns dos outros. /”°

Actualmente, nas reunioes, apenas
apresentamos o que estd feito, no sentido de
que cumprimos a nossa obrigacdo, mas ndo
discutimos. /*'

Maior discussdo entre
professores nas reunides

(O]

Talvez passe pela existéncia de uma
lideranga./”’

Mas era importante o lider efectuar uma
preparagdo prévia dos elementos a discutir na
reunido. /

Poderia, até, existir a discussdo prévia com
algumas pessoas antes da reunido, de modo a
que, na reunido, o coordenador pudesse
incentivar a  discussdo, pois ja tem
conhecimento dos elementos a fornecer por
cada um e a trabalhar na reunido. /”

Passa por em determinados momentos
apresentarmos as coisas previamente para dar
tempo ao coordenador de preparar o0s
elementos para a discussio. /*°

Importancia  do
lideranca

papel

da

Dificuldades / constrangimentos a colaboracao e reflexdo no quadro do PEE

As reunides deveriam passar por mais
discussdo no sentido de levar i colaboracdo. /™*
As reunides passam apenas pela apresentacdo
de resultados e ndo se discutem o0s processos,
na minha opinido, isso faz falta. /"

Dever-se-ia discutir mais, aprofundadamente,
as diversas questdes de modo a retirarmos
contributos uns dos outros. /”°

Actualmente, nas reunioes, apenas
apresentamos o que estd feito, no sentido de
que cumprimos a nossa obrigacdo, mas nao
discutimos. /*'

Maior discussdo entre
professores nas reunides

oS
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Talvez passe pela existéncia de uma
lideranga./”’

Mas era importante o lider efectuar uma
preparagdo prévia dos elementos a discutir na
reunido. /

Poderia, até, existir a discussdo prévia com | Importdncia do papel da 4
algumas pessoas antes da reunido, de modo a | lideranca
que, na reunido, o coordenador pudesse
incentivar a  discussdo, pois ja tem
conhecimento dos elementos a fornecer por
cada um e a trabalhar na reunido. /”

Passa por em determinados momentos
apresentarmos as coisas previamente para dar
tempo ao coordenador de preparar o0s
elementos para a discussdo. /*°

Tipologia de reflexdo mais adequada a concepcao e implementacio do PEE

(...) n3o pensamos muito, porque razdes
acontecem as coisas, € como deveriamos dar a
volta as diversas situagdes. /* Reflexdo sobre a desconstrugdo 5
Nao fazemos uma andlise mais profunda para | da ac¢do
tentar perceber o porqué daqueles resultados./*
Nao sei, como se conseguiria incentivar as
pessoas para se conseguir mais alguma coisa./**
(...) era importante, nas diversas estruturas,
reflectirmos mais nesse sentido. /*

Deviamos tentar ir um pouco mais longe nas
nossas reflexdes. /*°

Aspectos das liderancas de modo a potenciar a pratica colaborativa e reflexiva

(...) saber questionar os colegas, para que cada
um possa opinar, e desta forma partilhar e
levar, assim, 2 discussdo e a reflexdo. /¥’

Passa essencialmente por levar as pessoas a | Saber envolver os professores 5
falar. /' na discussio
O que passa por questionar, e depois a partir
dai levar as pessoas a discutir./**

Tentar fazer com que as reunides ndo passem,
apenas, pela entrega de documentos, mas que
exista uma andlise efectiva dos mesmos. /¥’
Dai, a importancia do questionar, os colegas,
de modo, a incentivar a discussdo e a
reflexdo./*

Mudancas face a uma pratica reflexiva e colaborativa no quadro do PEE como fio
orientador da accao

No seu trabalho em particular

em termos de planificacdo poderia haver uma
alteracio em relacdo as praticas que sdo | Alteracdo das préticas lectivas 2
habituais. /'

Talvez a prética lectiva fosse diferente se
tivesse mais presente o projecto./”>
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No Departamento

Na relacio entre os professores, haveria
necessariamente mais 0 trabalho
colaborativo./*®
Se houvesse maior envolvimento através do
PEE isso  implicaria  mais  trabalho
colaborativo./**

Dinamizacdo  do  trabalho
colaborativo

Na escola em geral

Na escola, julgo que houve uma época em que
havia uma mobilizacdo e entusiasmo das
pessoas em torno dos projectos da escola, e que
se foi perdendo. /*°

Nao sei, se esse envolvimento teve a ver com a
formagdo que tivemos, nessa ocasido, sobre
“metodologias participativas”, o que conseguiu
envolver diversas pessoas.

Importancia da formagdo no
envolvimento dos professores

(...) se o projecto fosse orientador, de certeza,
que haveria uma maior mobilizacdo das
pessoas, uma maior partilha e maior
envolvimento das pessoas fora do espaco sala
de aula. /*

Maior mobilizagio
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CATEGORIZACAO DOS DADOS DA ANALISE DE CONTEUDO

Professor (A)
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
Participagdo indicativa 4
o - Modos de intervengao na Necessidade de maior
% @) concepgao intervengao 8
) 8 - Condicionada pelo tempo 4
O v m
[Sayaw
8 8 e Implementacdo superficial 2
% z A Modos de intervengdo na Auséncia de discussdo sobre
o g ,95 implementacao as praticas e o PEE 2
<z<
<
M —
O <
é E % Escassez de tempo para
W) E colaboracio e reflexdo 5
E& E d Bloqueios e problemas a Condicionado pelo
9) > E concepg¢do e implementacdo | desenvolvimento das reunides 6
A E‘l m do PEE formais
T o0
oo
ﬁ E 6« Necessidade de  partilha 7
1%5) %‘1 % envolvimento
8 < LZ) Trabalho sistematico no PEE 4
o E 8 Modos mais adequados de | Importancia do papel do
< é intervengao coordenador 3
é E—l Reorganizacdo do modo de
o trabalho 6
Limitada p/ individualismo 3
@)
2 ;C>> 2 - Formas de interacg¢do entre os | estratégico e constrangido
¥ % H m professores Interaccdo  limitada  pela
8 % 5‘1 o 8 m g gestdo do tempo 3
@A 2 G Eon PEE dinamizador da
& Ao la% colaboracdo 3
& é LCT)J o~ % Iu
A aoA~ <«
= O
%) Z o z =
& <O): > 5 % o4 Tipologia de reflexdo Reflexdo superficial 1
S ~@50 E
©)
ZYgECER
Z = < a7 [ . . .
A od é E Aspectos facilitadores a Envolvimento no PEE 1
@) 8 E_] cultura de colaboragdo Nova estrutura organizacional 2

Interaccdo  limitada  pela
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Dificuldades /
constrangimentos a
colaboragdo e reflexdo

gestdao do tempo
Constrangimentos
organizacionais

Pressoes e intensificagcdo do
trabalho do professor

Tipologia de reflexdo mais
adequada

Reflexdo orientada pelo PEE

Aspectos da lideranga no
potenciar da pratica
colaborativa e reflexiva

Capacidade de
relacionamento

Liderangca partilhada e em
colaboracdo

Mudancas no trabalho do
professor

Diferente organizagio do
trabalho do professor

Mudancas no trabalho do
Departamento

Maior colaboragdo entre os
professores

Alteracdo da estrutura
organizacional

Mudangas na Escola em geral

Envolvimento total
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Professor B

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
Participagdo no diagndstico 4
Modos de intervencdo na Condicionado pela agenda da
@) - concepgao reunido formal 5
% @) Falta de informacdo sobre o
o3 0 processo 1
O wv@m
O M A ~— -
a 8 o Auséncia de envolvimento 3
% x A Modos de intervengdo na Auséncia de relagdo das 3
o g Sﬂ implementagdo actividades com o PEE
<zZg
8 Qé E Condicionado pela agenda da
é E = reunido formal 5
©v O > Bloqueios e problemas a Dificuldade de conciliagido
m < S8 ~ . - ..
& d concepgdo e implementacdo | das actividades com o PEE 3
2> = do PEE Comunicagdo e
A E m relacionamento interpessoal 2
oo
L
E Z U Necessidade de partilha / 8
1%5) § % envolvimento
8 < LZ) Reorganizagdo do modo de
o E 8 Modos mais adequados de | trabalho 3
o é intervengdo Importancia da reflexdo na,
é E—l sobre e pela escola 3
e Importancia de uma lideranga
efectiva 4
Trabalho colaborativo em 3
o Formas de interac¢do entre os | pequeno grupo
®) Z 0o professores Importancia das tecnologias
é E g na promocao da colaboracio 3
== m
O @K m
é § % 12 E Tipologia de reflexdo Reflexdo ndo organizada 4
A % 80 Auséncia de feedback nas
[ g = 8 A reflexdes 3
2 = EC‘ Z 12 Reflexdo superficial na
BR<x=S U implementacio do PEE 2
L xdEYI
COR R g
& 5% S o % Partilha de materiais 1
& 5 A a E Aspectos facilitadores a Alteragdo do contexto
[an) 8 8 d cultura de colaboragio organizativo 3
12 % = 8 = Dificuldades / Auséncia de partilha de 3
Z j S A~ constrangimentos a decisdes
& /M E colaboracdo e reflexdo Lideranga gerencialista 2
e é =)
= Tipologia de reflexdo mais | Reflex@o orientada pelo PEE 1
adequada Falta de eficiéncia da reflexdo 2
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técnica

Reflexao em grupo focal 3
Personalidade do lider 1
Aspectos da lideranga no | Importancia da formagao 2
potenciar da pratica Valorizagdo e envolvimento
colaborativa e reflexiva | d0s professores 3
Mudancas no trabalho do Ligacdo entre os objectivos
professor pessoais com os objectivos da 1
escola
Dinamizacdo do trabalho
Mudangas no trabalho do colaborativo 2
Departamento Alteracdo da estrutura
organizacional 4
Mudancas na Escola em geral | Necessidade de ligacdo entre 1

avoz e a visao
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Professor C

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
o Participagdo no diagndstico 1
o g Modos de intervencdo na Condicionado pela agenda da
= o concepgao reunidio formal 3
8 25 Necessidade ~ de  maior
@) 8 A~ reflexdo e envolvimento 3
8 le) 8 Limitado pela escassez de
= % o tempo e pressoes 2
2O,
: E g Desarticulagdo com as 4
% § E Modos de intervengdo na praticas
s implementagdo Auséncia de sentido no PEE 3
% 2 5 Escassez de tempo/ 3
% a) % Bloqueios e problemas a intensificacdo do trabalho
z % = concepgdo e implementacdo | Falta de envolvimento 4
223 do PEE
2 8 <t Reorganizagdo do modo de
A~ % %ﬁ" Modos mais adequados de | trabalho 7
8 = E‘} intervengao Maior  envolvimento  na
A § % implementacdo 4
19): Eé O Articulag@o com a pratica 1
Z & Reduzir as limitagdes de
g =) tempo e as pressoes 3
Importancia da partilha de
Formas de interacc¢do entre os | experi€ncias e materiais 1
professores Trabalho colaborativo em
% S é‘l pequeno grupo 3
m R
E.E g é)” Reflexdo condicionada pela
A0 . . ~ escassez de tempo 3
ﬁ E % Tipologia de reflexdo Necessidade de aprofundar a
2 QO 5 reflexdo na concepgdo 3
m E m & Reflexdo dos resultados 2
Q= [aNe)
00~
(U;) > A 19): Preparacdo antecipada das 1
§ E E']) %:)“ Aspectos facilitadores a reunides
2 = g = cultura de colaboragio Reunides informais 1
2258 _
D> = Dificuldades /
g g e [ﬂ constrangimentos a Discussdo de aspectos 3
; = E E colaboragdo e reflexdo administrativos e burocraticos
Q<gH™
g % <2t Tipologia de reflexdo mais | Reflexdo partilhada 1
< % E adequada Centrada na interrogacdo,
Z 8 é reflexdo e reconceptualizacdo 4
o, I Aspectos da lideranga no | Capaz de gerir conflitos 3
potenciar da prética Organizagao e reflexdo prévia 3
colaborativa e reflexiva
Mudangas no trabalho do Pratica lectiva mais produtiva 1
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professor

Mudangas no trabalho do
Departamento

Melhor ambiente

Mudangas na Escola em geral

Propdsito comum
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Professor D

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
Participagdo no diagndstico 4
Priorizacio dos problemas

§ pela equipa e CP 3

m Modos de intervengdo na Impossibilidade de maior

8 5 concepgao intervencgdo dos professores 6

= A~ Participagdo  activa  dos

% 8 professores 1

=0 Importancia da colaboragdo /

P reflexdo 3

E

<=

& % Caracter formal e burocratico

As do processo 8

o 5—1 Modos de intervengdo na Auséncia de identidade de

% % implementagdo projecto 11

(on= Auséncia de relagdo das

8 g actividades com o PEE 5

A Participagdo formal 4

of

) Dificuldade de reflexdo e

OR®)

< % colaboracao 8

8 O Bloqueios e problemas a Visdo burocritica e funcional

é E concepgdo e implementacdo | da escola 2

20 do PEE Lideranca institucional 4

¥ % Caracteristicas da lideranca 3

o+

% Q Necessidade de comunicacio

% ﬁ entre as estruturas 7

E % Modos mais adequados de | Desnecessdrio mais tempo

0 intervengdo para reflexdo 1

(@) .. . .

o § Eliminar a visdo burocritica

(Ol - da escola 1

i 2 Importancia de uma lideranca

é efectiva 8

O Importdncia do  caricter
formal 1

» o m Colaboragao e reflexao 2

§ d @) LUI_]-] Formas de interacc¢do entre os | Envolvimento do

ex® 0 A ®) la A professores coordenador no PEE 5

A E o 8 g & 8 Tipologia de reflexdo Auséncia de reflexao

i Eg 2, E E % o individual 2

2 ;5 z B % ®) Ia Importancia da lideranca

o e % = <2E Eu) <|  Aspectos facilitadores a pedagégica 2

QIR oERQZ|  culturade colaboragio Organizagio do

g m i > Qé‘ 8 § desenvolvimento das reunides 2

> &C) 8 E 54 - Envolvimento dos

Z &3 d A 8 E professores pelo coordenador 5

o

S 2 EF

Dificuldades /

Interac¢do limitada pelo
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constrangimentos a tempo 1
colaboracio e reflexdo
Reflexao continua em 2
Tipologia de reflexdo mais | reunides informais
adequada Reflexdo com incidéncia na 1
acgdo
Reflexdo em secgdes 6
Assertividade 1
Aspectos da lideranga no | Autocracia “cirtrgica” 1
potenciar da pratica Necessidade de formagdo 2
colaborativa e reflexiva
Mudancas no trabalho do Processo decisdo mais 1
professor eficiente
Melhoria na informagao 1
Mudangas no trabalho do Envolvimento dos 3
Departamento professores
Importincia da formagdo 3
Mudangas na Escola em geral
Melhor qualidade 4

177




Professor E

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
Necessidade de maior
o Modos de intervengdo na envolvimento 4
o Lé-l concepgao Necessidade de reflexdo em
% o pequeno grupo 5
OAH
8 3 g Ritual de legitimacdo 3
o 8 a2 Modos de intervengao na Auséncia de identidade de
=~ O implementacdo projecto 2
2 % la Auséncia de colaboragdo e
0 S partilha 3
% § Z. Influéncia na prética 2
a [ %’1 Dificuldade na avaliagdo
E 2 E quantitativa 4
m A
2>=
©vn A=
m A [
goo9 . <
z B Auséncia de colaboragdo
A A 8 Bloqueios e problemas a entre os grupos 5
w20
8 % LZ) concepg¢do e implementagdo
S E 5 do PEE B '
< < O Persisténcia do projecto como
Z 5 ritual de legitimag@o 3
g A Auséncia de autonomia das
Modos mais adequados de | escolas para trabalhar o PEE 3
intervengao
m Formas de interac¢do entre os | Trabalho colaborativo em
% 8 <o: professores pequeno grupo 4
— 2
Stx
Q m
é g @) Tipologia de reflexdo Reflexdo pouco profunda 2
g 5 % o Reflexdo condicionada 3
<@p O
8 % EJ 8 3 Coinci.déncia dos objectivos
é g 8 o Aspectos facilitadores a pessoais com os da
v & R< cultura de colaboragdo organizagdo 4
gg] mQ %‘ Alteracio do contexto
2 E 8 E organizacional 1
o H A
& g 8 i Dificuldades / Falta de sensibilidade das
; Bz S constrangimentos a pessoas ao trabalho 7
8 é E a colaboragdo e reflexdo colaborativo
o 8 g Intensifica¢do do trabalho do
< 2 professor 3
Z 8 é Tipologia de reflexdo mais | Reflexdo ndo condicionada 1
% O E—l adequada Reflexdo partilhada 1
Importancia da lideranca na
reflexdo 1
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Aspectos da lideranga no
potenciar da prética
colaborativa e reflexiva

Lideranga partilhada

Mudancas no trabalho do
professor

Mudangas no trabalho do
Departamento

Mudangas na Escola em geral

No trabalho do conselho de
turma
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Professor F

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
Intervengao condicionada
g 8 Modos de intervengdo na pelo tempo 2
E o concepgao Necessidade de reflexdo livre
S em pequeno grupo 3
§ &g)" Necessidade de maior
~ E envolvimento 4
é é Auséncia de impacto nas
el Modos de intervengao na praticas 2
©) E implementacao Carécter formal do projecto 5
% = Necessidade ~ de  maior
a) envolvimento 7
8 19): Car4cter burocrético e formal
8 &)« do trabalho do professor 3
oo
= O
Z
<OC 8 E Cardcter  burocratico  das
8 m Bloqueios e problemas a reuniodes 3
E 8 concepg¢do e implementacdo | Organizagdo e preparagdo
n R do PEE antecipada da reunidio 6
gé a Papel do coordenador 5
8 8 Organizacao do
2 & funcionamento do 2
% o departamento
& Z Reflexdo ndo condicionada
; Eé Modos mais adequados de | em pequeno grupo 3
8 E intervengdo Necessidade de envolvimento 8
o 2 Partilha reflexdo permanente
< do PEE 3
Z E Necessidade de avaliacdo
% &) qualitativa 4
Dificuldade de colaboragdo
2 m 8 Formas de interacc¢do entre os | face a dimensao do grupo 2
8 e g o professores Falta de motivacdo dos
f g 3 2 la professores para colaboracdo 4
SAam
B<o%¢E
¥ A X % B L.
% 8 % g E Tipologia de reflexdo Reflexdo condicionada 3
SSEZgs Importancia da lid
% ke % = 3 mportzinma a lideranca na
A E = Aspectos facilitadores a educagio/formagdo para a 6
; % > O g cultura de colaboragio colaboragdo
8 j Eé <EC’< Dificuldades / Individualidade 1
o % d E %ﬁ" constrangimentos a Trabalho conjunto para
< <4 E—} colaboragdo e reflexdo simples troca de materiais 1
A
% A 8 Tipologia de reflexdo mais | Reflexdo em pequeno grupo
adequada ou grupo focal 1
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Reflexdo sobre o curriculo
oculto do aluno

Aspectos da lideranga no
potenciar da prética
colaborativa e reflexiva

Assertividade
Capacidade de envolvimento
na mudancga

Mudangas no trabalho do
professor

Maior preocupagdo com as
competéncias pessoais dos
alunos

Mudancas no trabalho do
Departamento

Aumento dos conflitos entre
os professores

Mudangas na Escola em geral

Necessidade de priorizar para
colaborar e reflectir

Dificil alcangar a autonomia
construida

181




Professor G

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS INDICADORES N° U.R.
m Participagdo no diagndstico 1
o Modos de intervengao na Necessidade de maior
lé concepcao discussdo e reflexdo no 7
© & diagndstico
% % Reflexdo condicionada pelo
o ke) tempo 3
OO Dimensdao do departamento
oM .
lalla) irrelevante 3
o
=28
oM A
< 8 o Impacto do PEE no PAA 4
8 z A Modos de intervengao na Auséncia de impacto nas
é glg implementagao praticas 4
wn Z SE)A Vantagens da existéncia do
) % & PEE 6
@)
=N
A 5 E Escassez de tempo para 1
< 3 flexa
PN reflexdo
ﬁ Lﬁ S Bloqueios e problemas a Auséncia de envolvimento no
%) E‘l . concep¢do e implementacdo | PEE no inicio do ano lectivo 9
8 o do PEE Auséncia de reflexdo sobre o
o E processo 2
st E Necessidade de envolvimento
E < Modos mais adequadosde | no PEE no inicio do ano 2
e E intervengao lectivo
é Necessidade de ligacdo entre
33) a concepgao e a 2
a implementacao
o . m Limitada pelo individualismo
E S ©) Formas de interacg¢do entre os | estratégico e constrangido 3
=4 'S professores Importancia do  trabalho
A, O
LoM conjunto 11
g g LZ) Papel do coordenador no
o S O m trabalho colaborativo 6
< E é_]) ( Interaccdo  limitada  pelo
8 mAaoQ formalismo e burocracia das
<0QR reunides 3
“282
> |1
%J E 8 % Tipologia de reflexdo Reflexdo muito ligeira 6
H
4 Fé % % Maior discussdo entre oS
E a) % = Aspectos facilitadores a professores nas reunides 4
8 Co uj cultura de colaborac@o Importancia do papel da
~ 2 E E lideranga 4
gZE=
A % % Dificuldades / Maior discussdo entre o0s
193 % E constrangimentos a professores nas reunides 4
Z d < colaboracdo e reflexdo Importancia do papel da
g 8 % lideranga 4
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Tipologia de reflexdo mais

adequada Reflexao sobre a 5
desconstrucgdo da acc¢io
Aspectos da lideranca no Saber envolver os professores
potenciar da pratica na discussdo 5
colaborativa e reflexiva
Mudangas no trabalho do Alteracdo das praticas
professor lectivas 2
Mudangas no trabalho do Dinamizacdo do trabalho
Departamento colaborativo 2
Mudangas na Escola em geral | Importancia da formacdo no
envolvimento dos professores 3
Maior mobilizagdo 2
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