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“A participagdo so faz sentido
Sse as pessoas e as organizacOes tiverem poder de decisédo

e dispuserem de meios e de condi¢oes que permitam realizar as agoes decididas ™.
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Resumo

No quadro legal em vigor séo definidas as &reas de intervencdo das Estruturas de
Coordenacdo Educativa e Supervisdo Pedagogica, sendo a articulagdo e gestdo curricular
assegurada por departamentos, numa partilha de responsabilidades e em processos de
tomada de decisdo partilhados. Assim, assume especial importancia a participacdo dos
professores na tomada de decisdes pedagogicas. Neste trabalho procuramos abordar a
participacdo dos professores na tomada de decises pedagogicas no Departamento do 1°
Ciclo, tendo em conta a cultura organizacional e o clima organizacional, as formas de
participacdo e a cultura docente que influencia o trabalho dos professores e ainda
refletimos sobre o papel do departamento na construcdo da cultura colaborativa e
participativa. Numa metodologia de investigacdo qualitativa, estudo de caso, realizamos
um estudo empirico para perceber o modo como o0s professores percecionam e perspetivam
a participacdo na tomada de decisGes pedagodgicas no departamento do 1° ciclo, sendo

proposto um plano de acdo que procura dar resposta a questdo de partida deste projeto.

Palavras-chave: participacdo, tomada de decisbes, cultura docente, Departamento

Curricular, trabalho colaborativo.



Abstract

In the current legislation, the fields of intervention of educational coordination
and pedagogical supervision structures being the articulation and curricular management
ensured by departments, through shared responsibility and decision-making process. Thus,
it is particularly important for teachers to participate in making pedagogical decision. Our
aim is to address the teachers’ participation in making pedagogical decisions in the primary
schools department, bearing in mind organizational culture and organizational climate,
participation and teaching culture which influences the work of teachers, as well as to
ponder the role of department in building collaborative and participatory culture. In a
qualitative researching methodology, study case, we have accomplished an empirical study
to understand how teachers perceive and envisage participation in making pedagogical
decisions in the primary schools department which led to a project that seeks to answer the

starting question of this work.

Keywords: participation, decision-making, teaching culture, Curricular Department,

collaborative work.
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INTRODUCAO

Pensar na escola é pensar numa organizagdo com caracteristicas proprias, com
capacidade de construir e reconstruir significados simbdlicos pela interacdo dos seus
membros que adotam e defendem determinadas atitudes, perce¢des, regras na organizagao
dos espacos, na vida da escola. No presente projeto, pretendemos colocar o enfoque na
participacdo dos professores e de que modo percecionam a tomada de decisdes
pedagogicas ao nivel dos érgdos de gestdo intermédia.

No quadro legal em vigor séo conferidas competéncias as estruturas de liderancas
intermédias que assenta em principios de colegialidade, participacdo e colaboracdo. Estas
estruturas, que com a publicacdo do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril passam a designar-
se Estruturas de Coordenacdo Educativa e Supervisdo Pedagogica, podem contribuir para a
melhoria da qualidade de ensino, refletindo sobre as praticas numa partilha de
responsabilidades e desenvolvendo um trabalho colaborativo assente em processos de
decisdo partilnados. Tem assim importdncia 0 modo como cada professor interage e
participa nestas estruturas como afirma Barroso (1995, p. 19), ao referir-se aos 6rgdos de
gestdo da escola que “constituem estruturas formais de participagdo importantes” ¢ que no
“ambito das suas competéncias que possuem € a maneira como as exercem podem

influenciar de maneira decisiva a vida democréatica na escola”.

Este trabalho centra-se na organizacgdo escolar, procurando perceber a forma da
participacdo dos professores, nomeadamente na tomada de decisdes pedagdgicas no
Departamento do 1° Ciclo. Assim, a nossa investigacdo de natureza qualitativa assume-se
como um “estudo de caso” em que se pretende analisar a realidade especifica do

Departamento do 1° Ciclo do Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora.

O presente trabalho estd organizado em trés partes. Na primeira parte,
apresentamos o problema e sua fundamentacdo e a formulagdo da questdo de partida para o

nosso estudo.

Na segunda parte, com quatro capitulos abordamos, no primeiro capitulo, o
quadro politico-legal que sustenta este trabalho. No segundo capitulo, debrugcamo-nos
sobre as organizagOes escolares, a cultura organizacional e o clima organizacional. No
terceiro capitulo abordamos o conceito de participacdo e as formas de participacdo nas

organizac0es escolares, No quarto capitulo relacionamos a participacéo dos professores nas
13



organizacgOes escolares com a cultura de trabalho dos professores e ainda refletimos sobre o
Departamento Curricular como espaco de construcdo da cultura colaborativa e

participativa.

Na terceira parte, apresentamos o estudo empirico realizado, apresentando o0s
objetivos especificos, caraterizando o contexto do local de estudo, e numa abordagem
quantitativa e qualitativa, procedemos a anélise e tratamento dos dados recolhidos.

Na quarta parte, € desenvolvido um plano de acdo que procura dar uma resposta a
questdo de partida, com base no quadro tedrico-legal estudado e as conclusdes do estudo

empirico. Por fim, concluimos este projeto com uma reflexdo sobre o trabalho realizado.
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PARTE | - APRESENTACAO DA PROBLEMATICA

1- Problema e Sua Fundamentacéo

O problema deste projeto centra-se na débil participacdo dos professores na tomada

de decisbes pedagogicas no Departamento do 1° Ciclo.

E primordial o papel dos professores na construgdo da identidade do agrupamento e
na concretizacdo das medidas organizacionais e pedagogicas. O Departamento do 1° Ciclo,
uma estrutura de coordenacdo educativa e supervisdo pedagodgica do Agrupamento de
Escolas da Senhora da Hora, é constituido pelos professores do 1° ciclo. Contudo, 0s
professores ndo se reveem nesta estrutura de gestdo intermédia, estando presentes em
reunides para as quais sdo convocados, manifestando pouco interesse em contribuir para a

tomada de decisoes.

O desenvolvimento da acdo do departamento, condicionado pelo fraco envolvimento
da maioria dos docentes e pelo numero de elementos que o compde, resume-se muitas
vezes a reunides de carater mais informativo em vez de espaco de reflexdo e decisdo
partilhada para a melhoria das praticas educativas, pelo envolvimento de todos o0s
professores. Como elemento deste departamento, reconheco que, do ponto de vista formal,
todas as reunides agendadas sdo realizadas e até se ultrapassa o tempo previsto, mas nao
tem sido possivel encontrar nesta estrutura formas de trabalho colaborativo conducente a
melhoria da pratica pedagogica dos professores nem dos aspetos organizacionais. Cumpre-
se prazos, um grupo restrito elabora documentos que tém de ser apresentados na Direcéo,
no Conselho Pedagdgico, sendo aprovados pelo resto do grupo que ndo tem tempo nem
condigdes para refletir e colaborar na tomada de decisdes. O que nos faz colocar a questdo
formulada por Guerra (2000, p. 77) “ Que importa se um ou varios docentes analisam a
pratica, quando os restantes permanecem alheios ao seu discurso e entregues a uma pratica
rotineira?” Paralelamente, a maior parte dos professores continua a trabalhar muito e todos
fazem o mesmo sem haver divisdo de trabalho, o0 que favorece o desgaste de cada um e
aumenta a desmotivacdo para participar e inovar. Cada professor sente-se responsavel pela
sua turma, alguns fecham-se em praticas rotineiras outros envolvem-se e colaboram apenas

para a realizacdo de projetos fazendo com que os professores desconhecam e também néo
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reflitam sobre a prética dos colegas na sala de aula e desperdicando a oportunidade de

melhorar e crescer profissionalmente.

2 - Apresentacao da Questao de Partida e Objetivos do Projeto

2.1 - A Questao de Partida

A participacdo dos professores na vida escolar é fundamental no exercicio da sua
profissionalidade e para que a propria organizacdo escolar evolua e se desenvolva de
acordo com o0s seus objetivos. A participacdo é um elemento chave nas organizagdes
escolares e cada vez é mais exigida como forma de fomentar as mudancas. Refletindo na
importancia da participacdo ativa dos professores na gestdo pedagodgica, e perante o
problema da débil participacdo dos professores na tomada de decisdes pedagdgicas no
Departamento do 1° Ciclo, emerge a seguinte questdo de partida:

Como fomentar a participacdo dos professores na tomada de decisdes

pedagdgicas no Departamento do 1° Ciclo?

2.2 - Objetivos Gerais

e Compreender o conceito de participacao;
e Analisar o tipo de participacdo dos professores no Departamento do 1°Ciclo;

e Averiguar a forma como os professores percecionam e perspetivam o
funcionamento do departamento tendo em conta as suas competéncias;

e Esclarecer o papel organizacional do Departamento do 1° Ciclo;

e Encontrar estratégias a adotar pelo departamento numa l6gica de parceria e
colaboracéo para potenciar a participagdo dos professores na tomada de decisoes.
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO LEGAL E TEORICO

Capitulo I - Enquadramento Politico-legal

1 - Nota Introdutéria

Todas as escolas recebem um conjunto extraordinario de normativos que define
oficialmente os aspetos formais e estruturais das organizacdes escolares, conferindo uma
realidade normativa, que sendo importante, se constitui como realidade oficial. Procurando
compreender o papel e o alcance da participacdo docente nas estruturas intermedias de
gestdo, nas organizacdes escolares, impde-se uma abordagem dos normativos legais, para
encontrar as referéncias conjunturais, no quadro legal que orienta as escolas e o sistema
educativo. Para além destes, também consideramos importante, os documentos produzidos
pela escola, na autonomia que lhe é conferida, que tém em conta a especificidade da
organizacdo escolar nos seus interesses e no modo como se apropria dos documentos

produzidos pela Administracdo Central. Como afirma Barroso, (1996, pp. 185-186):

A autonomia, (...) € o resultado do equilibrio de forgas, numa determinada
escola, entre diferentes detentores de influéncia (interna e externa), dos quais se
destacam o0 governo e 0s seus representantes, os professores, 0s alunos, os pais e
outros membros da sociedade local. Deste modo, a autonomia afirma-se como
expressdao da unidade social que é a escola e ndo preexiste & acdo dos
individuos. Ela é um conceito construido social e politicamente, pela interacéo
dos diferentes atores organizacionais huma determinada escola.”

2 - O Discurso Politico Centrado na Participacdo e na Democratizacéo

Em Portugal, com o 25 de abril de 1974, operaram-se grandes mudangas na vida
social, politica e econdémica. Os ideais democraticos emergem e nas organizacdes escolares
caraterizadas por um modelo autocratico e excessivamente burocratico, Lima (1998, péag.
203) afirma que se viveu “uma explosdo participativa e mobilizante”, pela “deslocacdo do
poder para o interior das escolas, uma mudanga de protagonistas, a ado¢do de formas
organizativas diversas” em que os atores escolares reivindicavam um “novo ordenamento”.

(idem, pég. 199) Esta acdo apoiada pelos efeitos da revolucdo de abril tende a normalizar e,
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através da publicacdo de varios diplomas, sdo introduzidas mudangas na escola que, na
opinido de Lima, se caraterizam pelo “retorno ao poder e pela reconstru¢do do paradigma
da centraliza¢do” (ibidem). Referindo-se a este periodo, Formosinho (2003, pag. 30)
acrescenta que, “numa primeira fase, a tensdo entre a administracdo central e o0s
professores, entre as exigéncias do Estado e a colegialidade dos docentes, assumia muitas
vezes a forma de conflito aberto, numa segunda fase, esta tensdo deu progressivamente
lugar a um compromisso em que cada parte se habituou a respeitar a zona de intervencéo

da outra.”

Contudo, o debate sobre a temética da participacdo nas organizacdes escolares
continuou e esta presente nos normativos legais que a tutela promulga e nos documentos da
escola. Como afirma Campos, citado por Formosinho e Machado (2000, pag. 39), apés a
publicacdo da Lei Fundamental em 1976, era necessario uma Lei de Bases do Sistema
Educativo “ndo so6 pela urgéncia em adequa-la a Constituicdo da Republica, mas ainda para
clarificar a atual estrutura do sistema escolar e evitar a tomada de medidas avulsas, por

vezes incoerentes ou contraditorias”.

Na Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei n° 46/86 de 14 de outubro, que define
as linhas gerais para a politica educativa, os principios orientadores da estrutura e do
funcionamento do sistema educativo, nos nimero 1 e no nimero 2 do artigo 43° sdo
consagrados os principios de democraticidade e de participacdo de todos os intervenientes
no processo educativo assim como no que se refere a gestdo dos estabelecimentos de

educacao e ensino (artigo 45° nos nimeros 2 e 4).

Com a publicacdo do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, € redefinido o quadro
organizacional das escolas publicas do regime de autonomia, administracdo e gestdo das
escolas (Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio) que pressupde uma perspetiva de gestdo
participada e democrética concretizada pela intervencdo ativa da comunidade educativa na
definicdo de politicas educativas, designadamente nos assuntos que dizem respeito as
estruturas que representam. E reforcada a participagio dos pais e encarregados de educacio
e da comunidade na direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino. Também estimula

a constituicdo de liderangas fortes e reforga a autonomia das escolas.

No seu predmbulo, explicando a razdo da revisdo do regime de autonomia,

administracao e gestdo das escolas lemos:

(...)trata-se de reforcar a participagdo (...) torna-Se necessario assegurar ndo
apenas o0s direitos de participacdo dos agentes do processo educativo,
18



designadamente do pessoal docente, mas também a efetiva capacidade de
interveng@o de todos (...) Para garantir condigdes de participacdo a todos os
interessados,(...)

Para compreendermos a importancia que é dada a participagdo no Decreto-Lei
75/2008 de 22 de abril, consideremos os principios gerais conforme o disposto no seu
artigo 3° no namero 1 e no numero 2, alinea ¢ e os principios orientadores e objetivos

definidos no artigo 4°, salientando a alinea g, do numero 1:
A autonomia, a administracdo e a gestdo dos agrupamentos de escolas e das
escolas ndo agrupadas orientam-se pelos principios da igualdade, da
participacdo e da transparéncia. (artigo 3°, nimero 1).
Assegurar a participacdo de todos os intervenientes no processo educativo,
nomeadamente dos professores, dos alunos, das familias, das autarquias e de
entidades representativas das atividades e instituices econdmicas, sociais,
culturais e cientificas, tendo em conta as caracteristicas especificas dos varios
niveis e tipologias de educagéo e de ensino. (artigo 3°, nimero 2, alinea c)

Proporcionar condicbes para a participacdo dos membros da comunidade
educativa e promover a sua iniciativa. (artigo 4°, nimero 1, alinea g)

Conforme se 1€ no seu predmbulo, este decreto pretende “criar condi¢des para que
se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um rosto,
um primeiro responsavel, dotado da autoridade necesséria para desenvolver o projeto
educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa (...) pela
criacdo do cargo de diretor” que representa um 6rgdo unipessoal eleito pelo Conselho
Geral, 6rgdo de gestdo estratégica, “assegurando a participacdo e representacdo da

comunidade educativa” (artigo 11°, nimero 1).

No Decreto-Lei supracitado, sdo atribuidos poderes de lideranca e decisdo aos
professores que desempenham funcées ligadas a gestdo intermédia. As estruturas de gestao
intermédia colaboram com o Conselho Pedagogico e com o Diretor no “sentido de
assegurar a coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das atividades escolares,
promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliacdo de desempenho do pessoal
docente” (artigo 41,nimero 2). De acordo com o previsto no nimero 2 do artigo 42°, as
estruturas de gestdo intermédia surgem com a designacdo de Estruturas de Coordenacao

Educativa e Supervisao Pedagogica e tém por objetivo:

a) A articulacdo e gestdo curricular na aplicagdo do curriculo nacional e dos
programas e orientacdes curriculares e programaticas definidos a nivel nacional,
bem como o desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada;
b) A organizagdo, o acompanhamento e a avaliagdo das atividades de turma ou
grupo de alunos;
c) A coordenacéao pedagogica de cada ano, ciclo ou curso;
d) A avaliacdo de desempenho do pessoal docente.
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No nimero 1 e no nimero 2 do seu artigo 43° é determinado que a “articulacdo e
gestdo curricular devem promover a cooperagdo entre os docentes (...), procurando
adequar o curriculo as necessidades especificas dos alunos” sendo “asseguradas por
departamentos curriculares nos quais se encontram representados 0s grupos de
recrutamento e areas disciplinares, de acordo com 0s cursos lecionados € 0 nimero de
docentes”. E ainda fixado, no nimero 3 e no nimero 4 do mesmo artigo, que o nimero de
departamentos de cada agrupamento sdo quatro, havendo a possibilidade de para além
destes, se constituir os departamentos curriculares da educacdo pré -escolar e do 1.° ciclo
do ensino bésico, sendo coordenados por professores que sdo nomeados pelo Diretor. No
ambito da autonomia concedida a escola, € no Regulamento Interno de cada agrupamento
que sao definidas as “formas de participagdo e representacao” dos professores nestas

estruturas. (artigo 45°, nimero 3).

2.1 — Formas de Participacéo Previstas nos Documentos do Agrupamento

No Regulamento Interno do Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora,
documento que define o regime de funcionamento do agrupamento em que se insere 0
nosso estudo, no seu artigo 39° sdo definidas as seguintes competéncias para 0S

Departamentos:

a) Proceder a articulacdo curricular entre os diferentes ciclos e areas
disciplinares;

b) Assegurar a coordenacdo de procedimentos e formas de atuacdo, no dominio
da avaliacdo das aprendizagens;

c) Colaborar na elaboragdo de propostas com vista & execucdo do projeto
educativo e do plano anual de atividades;

d) Analisar e sugerir propostas de alteragdo/revisdo ao regulamento interno do
agrupamento;

e) Colaborar com o Conselho Pedagdgico na elaboracédo e execugédo do plano de
formacdo dos professores do departamento;

f) Elaborar e aplicar medidas de refor¢co no dominio das didaticas especificas
das disciplinas;

g) Propor o desenvolvimento de experiéncias de inovacao pedagdgica;

h) Promover a interdisciplinaridade;

i) Coordenar todas as atividades pedagogicas a desenvolver pelos professores do
departamento;

j) Analisar e refletir sobre as praticas educativas e 0 seu contexto;

k) Analisar a oportunidade de adoc¢do de medidas de gestdo flexivel dos
curriculos e de outras medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e a
prevenir a excluséo;
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I) Desenvolver e apoiar projetos educativos de ambito local e regional, de
acordo com os recursos do agrupamento ou através da colaboragdo com outras
escolas e entidades;

m) Colaborar com o Conselho Pedagdgico na conce¢do de programas e na
apreciacdo de projetos;

n) Elaborar e avaliar o plano de atividades do departamento, tendo em vista a
concretizagdo do projeto educativo do agrupamento;

0) Planificar e adequar a realidade do agrupamento a aplicacdo dos planos de
estudo estabelecidos a nivel nacional;

p) Assegurar, de forma articulada com as outras estruturas de orientacdo
educativa do agrupamento, a ado¢do de metodologias especificas destinadas ao
desenvolvimento quer dos planos de estudo, quer das componentes de ambito
local do curriculo;

q) Elaborar propostas curriculares diversificadas em fungéo da especificidade de
grupos de alunos;

r) Elaborar o respetivo regimento interno nos primeiros trinta dias do mandato
da estrutura, onde constem as respetivas regras de organizacao e funcionamento.

No ndmero 10, do artigo 41° do mesmo documento, é definido que o
departamento retne sempre que necessario e o seu artigo 40° estabelece as competéncias
do Coordenador de Departamento entre as quais destacamos as seguintes alineas:

a) Assegurar as reunides de departamento e respetiva presidéncia; (...)

d) Promover a troca de experiéncias e a cooperagdo entre os professores do

respetivo departamento, bem como entre professores ou coordenadores de

outros departamentos. (...)

f) Promover medidas de planificacdo e avaliacdo das atividades do

departamento;

g) Promover a articulacdo com outras estruturas ou servi¢cos do agrupamento,

com vista ao desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo pedagogica; (...)

j) Promover a realizagdo de atividades de investigagéo, reflexdo e de estudo,

visando a melhoria da qualidade das praticas educativas; (...)

k) Assegurar a coordenagdo das orientagdes curriculares e dos programas de

estudo, promovendo adequacdo dos seus objetivos e conteldos & situacdo

concreta do agrupamento; (...)

I) Coordenar a pratica cientifico-pedagdgica dos docentes das disciplinas, areas
disciplinares ou nivel de ensino, consoante os casos; (...)

Podemos perceber pela leitura destes artigos do Regulamento Interno do
Agrupamento que o Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora tem presente a
consagracdo dos principios de participacdo expressos nos normativos legais que
regulamentam a escola. Também no Projeto Educativo do Agrupamento, documento
elaborado e aprovado pelos 6rgdos de administracdo e gestdo da escola, que plasma a
orientacdo educativa do agrupamento, nomeadamente 0s principios, os valores, as metas e
as estratégias, na sua introdugdo (pdg. 12) defende “sempre a cooperagdo, participacao,
partilha e negociagdo entre todos os parceiros educativos” e na definicdo das suas metas,

entre outras salientamos: “Encorajar a cooperagdo ¢ o trabalho de equipa, necessario a
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reflexdo conjunta, a troca de experiéncias, a planificagdo e a avaliagdo. (...) Fomentar a

convivéncia democratica incentivando a discussao e reflexao sobre atitudes e valores.

Capitulo Il - Ao Encontro das Organizag6es Escolares

1 - As Organizacdes Escolares

Na procura do conceito de organizacdo encontramos grande diversidade de
perspetivas e como refere Costa (1996, p. 10-11) a definigdo de organizacao pode ser “uma
tarefa simultaneamente simples e complexa. Simples, se perante a grande variedade de
conceptualizacBes que a literatura da especialidade nos oferece, optassemos por utilizar
uma delas, (...); complexa se porém quiséssemos encontrar uma definicdo que usufruisse
algum consenso entre os varios autores”.

Na teoria classica, uma organizacdo era entendida como uma coordenagdo
racional das atividades de um certo numero de pessoas para a consecucdo de alguma
finalidade comum e especifica, através de divisdo de trabalho e de uma hierarquia de
autoridade. Este conceito utiliza a nocdo tradicional do trabalho defendida por Taylor e
Fayol, onde as pessoas sdo contribuintes da organizacdo em vez de fazerem parte da
organizacdo. Reconhecemos aqui uma visdo mecanicista das organizacdes, onde se
primazia a estrutura hierarquica, a divisdo do trabalho.

No entanto, os diversos ambientes em que as mesmas se situam e dos quais
sofrem influéncias, as dindmicas internas e externas que se estabelecem, os grupos formais
e informais que se criam dentro da organizacgdo, fazem reequacionar o conceito, e Schein
(1982, p.176) descreve organizagcdo como “um sistema complexo e aberto, em dinamica
interacdo com numerosos ambientes, tentando atingir e executar tarefas em muitos niveis e
em varidveis graus de complexidade, evoluindo e desenvolvendo-se a medida que a
interacdo com um ambiente em modificacdo obriga a novas adaptacdes internas”, Ou seja
as organizacOes possuem uma estrutura assente num conjunto de mecanismos e relagoes
sociais que se estabelecem dentro das organizacOes para determinar finalidades, estruturas

e politicas da organizacdo em constante interacdo com os seus ambientes.
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E realcada a grande importancia da interacio entre as organizaces e 0s seus
ambientes e 0 papel que estas representam na readaptacdo permanente das pessoas,
estruturas, ambiente e tecnologias de acordo com os objetivos e finalidades definidas para
cada momento e contexto. Assim, compreender o conceito de organizacdo é considerar as
pessoas que a constituem, que trabalham e cooperam no alcance de objetivos comuns e nas
relacfes que estabelecem entre si. Como refere Teixeira (1995, p.162) "uma organizacao é
um conjunto de individuos que interagem. O que fizerem com as suas relagdes definira o

que € a organizacao”.

Reconhecer a escola como organizagdo significa compreender a natureza, a
estrutura e o funcionamento da mesma. Para Afonso (1999, p. 46-47) definir a escola como
organizacdo significa definir um “contexto de agdo estruturado pela prépria acéo,
delimitador de um espaco social (e também fisico e psicoldgico), onde se conceptualiza um
«interior» (0 territdrio), um «exterior» (0 «ambiente» ou «meio») e uma «fronteira» onde
se estrutura uma identidade”, que ¢ construida pelas dindmicas internas e pelas interacfes
que a escola cria com o exterior. As escolas sdo organizacbes com uma idiossincrasia
propria que tém por base uma filosofia de vida e de educagdo ’que persistem no tempo, e
que sdo estruturadas especialmente para atingir fins especificos” (Costa, 2003, p.11). Na
escola moderna, construida nos finais do século XVIII e inicios do século XIX, “ o Estado
assumiu-se como o Educador exclusivo de todos os cidaddos e em consequéncia construiu
e dirigiu estritamente toda a educacdo escolar” (Fernandes, 2003, p. 36). A escola foi
criada para ensinar, mas a0 mesmo tempo reproduz o que é social e culturalmente aceitavel
pela sociedade, pelo regime em vigor; esta impregnada de intencdes, valores, ideologias,
técnicas que contribuem assim para a preparacao profissional e integracdo das pessoas no
mundo do trabalho e na vida, como afirma Lima (citado por Costa, p. 10) “ o
desenvolvimento da escola como organizagdo especializada, separada da Igreja e
controlada pelo Estado, carrega uma longa historia, rica de significados”. As organizacgdes
escolares seguiram um modelo definido pelo Estado que se preocupa em assegurar uma
escola igual para todos: a mesma missdo, as mesmas oportunidades, 0s mesmos objetivos,

0S mesmos recursos. Referindo-se a este tipo de gestdo, Lima (1996, p. 5) afirma que:

assemelha-se a um protétipo e, neste sentido, parece pressupor que a acao
organizacional em cada escola, é exclusivamente orientada por um modelo - é
uma réplica, uma imagem refletida sem distor¢fes assinalaveis ou no limite,
uma fotocopia fiel. As estruturas e as formas encontram-se pré-definidas e
estabelecidas, sdo anteriores a a¢do organizacional escolar, guiam-na, sendo
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reproduzidas em conformidade, isto é sendo atualizadas e concretizadas
consoante esta formalmente previsto.

Nesta imagem estatica e burocratica da organizacdo escolar que pressupde uma
clara separagdo entre quem pensa e quem executa, reconhecemos 0s principios das teorias
classicas das organizagdes: rigidez de normas numa estrutura hierarquica centralizada —
modelo piramidal; uniformidade curricular; pedagogia uniforme — a mesma organizagao
pedagdgica, as mesmas metodologias, 0s mesmos materiais; uniformidade de horarios;
mesmo tipo de avaliacao, direcdo unipessoal. Resumindo, uma escola fechada, ao nivel da
chamada “inovagdo por decreto”, na sua dimensao prescritiva, com uma visdo reprodutora
da educacdo, que se esquece que a educagdo escolar sempre esteve fortemente
condicionada pelas caracteristicas proprias de cada escola e pelas respostas organizativas

nelas existentes.

A partir de meados do século XX, como explica Fernandes (2003, p. 37) é
contestada a “legitimidade da intervencdo exclusiva do Estado na agdo educativa” pelo
surgimento de novos atores educativos que reclamam uma maior participacdo e alteragdes
profundas na administragdo educativa, pelo que “do Estado Educador passa-se
insensivelmente para o Estado Regulador de uma educagdo pluralista e diversificada”.
Numa nova perspetiva organizacional, preconizando um desempenho eficiente e eficaz
para conseguir responder e adaptar-se as exigéncias internas e externas, a escola atual
assume-se, como afirma Alves, (citado por Figueiredo e Gois, 1995) “uma realidade
socialmente construida por uma multiplicidade de atores, sendo os objetivos da instituicdo
percebidos, valorizados e avaliados diferentemente pelos atores que interagem no espaco
escolar” em que os lagos e os elos que se constroem originam uma rede de interagdes. A
escola é um espaco onde se relacionam professores, pais, alunos, membros da comunidade,
desempenhando diferentes papéis em que cada um entende, valoriza e prioriza 0s objetivos
definidos a nivel externo e/ou interno de acordo com o papel que desempenha e da
interacdo que desenvolve com a escola e com os seus membros.

Para compreender a forma como 0s atores interagem e se situam na organizagdo é
indispensavel ter em conta ndo sé as regras formais, que regulam a organizagdo, mas um
conjunto de carateristicas proprias, ideias, valores, rituais e crengas comuns na organizagdo
que produzem interpretacbes, normas de comportamentos aceites por todos, ou seja a

cultura organizacional.
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2 - A Cultura Organizacional

Ao longo dos tempos, a nogdo de cultura tem adquirido varias concecdes e nessa
pluralidade de defini¢cbes, Morgan (1996, p. 162) afirma que deve ser compreendida como
“um processo continuo, proactivo de construcdo de realidade” pela interagdo dos
individuos em sociedade que “criam e recriam os mundos em que vivem”. A cultura de
uma organizacao assume-se como um conjunto de carateristicas proprias, ideias, valores,
normas, rituais e crengas comuns na organizacao que produzem interpretacdes, normas de

comportamentos aceites por todos, ou seja a cultura organizacional.

Estes significados comuns sustentam as organizacOes, gerando respostas aos
problemas que possam ocorrer, assentes nos sucessos alcangados em situacdes passadas.

Schein (citado por Costa, 1996, p. 118) define cultura organizacional como:

Um padrdo de pressupostos de base — inventado, descoberto ou desenvolvido
por um dado grupo a medida que aprende a lidar com os seus problemas de
adaptacéo externa e de integragdo interna — que tem dado resultados suficientes
para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros
como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

De acordo com Chiavenato (2004, pp. 372-373) a cultura organizacional

representa:

a maneira tradicional e costumeira de pensar e fazer as coisas e que sdo partilhadas
por todos 0s membros da organizagdo. (...) as normas informais e ndo escritas que
orientam o comportamento dos membros da organizacdo no dia-a-dia e que
direcionam suas ac¢des para a realizacdo dos objetivos organizacionais”.

Referindo-se as caracteristicas da cultura organizacional compara-a a um iceberg
identificando os “aspetos formais e abertos” e os “informais e ocultos”, sendo que nos
primeiros situam-se os “aspetos operacionais e de tarefa” da organizagdo e nos nao visiveis
enquadram-se as “percegdes, sentimentos, atitudes, valores” (ibidem). A cultura de uma
organizacdo € assim a observancia de regras ou de representacfes partilhadas por todos,
atribuindo significado simbolico aos aspetos racionais da vida da organizagdo. As
organizacOes escolares apresentam uma cultura propria, com normas, crencas, valores,
mitos, que condiciona as suas estruturas e regula o comportamento dos diversos atores.
Torres (2006, p. 157) explica que ¢ na “multiplicidade de significados e fung¢des atribuidas
a educacdo, a escola, ao professor e ao aluno, que as logicas de acdo nas escolas adquirem

sentido, simultaneamente como veiculos e como geradoras de cultura”.
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Um agrupamento de escolas é constituido por varios niveis de ensino com
regimes, estruturas, praticas diferentes - sdo os alunos, 0s espacos, 0s tempos, as
linguagens, a monodocéncia versus varios professores, os departamentos, 0S Qrupos
disciplinares. Esta organizacdo imposta pelos normativos legais € comum a maioria dos
agrupamentos e nela podemos aferir “os padrdes e os codigos culturais e simbdlicos
politicamente concertados para a instituigdo escolar” enquanto que, nas ‘“regras nao
formais, informais e efetivamente atualizadas, criadas em contexto organizacional” se
percebe “tanto as singularidades como as regularidades na apropriacdo do cultural” (idem,
p.156).

Nas organizacGes escolares interagem varios grupos: professores, alunos,
funcionarios, encarregados de educacdo e outros agentes socioculturais da comunidade.
Sainsaulieu (citado por Teixeira 1995, p. 155) afirma que “um grupo s6 se torna ator
social, fonte de forca e de acdo coletiva, na medida em que os seus membros apreendam a
sua identidade comum de tal modo que cada um seja capaz de se assenhorar do interesse
coletivo”. Na escola convivem alunos de niveis socioculturais diferentes, com cultura
prépria e que, por vezes ndo tém interiorizado o seu papel, os professores com uma cultura
profissional tradicionalmente individualizada, que muitas vezes acentua a distancia entre a
cultura juvenil e a cultura escolar, os pais com uma cultura familiar e social que nem
sempre a escola valoriza e os parceiros com identidade préopria. Reconhecemos assim que
na escola coexistem “subculturas” ou outras culturas, que pela interagdo dos individuos
contribuem para o processo de construcao da cultura da escola, que ndo é homogénea, é
partilhada por todos os agentes educativos, resultado de um processo de participacdo que
pode revestir formas muito diferentes em funcdo dos objetivos que norteiam essa

participacdo. Como sustenta Torres:

As interagOes sociais quotidianamente estabelecidas entre os atores escolares,
ao mesmo tempo que denunciam a presenca de cédigos culturais dominantes
por eles partilhados, tornam-se igualmente no tempo e no espaco
organizacional, contextos propicios a criacdo e recriacdo de novas simbologias,
a producdo genuina de novos significados e representacdes socais a negociacao
de estratégias de poder e de lideranca. (2006, p.157)

A cultura das organizacBes escolares € um processo coletivo que ao longo do
tempo pode sofrer alteracbes quer por influéncias externas ou internas, isto é, pelas
pressdes sociais, institucionais, pela interacdo dos elementos da escola, ou imposta por
guem detém o poder que define essa realidade, fixando determinada visdo. Como defende
Torres (idem p.148) os 6rgaos de gestdo da escola “como objeto tendem a reproduzir e
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reforcar o modelo cultural politicamente instituido; como sujeitos tendem a configurar-se
como arenas onde quotidianamente se disputam orientacGes e I6gicas de a¢do concorrentes
e competitivas entre si”, na medida em que “abre novas possibilidades no campo das
praticas cuja concretizacdo afetard provavelmente, no tempo, o status quo cultural da
escola, por implicar eventuais redefinicOes, alteragcfes ou mudangas na sua matriz
estrutural e axioldgica originaria”. As relagdes de poder e a cultura estdo intimamente

relacionadas com a estrutura da organizagdo e com os desafios da mudanca.

A mudanca de cultura € razdo para mudanca de processos, mas uma mudanca de
processos ndo conduz implicitamente a uma mudanca de cultura. Qualquer processo de
mudancga depende de uma enorme abertura por parte dos agentes educativos e do clima
organizacional que cria maior ou menor motivacdo para o envolvimento dos atores na

mudanca.

3 - O Clima Organizacional

A cultura de uma organizacdo baseia-se num processo continuo de partilha de
conhecimentos, capacidades e concecdes como forma de adaptacdo ao ambiente externo —
conjunto de condicgdes e de outras organizacfes que tém influéncia no funcionamento da
organizacdo — e ao ambiente interno, ou seja, ao clima organizacional que é composto
pelas percecOes criadas pelas relacdes entre as pessoas e com o espaco. Explicando o
conceito de clima, Novoa citado por Teixeira (1995, p. 165) afirma que o clima “ reporta-
se as percecOes que os individuos tém do seu trabalho e dos seus papéis, em inter-relacéo

com 0s restantes atores e com o meio social”.

Bowditch e Buono, citado por Costa (1996, p. 127) afirmam que “a cultura
organizacional ocupa-se da natureza das crengas e expectativas sobre a vida
organizacional, ao passo que o clima € um indicador de se essas crencas e expectativas
estdo sendo concretizadas. E uma percecdo resumida da atmosfera e do ambiente da
organizacdo.” O clima organizacional na escola é a forma como as pessoas, a luz das suas
préprias caracteristicas, experiéncias e expectativas, percebem e reagem as caracteristicas
culturais da escola. Guerra (2000, p. 46) refere que “um clima positivo torna aliciante os
encontros frutuosos. O dialogo sincero e aberto acaba por se converter numa plataforma de

aprendizagens”. O clima esta relacionado com as perce¢des dos varios intervenientes face
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a cultura da escola, sendo o resultado da dindmica escolar, porque estd sempre a ser
formado e alterado pelo modo como as decisdes sdo tomadas, as politicas e os objetivos
formulados e evoluem as relagdes interpessoais dentro da escola, mas também influencia a
forma como cada pessoa ou grupos percebem a instituicdo e se sentem influenciados por

ela.

Como explica Costa, citado por Guerra (idem) “quando (...) o clima da escola é
dececionante, os educadores ficam logicamente deprimidos. A imaginacéo, o altruismo, a
criatividade ¢ a capacidade intelectual depressa esmorecem.” A cultura organizacional e o
clima da escola podem influenciar positiva ou negativamente a concretizagdo das
atividades planeadas e realizadas na escola, sendo que o enriquecimento das relacGes
humanas entre os varios atores certamente contribuira para o sentimento de pertenca e
consequentemente o fortalecimento da vontade de agir e empreender para objetivos

comuns e partilhados.

O modo como cada ator percebe e atua perante as normas e os valores influencia
o clima organizacional, criando conforto ou desconforto nas relagbes com 0s outros

elementos e define a sua forma de participar na organizacéo.

Capitulo 111 - A Participacéo nas Organizacdes Escolares

1 - Conceito ou Conceitos de Participacéo

De acordo com o Dicionario da Lingua Portuguesa, Dicionéarios Editora, (2006, p.
1258), o termo participagdo deriva do latim “participatione” e designa “ato ou efeito de
participar; envolvimento em determinada atividade; aviso; parte” o que nos remete para a
palavra participar que no mesmo dicionario, enquanto verbo transitivo traduz: “fazer saber;
informar; comunicar; anunciar; dar parte de”. Como verbo intransitivo significa “fazer
parte integrante; “tomar parte; acompanhar solidariamente; ter a natureza (de); ter
qualidades comuns (a); associar-se pelo pensamento”. Relacionando os varios significados
expressos no dicionario, podemos afirmar que “tomar parte” ndo significa participar a

menos que se pretenda influenciar, fazer parte da decisdo e que o facamos de forma
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voluntaria. Caso contrario, ndo ha participacdo, mas cumprimento de uma obrigacéo.
Participacdo significa envolver-se, saber o que esté a fazer, ou seja, avaliar e escolher entre
pelo menos duas opgdes, o que pressupde uma relagdo com o outro para “acompanhar

solidariamente”.

Atendendo & polissemia, & multiplicidade de significados do termo participacéo,
Ferreira (2005) sustenta que a participacdo nas organizagdes terd de ser entendida segundo
varias perspetivas:

como processo de realizacdo pessoal e democratica; como construcdo de
decisdes coletivas concertadas e mobilizadoras do coletivo; como confronto
entre poderes, individuais ou organizados; como processo articulado de
integracdo entre objetivos para a organizagdo, no seu todo, e objetivos
individuais; como afirmacdo das concegdes e representacfes individuais ou de
grupo; como estratégia de resisténcia e, mesmo, de boicote a execucdo de
decisBes; como estratégia de prossecucao de interesses individuais, mesmo em
contextos restritivos e, aparentemente, conformadores. Porque os atores detém
sempre uma autonomia relativa face a esses contextos, impondo-lhes, em
contrapartida, o poder estratégico da sua acdo organizacional. (p. 347)

Para Lima (1998, p.89) a participacdo nas organizacOes escolares esta associada
ao conceito de democracia defendendo que “o estudo dos fenémenos da participagao nas
organizagOes, designadamente na escola (...) ndo pode ser realizado a margem (...) de
certos pontos de vista da Ciéncia Politica e das teorias da democracia”, assumindo “a
defesa da participacdo enquanto valor, & luz da democracia participativa (...) que ndo
rejeita o significado politico e o capital simbdlico em seu torno”. (idem, p. 181). Nesta
visdo politica de um direito consagrado e valor defendido ética e moralmente, o autor
considera que o conceito de participacdo “embora complexo e polifacetado, assume um
significado relativamente preciso no quadro da democracia, como participacdo, onde é
associado a decisdo, ao governo, a partilha de poder”. (idem, p. 134). Consentaneo com
esta perspetiva, para Guerra (2000, p.49) a participacdo € um processo que expressa “um
direito e um dever democratico da comunidade educativa e afeta ndo apenas o
desenvolvimento da atividade, mas também a sua planificagéo e avaliacdo”. A participacdo
caracterizar-se-4, entdo, nos processos de decisdo a nivel de gestdo e direcdo, assim como
das diversas atividades planeadas e realizadas com o0s intervenientes do processo

educativo.

Associando a participacdo ao conceito de poder, Ferreira (2005, p. 378) define
participagdo como “participacdo-poder pela qual o sujeito, membro/ funcionario/
trabalhador, individualmente ou em grupo, detém e afirma uma capacidade de co-

determinacédo, tanto da organizagdo decretada quanto da organizagdo praticada”, o que
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pressupde o envolvimento dos individuos no processo de tomada de decisbes, sob regras
que eles proprios definem, sendo também os proprios a controlar a execucdo dessas
decisbes e sua avaliacdo. Como sustentam Antunez e Gairin (citado por Guerra, 2000,
p.49) “participar num estabelecimento escolar ¢ a agdo de intervir nos processos de
planificacdo, execucdo e avaliacdo das tarefas que nele se realizam. Esta perspetiva
permite-nos refletir sobre a qualidade da intervencdo dos atores nas organizacgdes, nas
interacdes que se criam e que determinam a vida da organizacdo, conforme defende Lima
(1998, p. 582) ao afirmar que:

as organizagdes sdo sempre as pessoas em interacdo social, e (...) 0s atores
escolares dispdem sempre de margens de autonomia relativa, mesmo quando a
autonomia das escolas ndo se encontra juridicamente consagrada e formalmente
reconhecida e regulamentada. E, assim, os atores escolares ndo se limitam ao
cumprimento sistematico e integral das regras hierarquicamente estabelecidas
por outrem, ndo jogam apenas um jogo com regras dadas a priori, jogam-no
com a capacidade estratégica de aplicarem seletivamente as regras disponiveis e
mesmo de inventarem e construirem novas regras.

Com efeito, o participante tem um “estatuto social e legal especifico que lhe
confere direitos e prerrogativas em troca de deveres civicos, legais e funcionais” e sem o
“reconhecimento legal e funcional de um poder especifico que lhe foi outorgado para o
efeito” ninguém pode participar (Ferreira, 2006, p.131-132). A participacdo depende dos
contextos organizacionais, normativo-legais estabelecidos formalmente, e também das
interacdes, do jogo de interesses, aliancas, valorizaces dos diferentes atores e do interesse
em participar, de modo que essa participacdo aumenta “na medida dos ganhos possiveis
percebidos e na medida em que estratégias pessoais e/ou de grupo possam ser
desenvolvidas”. (Ferreira, 2005, p. 373)

O envolvimento na tomada de decisdes e consequente sujei¢do aos resultados,
para Crozier (citado por Lima, 1998, p. 131) implica riscos e ndo apenas vantagens,
alertando que “participar é perder a liberdade, é perder a situacdo confortavel de critico, €
também enfrentar o risco de se empenhar emocionalmente, é finalmente prestar-se a
limitacdo de outrem, a limitagdo do grupo ou da unidade, as decisbes das quais se
participa”. Entdo talvez se possa perguntar se vale a pena participar. Lima explica que a
passividade e a ndo participagdo podem ser para o atores ndo sinonimo de indiferenca,
apatia, mas de manter a sua independéncia, afirmacdo da sua autonomia pessoal,
considerando-se “uma estratégia defensiva” em que “participariam ndo participando”, na

medida em que “influenciar as decisdes e os ganhos de poder podem ndo compensar as
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eventuais perdas. (idem, p. 131-132). As vezes, ndo se participa por imposicao legal, outras
vezes, por consequéncia da estratégia individual ou coletiva e politica da organizagao.
Assim, num “continuum de participacdo e ndo participacdo”, os atores da organizacao

assumem diferentes formas e modalidades de participacdo. (idem, p.134).

2 - Formas de Participacdo nas Organizagdes Escolares

No plano das orientagfes para a acdo organizacional, Lima (1998, p.180-183)
considera a participacdo consagrada que estd definida nos diplomas fundamentais,
Constituicdo da RepuUblica e na Lei de Bases do Sistema Educativo, consagrando a
participacdo como um principio democratico, um direito. Ainda nas orientacdes externas
sédo produzidos outros documentos de orientagdo normativa, legislagdo que regula a
organizacdo e o funcionamento das escolas, o que designa por participacdo decretada,
sendo nesta que se encontra “com mais clareza os sentidos e os limites da participagao”
(idem, p. 302). No plano da acdo organizacional, os atores interpretam os modelos
decretados, surgindo regras produzidas em contexto escolar que refletem essa realidade,
podendo ter sentido semelhante ou distanciar-se das orientacfes externas. A participagao
praticada € assim regulada pelas regras formais, ndo formais e informais que coexistem na
organizacdo e Lima propde diferentes tipos e graus de participacdo, classificando-a de
acordo com quatro critérios: democraticidade, regulamentagéo, envolvimento e orientagéo.
(idem, p. 183)

Relativamente ao critério democraticidade o tipo de participagdo dos “atores
participantes” (idem, p.183-184) pode ser direta ou indireta “consoante o seu acesso € a
capacidade de influenciar a decisdo, e de decidir”. Na forma de participacao direta oS
atores intervém diretamente no processo de tomada de decisdes pelo “exercicio do direito
ao voto podendo ser praticada em “niveis mais elementares da organizagdo” (ibidem). A
forma de participacdo indireta é de carater representativo, exercida através de
representantes designados para o efeito, de diferentes formas, e desempenhar diferentes

tipos de representacdo, de acordo com os critérios estabelecidos. Esta forma de
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participacdo supera as dificuldades que muitas vezes surge na participacdo direta na
tomada de decisoes.

No que se refere ao critério regulamentacdo, Lima considera, com base nos
diferentes tipos de regras, trés tipos de participacdo praticada nas organizacGes. No
primeiro caso, a participag¢do formal é aquela que decorre da participagdo decretada, “que €
praticada por referéncia exclusiva a regras formais; uma vez consagrado o direito de
participar, as regras formais regulamentam o exercicio desse direito, organizam e
estruturam a participacdo, legitimando certas formas de intervencdo e impedem
formalmente outras (idem, p. 185). A participacdo ndo formal assenta no “conjunto de
regras menos estruturadas formalmente” produzidas pela organizagdo sendo que a
participacdo praticada dependerd da interpretacdo organizacional das regras formais,
“podendo constituir-se como adaptagao ou alternativa” da realidade (idem, p. 186). Por sua
vez, a participacdo informal é orientada pelas regras informais que surge da interagdo dos
atores que participam “por oposi¢do a certas regras estabelecidas ou em
complementaridade a essas regras perspetivadas como insuficientes, desajustadas ou
simplesmente indesejaveis”. (ibidem) Este tipo de participagdo, na maioria das vezes

0corre em pequenos grupos.

No que concerne ao envolvimento, Lima considera que, de acordo com as
atitudes, o empenho e comprometimento dos atores na tomada de decisdes, nas atividades
da organizacdo, a participacdo assume trés formas: ativa, reservada e passiva. Na
participacdo ativa o0s atores revelam atitudes e ‘“comprometimento de elevado
envolvimento na organiza¢do” demonstrando conhecimento profundo de “direitos deveres
e possibilidades de participacdo” manifestando-se na “capacidade de influenciar decisdes”
(idem p. 187). S&o atores que se mobilizam para a acdo, em beneficio da organizagdo. Na
participacdo reservada, os atores, de forma a defender interesses e evitar riscos, adotam
uma atitude mais reservada e expectante, ndo se comprometendo e s6 tomam decisdes
quando necessario ndo se comprometendo com o futuro. Com um envolvimento minimo a
participacdo passiva € caracteristica de atores que revelam atitudes de desinteresse,
alheamento e ndo aproveitam as oportunidades de participacdo, num desprendimento de

responsabilidades.

O critério orientacdo relaciona-se com o comportamento dos atores perante 0s
objetivos organizacionais e individuais e de acordo com Lima a participagédo pode ser

convergente ou divergente. A participacdo convergente ocorre quando a participacdo se
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orienta para o consenso, pela identificacdo dos atores com 0s objetivos formais da
organizagdo, apesar de isso ndo implicar que os “recursos utilizados e as formas de
participacdo praticadas para atingir os objetivos sejam apenas os formalmente previstos e
oficialmente estabelecidos “ (idem p.189). Por oposicdo, quando a participacdo dos atores
rompe com as orientacdes oficialmente estabelecidas, ndo concordando com 0s objetivos
formais, estamos perante uma participagéo divergente.

A realizacdo da participacdo depende também do interesse dos atores em
participarem. Lima (idem, p.195-197) considera que a participacdo ou ndo participacdo sao
orientagdes opostas que caracterizam a forma como 0s atores se situam na organizacdo. A
ndo participacdo que ocorre nas organizagdes escolares a semelhanca da participacéo, no
plano das orienta¢cfes para a acdo organizacional, pode ser consagrada ou decretada. A nao
participacdo consagrada, normalmente ndo é explicita nos textos juridicos, sendo raros o0s
artigos que impedem a participacdo; ocorre por omissédo ou por falta de regulamentagéo
posterior para que se possa exercer a participacdo. A ndo participacdo decretada, sendo
mais frequente que a anterior, decorre da regulamentacdo da participacdo de certos atores,
guando sdo estabelecidas excecOes, situacdes ou casos especificos que impedem a

participacao.

No plano de acdo organizacional, a ndo participacdo praticada pode ser imposta
ou forcada, induzida e voluntéaria. Na ndo participacdo imposta ou for¢ada, os atores sdo
impedidos de participar, pelas orientacbes externas ou internas a organizacdo. A nao
participacdo induzida esta relacionada com o0s processos e com as dinamicas da
organizacdo que condicionam ou inviabilizam a participacdo, que criam ‘situagdes
objetivas e subjetivas convidativas e facilitadoras da ndo participagdo”. Por ultimo, a ndo
participacdo voluntaria resulta de escolhas individuais ou de estratégias de grupos ou

subgrupos sem que haja imposic¢ao ou inducdo dessa ndo participacdo. (ibidem)
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Capitulo IV - A Participacdo dos Professores nas Organizacfes Escolares
e a Cultura do Trabalho Docente

1 - O Trabalho Docente

O trabalho dos professores nos nossos dias é mais complexo e exigente do que nos
tempos passados. A alteracdo do regime politico em Portugal apds o 25 de abril de 1975
faz despoletar a massificacdo escolar e a inclusdo, provocando alteragdes quantitativas e
qualitativas numa escola que ndo estava preparada para receber alunos de classes
desfavorecidas e/ou com necessidades educativas especiais, deixando “a descoberto a
inadequacao das suas estruturas organizacionais para dar resposta aos novos problemas que
nela se manifestam e as novas finalidades que lhe sdo conferidas” (Formosinho ¢ Machado,
2008, p.6). Na realidade, o desenvolvimento da “escola de massas comportou a entrada de
novos publicos escolares e a necessidade de recrutamento massivo de professores, 0 que
originou urna grande diversidade nas formacdes de origem e uma multiplicidade de novos
papeis associados a atividade docente” pelo que foram reformulados os modelos de
formacdo inicial dos professores e sentiu-se a necessidade de formacdo continua para os
docentes (Formosinho, Ferreira e Machado,2000, p.345). O novo contexto escolar exigia
uma nova dindmica a escola, implicando uma mudanca de mentalidade por parte dos
professores, bem como uma renovacédo das suas préaticas, na medida em que “ a sociedade e
0 Estado passaram a exigir a esta escola de massas o desempenho de novas tarefas na
socializacdo das criangas, dos adolescentes e dos jovens, na promocdo do seu
desenvolvimento individual e na realizagdo da sua instru¢do” (Formosinho e Machado,
2008, p.8). Esta maneira de conceber a escola tem repercussdes nas fungdes
desempenhadas pelos professores e como afirma Formosinho (2000, p. 15-16) assistimos a

um “alargamento da fung¢do docente” em que os professores assumem:

em relacdo aos alunos a responsabilidade da avaliagdo continua e a sua
progressdo na escolaridade, o atendimento a criangas com necessidades
educativas especiais, (...) a criangas emigrantes ¢ de minorias étnicas, 0 apoio
tutorial a alunos com dificuldades, atendimento dos pais e encarregados de
educacdo. (...) em relagdo ao curriculo, responsabilidade na utilizacdo de
metodologias diversificadas, na elaboracdo de provas de avaliacdo, progressiva
individualizacdo do ensino, a concecdo e orientacdo de atividades de
complemento curricular e ocupacdo dos tempos livres. (...) em termos de
formacdo permanente, a obrigatoriedade de frequéncia de acdes de formacédo
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continua e a conveniéncia da participagdo em projetos na escola e nos territorios
educativos. (...) em termos de participagdo o contributo para a formagdo da
vontade coletiva da comunidade educativa local e para a melhoria das reformas
governamentais.

Associado a esta lista de papéis que o professor regularmente desempenha, estdo
ainda um conjunto de tarefas que a “diversificagdo da func¢do docente” integra como as
atividades e o0s cargos que fazem parte de uma “profissionalidade docente diversificada”
(ibidem). Nesta diversidade de funcdes, diariamente, os professores deparam-se com
problemas, enfrentam incertezas e davidas, experimentam conflitos de valores e dilemas de
acdo. Chamados a desempenhar uma multiplicidade de papéis para os quais, muitas vezes,
ndo foram preparados, os professores tomam decisdes sozinhos uma vez que se encontram
quase sempre isolados na sala de aula com os seus alunos e também porque, como afirma
Afonso, “a formacdo de docentes, ainda altamente tributaria de um modelo centrado na
transmissdo de informacdo especializada, revela-se particularmente inadequada para a
gestdo polivalente de situagfes educativas, muitas delas em contexto informal, que os

professores sdo chamados a assegurar” (2007, p. 23).

Os professores veem aumentado o seu trabalho e a sua responsabilidade e ao
mesmo tempo deparam-se com 0s crescentes niveis de insucesso e de abandono escolar,
pois como refere a mesma autora ”ao democratizar-se, a escola publica perdeu o prestigio e
a eficécia que Ihe advinham do seu carater elitista, mas ndo conseguiu ganhar a adesdo dos
seus novos destinatarios, muitos dos quais desprezam com agressividade os seus valores e
a sua cultura” (idem, p. 22). Consequentemente, a escola acentua as desigualdades sociais,
porque continua, segundo Rold&o (1999, p. 29), a “conceber o curriculo de forma estatica,
definida nos seus conteudos, organizacdo e modelos de trabalho, a partir de um padrao
centralmente definido”. Formosinho e Machado (2008, p.6) referindo-se as alteracdes
organizacionais e curriculares propostas desde os finais dos anos 80 com a “reforma
curricular”, explicam que as “alteragdes curriculares por si s6 ndo garantem as
transformacgfes que visam e correm o0 risco de se esgotarem nos normativos que as
suportam”. Como referem os autores, a escola é incapaz de se transformar por decreto e,
por isso, os professores tém encontrado formas de colaboracdo formais e informais para
desenvolver projetos que fazem realgar o “profissionalismo interativo” e “reivindicam uma
gestdo centrada na escola” incentivando praticas de ensino em equipa (idem, p.10-11).
Desta forma, “os professores mais ativos” realizam trabalhos em conjunto e colaboram

entre si principalmente para a realizacdo de projetos que podem ser propostos por
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organismos externos a organizagdo ou concebidos e desenhados pela escola, contribuindo
assim para a melhoria, para o crescimento profissional dos docentes (ibidem).

Estes professores produzem e partilham ideias e experiéncias, procuram formas
de organizacdo colaborativa para responder aos problemas da sua escola, dos seus alunos,
por oposicdo as reformas educativas que pretendem ““aplicar um tipo de escola idéntico —
nos planos organizativo e curricular — a uma situagdo que ¢ totalmente diferente” (Roldao,
1999, pag. 31). Ao mesmo tempo, os professores desconhecem e também nado refletem
sobre a préatica dos colegas na sala de aula e desperdicam, como referem Abreu, Rolddo e

Costa (2004), as fungdes deliberativas e colaborativas do Departamento Curricular que

parece ser encarado como uma estrutura pouco relevante e significativa na
construcdo e alteracdo das perspetivas individuais na medida em que é
praticamente inexistente o confronto de opinides com vista & producdo de
saberes coletivos, ou como espaco privilegiado para a partilha, criagdo e
reformulacdo de estratégias em funcdo das finalidades educativas pretendidas
(citado por Roldao, Neto-Mendes, Costa e Alonso, 2006, p.63).

O trabalho dos professores ndo se cinge ao cumprimento das orientacdes dadas
pela tutela e a transmissdo de conhecimentos. Formosinho e Machado (2008, p.12)
afirmam que ¢ necessario que os professores entendam o curriculo como “algo que pode
ser construido em conjunto e articulado de uma forma propria no interior da escola”. Veiga
Simdo, Flores, Morgado, Forte e Almeida defendem que “ao desempenho mais
individualista do professor, (...) contrapde-Se a necessidade do trabalho em equipa, sem o
qual sera inviavel qualquer tentativa de gestdo curricular flexivel e diferenciada, de
desenvolvimento de uma atitude docente mais autbnoma e de constru¢do de uma —
«nova» cultura docente” (2009, p. 64). O trabalho em equipa que possibilita a planificacdo
e a reflexdo em conjunto da pratica pedagogica articula as necessidades dos alunos, a
necessidades dos professores e as condicdes da escola e contribui para a formacdo coletiva
dos professores, pois como sublinha Névoa (citado por Lima, 2000, pag. 87) “o espaco
pertinente da formacédo ja ndo é o professor isolado, mas sim o professor inserido num
corpo profissional e numa organizacao escolar”. S0 Vvarios os fatores externos e internos
que condicionam o modo como o0s professores desempenham as suas fungbes sendo a
cultura profissional dos professores decisiva na forma como cada um exerce a sua

atividade.
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2 - A Cultura dos Professores

Na realidade, os professores constituem um grupo distinto na organizacéo escolar,
assumindo-se como profissionais especializados e qualificados, desempenhando funcdes
que sO eles podem exercer na escola. A dindmica profissional e a maneira como 0s
professores concebem o ato de ensinar e os seus efeitos sobre o aprender dao forma a
cultura dos professores. Assente nas relacdes entre os colegas, a cultura dos professores
influencia a sua vida, conferindo “sentido, identidade e apoio ao professor ¢ ao seu
trabalho” (Hargreaves,1998, p.186). Referindo-se a cultura profissional dos professores,
Lima (citado por Forte e Flores, 2009, p. 769) considera que definir a cultura como
“padrdes de significado e de acdo significa salientar as questbes da interacdo e da
interdependéncia”, considerando que as culturas dos professores devem ser perspetivadas,
“ndo em termos de conhecimento, de valores, de crengas ou de conce¢des, mas também de
comportamentos e de praticas. Fazer e agir € culturalmente tdo significativo como sentir e
pensar”. Hargreaves (1998, p.186) acrescenta que “se quisermos compreender aquilo que
um professor faz e porque o faz, devemos, portanto, compreender a comunidade de ensino

e a cultura de trabalho da qual ele faz parte”.

Como explica Hargreaves (idem, p.185) existem varios tipos de cultura que
condicionam a forma como os professores trabalham com outros professores e com 0s
alunos, fornecendo um “contexto no qual as estratégias especificas de ensino sdo
desenvolvidas, sustentadas ou preferidas, ao longo do tempo. (...) As culturas de ensino
compreendem as crencas, valores, habitos e formas assumidas de fazer as coisas em
comunidades de professores que tiveram de lidar com exigéncias e constrangimentos
semelhantes ao longo de muitos anos” e, por isso, sdo transmitidas aos novos elementos.
Hargreaves (idem, p.187) considera que existem quatro formas gerais de culturas docentes,
conforme o tipo de relacdo que os professores criam entre si: “individualismo”,

“pbalcanizacao”, “colegialidade artificial” e “colaboragao”.

2.1 - O Individualismo

Hargreaves (idem, p. 191-194) explica que o individualismo deve ser

3

compreendido como “um fenémeno social e cultural complexo que possui muitos
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significados e que resulta de trés fatores que se traduz em trés tipos de individualismo: “o
constrangido”, “o estratégico” e “o eletivo”. O individualismo constrangido deve ser
entendido como o resultado do isolamento face as caracteristicas dos locais de trabalho e
estruturas organizacionais que, pelas suas particularidades, condicionam o exercicio de
funcdes dos professores em salas de aula, passando a maior parte do tempo na escola sés
com os alunos, ministram &reas de saber distintas com horéarios que dificultam o trabalho
em grupo. Neste sentido, as causas do individualismo ndo estdo nos professores, mas nas
condicdes de trabalho. O individualismo estratégico ocorre quando os professores quer
pelo ambiente de trabalho, quer por imposi¢des externas e internas, criam e desenvolvem
“padroes de trabalho individualistas” para alcangar niveis elevados de exigéncia. Neste
caso, como afirma Flinders (citado por Hargreaves, idem) o “isolamento ¢ uma estratégia
adaptativa utilizada porque protege o tempo e a energia que sdo requeridos para satisfazer
exigéncias imediatas ligadas a instru¢do”, traduzindo-se numa “concentragdo calculada de
esfor¢o”. O individualismo eletivo carateriza uma opg¢ao pessoal de trabalhar sozinho,
mesmao tendo oportunidade de trabalhar coletivamente.

O desempenho docente individualista dificulta a partilha de experiéncias e troca
de saberes e pode ser entendido como reflexo e promotor de uma cultura transmissiva do
saber. Contudo, como defende Hargreaves (idem, pp. 204-205) “ se os professores
preferem a soliddo durante apenas uma parte do seu tempo, ou se esta é desejada por
apenas alguns professores, entdo a escola e a sua administracdo deveriam ter a capacidade
para tolerar a sua presenca” e ndo estariamos a falar de “individualista” mas de

“individualismo”.

2.2 - A Balcanizacao

A balcanizagao decorre do facto dos professores terem de trabalhar em conjunto,
nos diferentes subgrupos ou departamentos com base em identificagdes particulares, na
especializagdo, como os niveis de ensino ou as areas disciplinares (Hargreaves, 1998, p.
241-194). Enquanto forma de cultura, a balcanizagdo causa separagdo entre 0S grupos,
dado que estes sdo indiferentes uns aos outros. E uma colaboragio que divide como explica
Guerra (2000, p.62):
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um dos males das organizaces educativas é a balcanizacdo que afeta toda a
atividade dos seus profissionais. Cada um preocupa-se consigo proprio sem
pensar no bem comum. Cada professor interessa-se pela sua disciplina, pelo seu
grupo e pelos seus resultados. Poucas vezes questiona qual a sua motivagéo ou
0 que realmente caracteriza a instituicdo enquanto tal.

Por isso, podemos afirmar que a lealdade é relativa ao grupo e ndo a escola como
um todo. Assim, a colaboracdo sO ocorre no caso de servir 0s interesses do grupo
independentemente dos interesses da organizagdo, contribuindo para uma cultura
balcanizada.

O mesmo autor referindo-se aos efeitos desta subcultura na organizacéo escolar refere que
“a balcanizacdo é um atentado contra a aprendizagem (...) Nem os professores aprendem
uns com 0s outros nem o corpo docente aprende com os alunos ou com as suas praticas”

(idem, p.63) pelo que ndo abre caminhos para a melhoria, para a mudanca.

2.3 - A Colegialidade Artificial

A colegialidade artificial assenta no trabalho conjunto dos professores que nao €
da sua iniciativa, mas apenas da exigéncia dos normativos em vigor. Citando Shulman,

Hargreaves (1998, p. 210) refere as vantagens da colaboracéo:

A colegialidade, a colaboracdo entre os professores ndo sdo apenas importantes
para a melhoria do seu morale e da sua satisfagdo (...) sdo também
absolutamente necessarias, e quisermos que o ensino tenha maior grandeza (...)
Elas sdo igualmente necessarias para assegurar que os docentes beneficiem com
as sua expectativas e continuem a crescer ao longo das suas carreiras.”

Tal ndo acontece, quando a colaboracdo € imposta aos professores e
regulamentada atraveés de normas que impdem 0 ensino em equipa, ou a planificacdo
colaborativa. Nao estamos perante uma colaboragdo genuina, mas numa colegialidade
simulada e controlada administrativamente, pois, neste caso, trabalhar em grupo é uma

obrigatoriedade e como esclarece Cooper (citado por Harvgreaves, idem, p. 213):

Se se decreta aquilo acerca do qual os professores devem ser profissionais,
como onde e com quem devem colaborar, e que plano de conduta profissional
devem seguir, entdo a cultura dai resultante serd estranha ao seu local de
trabalho. Mais uma vez, eles terdo «recebido» uma cultura.

As relacOes de colaboracdo entre os professores numa situacdo de colegialidade

artificial ndo refletem um esforco espontaneo de colaboracdo, para a melhoria,

39



desenvolvido num contexto espacial e temporal difundido, mas uma forte orientagéo pelos
normativos legais com grande previsibilidade que determinam o tempo e 0 espago, ‘“numa

implementag¢do compulsiva” (idem, p. 219-220).

2.4 - A Colaboracao

O modo de funcionamento tradicional dos professores, desenvolvendo a sua
pratica isolada na sala de aula ja ndo carateriza educagdo. Um dos maiores desafios que se
coloca aos professores, atualmente, como destaca Lima (2007, p.151-152), “¢ o de serem
capazes de desenvolver uma profissionalidade que assente ndo exclusivamente no
intercdmbio direto com o0s «seus» alunos, mas também na interacdo alargada com outros
profissionais, quer da sua &rea de intervencdo quer de outros dominios com ela
relacionados”. Como refere Hargreaves (1998, p. 277), a colaboracdo é um elemento
fundamental para a reestruturacao educativa pelo que “tem sido proposta como solucéo
para muitos problemas e dificuldades que os educadores estdo a ter de enfrentar”. No
entanto, os seus significados ndo sdo consistentes, nem consensuais e para Hargreaves, “na
pratica aquilo a que se chama colaboracdo ou colegialidade pode assumir formas muito
diferentes: o ensino em equipa, a planificacdo em colaboracéo, o treino com pares (...), as
relacBes de mentores, o dialogo profissional e a investigacdo acdo em colaboracdo, para

referir algumas”. (idem, p.211),

Secundando vérios autores Forte e Flores (2009, p. 768) afirmam que o trabalho
colaborativo articula diferentes formas de trabalho e a relacdo entre os membros de um
determinado grupo sendo que a colaboragdo “requer uma maior partilha e interagdo entre
0S varios participantes, indo mais além do que uma simples cooperacdo onde a realizacdo
conjunta de diversas atividades ndo pressupde 0s mesmos objetivos e interesses partilhados
por todos os elementos”. O principio da colaboragdo nas organizacGes escolares que se
traduz no trabalho em conjunto dos professores que partilham ideias, experiéncias e
materiais como um sé grupo profissional, pode ser uma forma de participacdo num
processo de aprendizagem dos professores, na medida em que “este processo de
participacdo constitui e, a0 mesmo tempo, conduz ao melhoramento da instituicdo

educativa. Constitui porque se trata efetivamente de um processo que ensina a fazer. E
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conduz porque o resultado da aprendizagem partilhada € a tomada de decisdes racionais
conducentes ao desenvolvimento.” (Guerra, 2000, p.49). Mas ndo podemos esquecer que,
como salienta Lima (2000, pag. 92) na colaboragdo “ a responsabilidade pelo processo é
partilhada e as decisdes criticas sdo tomadas conjuntamente” sendo que 0S processos de
colaboragdo ‘“ndo ocorrem automaticamente pelo simples facto de as autoridades
administrativas centrais devolverem poderes de decisdo as escolas” e que também “muitas
vezes 0s professores ndo tém ideias claras sobre o nivel de colaboracdo que querem

atingir.”

A colaboracéo entre os professores melhora o desempenho profissional de cada
um e a comunidade educativa também beneficia, pois como afirma Little (citado por Lima,
2000, pag. 87):

As escolas podem beneficiar com a colegialidade docente de trés maneiras

principais: primeiro, beneficiam da existéncia de uma coordenagéo do trabalho

docente nas diferentes salas de aula; segundo, ficam mais bem organizadas para

lidar com inovagOes pedagogicas e organizacionais; terceiro, ficam mais bem

preparadas para atenuar os efeitos negativos da mobilidade do corpo docente,

fornecendo aos novos professores assisténcia e apoio e socializando-0s nos
valores e tradi¢Ges da escola.

O trabalho colaborativo contribui assim para a melhoria da escola, para a
mudanga, na medida em que qualquer processo de mudanca, exige um grande
envolvimento e uma enorme abertura por parte dos agentes educativos e das liderangas,
para que possa produzir efeitos. Um processo de mudanca da escola sera bem-sucedido se
valorizar ndo so a realizacdo pessoal, como também se alargar essa perspetiva e esse desejo

a cada um dos elementos dos diferentes grupos da comunidade educativa.

3 - O Departamento Curricular como Espaco de Construcéo da Cultura
Colaborativa e Participativa

S&o varios os atores que interagem na escola, mas os professores assumem as
principais responsabilidades da escola e, por isso, o envolvimento dos professores na vida
da escola confere-lhes poder e responsabilidade. Ao assumir uma cultura docente
individualista os professores apoiam-se nas rotinas, numa identidade profissional pobre,

como explica Roldao:
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A sala de aula é considerado o espaco onde os professores agem de acordo com
aquilo gue pensam, interpretam e acreditam, sem necessidade de partilhar ou
debater com outros ou de seguir normativos. E por esse facto o espaco onde se
sentem mais confortaveis e onde consideram que tém mais autonomia de
decisdo. Poucas sdo as decisbes partilhadas que se referem ao campo
pedagdgico ou curricular, sdo normalmente atividades extracurriculares que
fazem parte deste tipo de decisdes (...) talvez por se considerarem preparados;
nédo referem a necessidade de prestar contas pois talvez considerem que fariam
espontaneamente o melhor para todos. (citado por Rolddo, Neto-Mendes, Costa
e Alonso, 2006, p.66-67)

Numa organizagdo de sucesso, os lideres sdo flexiveis e inovadores e investem
num ambiente recetivo & mudanca, apoiados na cultura em vigor, de modo a que 0 sucesso
dependa da interpretacdo coletiva e a estratégia de gestdo seja encarada como um processo
de representagdo coletivo. Como afirma Kosik (citado por Luck, 2000, p. 27) “a realidade
pode ser mudada s6 porque e s6 na medida que nds mesmos a produzimos, e na medida
que saibamos que ¢ produzida por nos”, pelo que a identidade da escola sera assim o modo
como é compreendida a realidade que se vive e se defende. Uma lideranca que promova a
participacdo dos professores na tomada de decisbes e desenvolva uma cultura de
participagdo e colaboracéo contribuird para o desenvolvimento profissional dos docentes e
para a mudanca. E na participacio ativa que os professores confrontam e partilham ideias,
tomam decisdes e adquirem uma visdo global da escola. Como afirma Barroso (1995, p.
17-18) “a participagdo ndo ¢ um ritual que se reserva para os «grandes momentos» (...) é
um processo complexo e custoso (...) que deve assentar num forte comprometimento dos
seus responsaveis e numa formacdo permanente das pessoas que trabalham na

organizagao”.

Para além da interacdo diaria e informal que se estabelece no seio da organizacao
escolar, o departamento curricular € uma estrutura de gestdo intermédia que no ambito das
suas competéncias pode e deve contribuir para o desenvolvimento de uma cultura de
participacdo e colaborativa dos professores. Para Haberman (citado por Lima, 2000, p.75)
¢ no departamento ou nivel de ensino “que as pessoas tém coisas concretas a dizer e ajuda
concreta a fornecer umas as outras ao nivel da instrucdo; é aqui que os contextos da
instrucao se cruzam de facto”. O departamento € assim um espago de troca de experiéncias,
partilha de saberes e espaco de formacdo. Neste sentido, para desenvolver o trabalho
colaborativo é preciso que os professores percebam a sua importancia, que o pretendam e
que sejam criadas condi¢des para tal, como defende Barroso (1995, p. 19) ¢é ao nivel das
estruturas de gestdo que “¢ preciso encontrar formas de organizacdo ¢ de execucdao do

trabalho na escola que quebrem o isolamento das pessoas, do espacos e das préticas,
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induzam a constituicdo de equipas, estabelecam a circulagdo da informagdo”.
Raudeunbush, Rowan e Cheong (citado por Lima, 2000, p.88) afirmam que “os professores
que relatam a existéncia de maiores niveis de colaboracdo entre colegas na sua escola
também relatam maiores niveis de autoeficicia percecionada no ensino”. A participacéo
dos professores na tomada de decisbes é essencial na concretizacdo das medidas
organizacionais e pedagogicas numa dindmica reflexiva de cooperagdo e intervencédo de
todos no contexto da acdo das Estruturas de Coordenacdo Educativa e Supervisdo
Pedagogica. Isto ndo significa que todos estejam de acordo nas decisbes a tomar, mas €
nessa pluralidade de opinides e confronto de ideias que os professores contribuem para a
resolucdo de problemas e arriscam inovar, para responder as exigéncias das préaticas
pedagdgicas e as necessidades dos alunos. Como sustenta Barth (citado por Forte e Flores,
2009, p. 782), “nao havera provavelmente nada dentro de uma escola que tenha mais
impacto nos alunos em termos de desenvolvimento de destrezas, da sua autoconfianga ou
do seu comportamento na sala de aula do que o crescimento pessoal e profissional dos seus
professores”. Para isso é requerido ao Coordenador de Departamento uma gestdo mais
eficaz que envolva os professores em processos de tomada de decisdo participativos e que
promova uma cultura de colaboragdo atuando diretamente sobre as pessoas - explicando e
motivando para a acao; sobre as estruturas - fomentando a articulacdo dos 6rgaos e cargos;
sobre o0s processos de gestdo - planeando, decidindo, comunicando, avaliando,
coordenando o trabalho educativo com os alunos. H& a preocupacdo de estimular a
progressdo de todos de maneira a que todos possam ser objeto de transformacdo de
pessoas, sensibilizando para a ideia de que todos sdo gestores e concertando novas

estratégias de acdo e decisdo consentaneas com 0s objetivos da escola.
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PARTE 11l - ESTUDO EMPIRICO

1 - Nota introdutoria

De acordo com os objetivos especificos definidos para a realizacdo do estudo
empirico e escolha da metodologia que melhor se adequa a natureza do problema em
estudo, procuramos conhecer as vivéncias, as opinides, as percecdes, captar o sentido
individual e coletivo dos professores. No enfoque interpretativo da realidade do
Departamento do 1° Ciclo, concretamente aquela que direta ou indiretamente manifesta
relacBes com a questdo de partida enunciada no inicio do nosso trabalho, “Como fomentar
a participacao dos professores na tomada de decisdes pedagdgicas no Departamento
do 1° Ciclo?”, procedemos a analise e tratamento da informacdo recolhida para a

construcdo de significados e conclusdes.

2 - Objetivos Especificos da Investigacdo Empirica

- Esclarecer a natureza do trabalho desenvolvido no Departamento do 1° ciclo;

- Perceber o que pensam os professores sobre o funcionamento e a importancia do

Departamento do 1° Ciclo;

- Perceber o modo como os professores perspetivam a tomada de decisdes pedagdgicas no

departamento;

- Identificar as competéncias que os professores consideram importantes no desempenho

da Coordenadora de Departamento;

- Identificar as estratégias adotadas pela Coordenadora de Departamento para incentivar a

participacdo dos professores;

- Perceber quais os constrangimentos sentidos pelos professores que podem condicionar a

sua participacdo ao nivel do departamento;

- Identificar fatores que potenciam a participacdo dos professores no Departamento do 1°
Ciclo;
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3 - Caraterizacao do Local de Estudo

Na sequéncia da recente agregacdo que ocorreu por imperativo do Despacho n.°
5634-F/2012 de 26 de abril de 2012, o Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora
integra a Escola Secundéria da Senhora da Hora, a Escola Bésica da Senhora da Hora e trés
escolas do 1°ciclo com Educacao Pré-Escolar: Escola Basica da Quinta de S. Gens, Escola
Basica dos Quatro Caminhos e Escola Basica da Barranha. Conforme o Decreto-Lei n.°
137/2012 de 2 de julho, segunda alteragdo ao Decreto -Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, no
seu artigo 63, nimero 4 mantém-se as estruturas de coordenacao educativa e de supervisdo
até a tomada de posse do diretor da nova unidade organica entretanto constituida, pelo que
0 nosso estudo incidira sobre o Departamento do 1° Ciclo constituido pelos professores das
duas escolas basicas que constituiam o anterior Agrupamento de Escolas da Senhora da

Hora — Escola Bésica da Quinta de S. Gens e Escola Béasica dos Quatro Caminhos.

A Senhora da Hora é a segunda freguesia mais populosa das dez do concelho de
Matosinhos, estando em franco crescimento demografico. Conforme lemos no Projeto
Educativo do Agrupamento, ainda em vigor, relativamente a caraterizacéo socio cultural da
comunidade escolar, “os pais dos alunos apresentam um leque variadissimo de profissdes
distribuidas primordialmente pelo setor terciario. A habilitacdo académica dos
encarregados de educacdo situa-se dominantemente no ensino basico e as familias sdo, no
geral, preocupadas com os resultados académicos dos seus educandos, acompanhando a
sua vida escolar”. No entanto, tem-se vindo a registar um crescente nimero de criangas
oriundas de familias desestruturadas e com acompanhamento deficitario, que apresentam
dificuldades de organizacdo, de relacionamento e/ou de integracdo no grupo/turma, ou

mesmo no quotidiano escolar.

A Escola Bésica da Quinta de S. Gens foi totalmente remodelada. O novo edificio
entrou em funcionamento em janeiro de 2011. Para alem das vinte e quatro salas de salas
de aula repartidas dezanove para o 1° ciclo e quatro para a educacdo pré-escolar, este
espaco esta dotado de cantina, um auditério, biblioteca, varios gabinetes e espago para a
pratica da atividade fisica e desportiva. A Escola Basica dos Quatro Caminhos foi
remodelada e ampliada mantendo, todavia, a fachada da tipologia inicial “Plano
Centenario”. O novo edificio entrou em funcionamento no ano letivo 2008/2009. Esta

dotada de cantina, biblioteca, seis salas de aulas destinadas ao 1° ciclo e uma sala da
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Educacdo pré-escolar. As duas escolas localizam-se relativamente proximo uma da outra o

que possibilita a deslocagéo de alunos, professores de uma para outra.

No que diz respeito a estrutura organizacional do agrupamento ela encontra-se
definida no Regulamento Interno do Agrupamento, de acordo com 0s normativos legais.
Neste momento, o Departamento do 1° Ciclo é constituido por 25 professores dos quais
seis lecionam o0 1° ano de escolaridade, seis 0 2° ano de escolaridade, sete o 3° ano de
escolaridade, seis 0 4° ano de escolaridade. Acrescem ainda trés professores que exercem
funcbes no apoio socioeducativo, dois dos quais desempenham também as funcdes de
coordenacdo de estabelecimento e a coordenacdo de departamento que também cumpre o

seu horério letivo no apoio socioeducativo.

Na introducdo do Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas da Senhora da
Hora, lemos que a sua concegdo resulta da “cooperagdo, participagdo, partilha e negociagdo
entre todos os parceiros educativos e entre as varias metas definidas, estabelece “encorajar
a cooperacdo e o trabalho em equipa, necessario a reflexdo conjunta, a troca de
experiéncias, a planificacdo e a avaliacdo” (p.12). Contudo, os professores do 1° Ciclo que
tradicionalmente trabalham de forma isolada quer na preparacao das aulas, quer na sala de
aula, ainda manifestam grande dificuldade no desenvolvimento de um trabalho baseado na

cooperacéo.

E no capitulo VI do Regimento Interno do Departamento do 1° Ciclo que
encontramos o regime de funcionamento deste 6rgdo. Assim, mensalmente, os docentes
titulares de turma sob a direcdo da Coordenadora de Departamento reinem-se, por
convocatdria com quarenta e oito horas de antecedéncia. No mesmo regimento, no nimero
5 do mesmo capitulo, esta definido que as reunides realizam-se a terca-feira, pelas 17.45

horas e “sempre que possivel na semana seguinte a realiza¢do do Conselho Pedagogico”.

4 -Metodologia

E importante considerar que qualquer metodologia ndo é um fim em si mesmo,
mas adquire sentido dentro do vasto processo de constru¢do do conhecimento e, por isso,
estd profundamente ligada a principios epistemologicos e tedricos, aos objetivos do
investigador, assim como as caracteristicas dos fendmenos a estudar. Quivy e

Campenhoudt (1992, p. 29) afirmam que uma investigacdo é “algo que se procura. E um
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caminhar para um melhor conhecimento, e deve ser aceite como tal, com todas as
hesitagdes, os desvios ¢ as incertezas que isto implica”. Neste sentido, e face a finalidade
deste estudo, impBe-se uma abordagem de investigacdo qualitativa dado que se pretende
um estudo interpretativo a partir da descricdo de situacdes concretas e especificas inseridas
num contexto - Departamento do 1° Ciclo do Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora.
A opcdo por esta metodologia de investigacdo qualitativa prende-se com a natureza préatica
e contextual do objeto o que permitira reconhecer e compreender a complexidade e a

interacdo dos fendbmenos.

Deste modo, este trabalho assume-se como “estudo de caso” que Yin (2001, p. 33)
considera “uma estratégia de investigagdo abrangente” que permite a compreensdo de
fendmenos, a partir da perspetiva dos sujeitos da investigacdo, preservando assim o
caracter holistico e o significado dos mesmos. Numa visdo holistica da educacéo,
procurando compreender os fendmenos que se articulam inseridos na sua globalidade, na
linha de investigacdo qualitativa, o investigador assume que a sua interpretacdo é uma
entre varias possiveis. Este descreve, interpreta, desenvolve conceitos, ideias e
entendimentos a partir de padr6es encontrados nos dados, em vez de recolher dados para
comprovar modelos, teorias. O conhecimento ndo € o conjunto de factos, constroi-se ao “ir
buscar junto daqueles que sabem o discurso de que sdo portadores” (Berger, 1992,
p.178).E reconhecendo a natureza intersubjetiva e multidimensional da realidade e na
“posi¢do de escuta” (idem, p.189), que o investigador descreve, interpreta e analisa a
realidade numa atitude de reflexividade e abertura & multirreferencialidade que carateriza a
realidade educativa “onde aquele que tem o dominio sobre o aparecimento € o

desenvolvimento dos fendmenos ¢ precisamente aquele que é o objeto do conhecimento”
(ibidem).

A abordagem das situacGes concretas, a recolha de informacgdo quantitativa e
qualitativa, pela observacédo de factos que incluem interpretacdes a partir das vivéncias, das
percecoes dos sujeitos, para tentar “compreender o significado que os acontecimentos e
interagdes tém para pessoas vulgares em situacdes particulares” (Bogdan e Biklen 1994,
p.53) reveste-se de subjetividade, dado que o principal instrumento de recolha de dados - 0
investigador tem também convicgdes, habitos, interesses...Neste sentido, sendo que a
investigacdo qualitativa faz luz sobre a dindmica interna das situacdes, dindmica esta que €
frequentemente invisivel para o observador exterior” (Bogdan e Biklen, 1994, p.51), a
implicacdo do investigador nas metodologias a aplicar, fa-lo debrucar sobre o processo
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para compreender a complexidade da realidade, e como afirma Berger (1992, p.190), assim
dar-lhe sentido, ou seja, “completar ou mediatizar a (...) abordagem com as significacdes
que lhe dao os atores e que deverao ser apreendidas”. Uma das caracteristicas de um estudo
de caso é que as conclusdes a que se chega nao podem por si s6 ser conclusivas, nem
fornecer matéria para uma generalizagdo aplicavel a outros contextos. As interpretacfes do

investigador correspondem a realidade reconhecida dos sujeitos e aos referenciais tedricos.

4.1 - Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

O estudo de caso caracteriza-se pela recolha de informagdo a partir de uma
diversidade de dados. Entre as técnicas de recolhas de informacdo normalmente utilizadas,

foram usadas o inquérito por questionario, a entrevista e a analise documental.

Os investigadores Quivy e Campenhoudt (1992, p.190) definem o inquérito por
questionario como:

uma série de perguntas relativas a sua situagao social, profissional ou familiar,
as suas opinides, a sua atitude em relacdo a opgles ou a questdes humanas e
sociais, as suas expectativas, ao seu nivel de conhecimento ou de consciéncia de
um acontecimento ou de um problema ou ainda sobre qualquer outro ponto que
interesse os investigadores.

Atendendo ao desagrado que a maioria dos professores do Departamento do 1°
Ciclo, normalmente demonstra quando €é solicitado o preenchimento de documentos,
elaboramos um primeiro inquérito por questionario, que foi colocado a apreciacdo de
varios elementos externos ao projeto. Feita uma pré avaliacdo, constatou-se que era
indispensavel proceder a alteragdes e ajustes que foram aceites e efetivados e incluir mais
questdes abertas do que inicialmente previstas, atendendo a natureza e aos objetivos do
estudo. ApOs a realizacdo do pré-teste do inqueérito para detetar pequenas incorrecdes ou
ambiguidades, foi aplicado aos vinte e oito professores que constituem o Departamento do
1° Ciclo um inquérito por questionario com questdes claras e objetivas no sentido de
recolher dados quantitativos e qualitativos. Embora ndo seja das técnicas mais
representativas na linha interpretativa, o inquérito por questionario escrito, exige muito
cuidado e rigor na sua elaboracdo, nomeadamente quanto a forma e contetdo. Também
esta técnica de recolha de dados permite maior simplicidade na analise dos dados e maior
rapidez na recolha de informacgdo. Assegurando aos professores o0 anonimato das suas
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respostas para que respondessem com verdade, foi possivel a recolha das informacdes

desejadas.

O questionario (apéndice 1 — Inqueérito por Questionario aos Professores) esta
organizado em trés grupos. O primeiro grupo é constituido por quatro questdes fechadas
que pretende obter a caraterizagdo pessoal/profissional dos inquiridos. O segundo grupo,
Trabalho desenvolvido no Departamento do 1° Ciclo, € constituido por cinco questdes: na
questdo 2.1 os professores expressam a sua opinido (discordo totalmente, discordo,
concordo, concordo totalmente, sem opinido) relativamente a quinze afirmacdes sobre
aspetos organizacionais, dindmicas, clima do departamento. Na questdo 2.2 apresentam-se
nove competéncias expressas no Regulamento Interno do Agrupamento, e pretende-se
saber em quais os professores consideram que participam mais na discussao e tomada de
decisbes. As duas questdes seguintes sobre a participacdo dos professores na discusséo e
tomada de decises sdo abertas: na questdo 2.3 os professores devem indicar causas da
fraca participacdo e na questdo 2.4 os fatores que consideram potenciadores da
participacdo. Na ultima questdo deste grupo os professores classificam a sua participacao
entre fraca, ativa e muito ativa. No terceiro grupo, Desempenho do Coordenador de
Departamento, na questdo 3.1 pretende-se apresentando dez competéncias do coordenador
de departamento, definidas no Regulamento Interno perceber as que sdo mais valorizadas
pelos professores. Na questdo aberta 3.2 queremos saber de que modo o coordenador
estimula ou ndo a participacao nesta estrutura intermédia. Na questdo 3.3 pretende-se aferir
que percecdo tém os professores do coordenador como interlocutor do departamento com
0s Orgdos de gestdo superiores. Finalmente, a questdo aberta 3.4 avalia como o0s
professores veem o papel do departamento do 1° ciclo na gestdo pedagoégica do

Agrupamento.

Outra técnica de recolha de dados que usamos foi a entrevista semiestruturada
para conhecer a perspetiva da Coordenadora do Departamento do 1° Ciclo. Importava obter
informacOes, descricdo de situacfes, com as proprias palavras da entrevistada sobre as
questdes da coordenacdo do departamento na promocdo da reflexdo e participacdo dos
docentes. De acordo com Quivy e Campenhoudt (192, p. 200) a entrevista permite “efetuar
um trabalho de investigacdo aprofundado que, quando conduzido com lucidez e as
precaugdes necessarias, apresenta um grau de validade satisfatorio”. Neste caso, foi
elaborado um guido orientador com um conjunto de questfes. A entrevista adquiriu sentido
no espaco do didlogo, para captar a diversidade de descricdes e interpretacdes da
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Coordenadora de Departamento, e conseguir maior clareza nos pontos menos explicitos,
elucidando detalhes até pela reformulagdo de questdes. Qualquer opinido tem subjacente a
experiéncia e a vivéncia do entrevistado, que naturalmente condiciona as suas respostas,
por isso como aconselha Yin (2001, p. 81), o entrevistador deve ser uma pessoa “capaz de
fazer boas perguntas (...) ser uma boa ouvinte (...) ser capaz de ser adaptével e flexivel
(...) ter uma nogdo clara das questdes que estdo sendo estudadas (...) ser imparcial em

relagcdo a nogdes preconcebidas”.

Em conformidade com a natureza da investigacao e os objetivos a que se propde,
a analise documental (Projeto Educativo, Plano Anual de Atividades, Regulamento
Interno, Regimento Interno do Departamento do 1° Ciclo, atas de reunides do
Departamento do 1° Ciclo) foi fundamental, ndo apenas como técnica de recolha
documental, mas também porque possibilitou a triangulacdo de dados, na medida em que
facilita a interpretacdo das informagGes obtidas nos instrumentos de recolha de dados, pela

identificacdo e contextualizagdo das dindmicas criadas no agrupamento.

4.2 - Técnicas de analise de dados

O inquérito por questionario foi disponibilizado aos professores em papel e, para
facilitar o nosso trabalho, também foi criado no Google Docs onde foram inseridas todas as
respostas dos inquiridos, o que permitiu, no final, aceder aos graficos dos resultados,
correspondentes as questBes colocadas. Procedeu-se assim a interpretacdo e analise
estatistica das questbes fechadas com graficos e tabelas e a analise de conteddo das
questdes abertas que, como o centro da analise é a mensagem, de acordo com Bardin
(1997, p.42) é “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicBes de producao/rececdo (...) destas mensagens”. Apés a leitura das respostas foram
criadas subcategorias de acordo com o sentido da mensagem e com as expectativas e 0S
objetivos formulados, sendo necessario fazer reajustes até se conseguir fazer inferéncias
sobre os dados recolhidos.

Relativamente a entrevista, procedeu-se a uma analise global da mesma para comparar 0s
resultados das respostas dos professores presentes nos inqueritos com as respostas da
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coordenadora de departamento, considerando as semelhangas e as discrepancias das

respostas.

5 - Analise e Tratamento da Informacéo Recolhida

Dos 28 professores que constituem o Departamento do 1° ciclo uma professora encontra-se
de atestado meédico e outro € o investigador, pelo que foram entregues 26 inquéritos.
Destes ndo obtivemos retorno de 2, apesar de ter sido amplamente alargado o prazo de

entrega dos mesmos. Assim, analisdmos a informacéo de 24 professores.

5.1 - Dados pessoais /profissionais dos professores

Uma analise as primeiras quatro questdes do inquérito permite-nos fazer a
caraterizacdo pessoal e profissional dos professores em funcdo dos objetivos do nosso

estudo.

Tempo de Servico Docente Tempo de Servigo Docente no Agrupamento

0% 4%
W0a5Anos

8% u
8% ’ 0a5Anos

W6a 10 Anos
E1lal5Anos
W 16a 20Anos
B 21a25Anos
W 26a30Anos

31a35Anos

36a 40Anos

N3o Respondeu

B6a 10 Anos
E1la15Anos
163 20Anos
213 25An0s
H26a304nos
31a35An0s

362 40Anos

NaoRespondeu

Grafico 2: Questdo 1.2 — Tempo de servico no
Agrupamento

Grafico 1: Questdo 1.1 — Tempo de servico docente

Pela observacédo do grafico 1, percebemos que dos 26 inquiridos ndo tendo dois
professores (8%) respondido ao inquérito, apenas um professor (4%) tem entre 6 e 10 anos
de servico e os restantes (88%) tém mais de 10 anos, situando-se a maior percentagem
entre os intervalos de 11 a 15 anos (31%) e 26 a 30 anos (23%) com oito e seis professores

respetivamente, podendo-se concluir que estamos perante um corpo docente experiente.

No gréafico 2, verificamos que mais de metade, catorze (54%) dos professores do

departamento do 1° ciclo exerce funcGes, neste agrupamento, hd menos de 5 anos, seis
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(23%) entre 6 e 10 anos e quatro (13%) h& mais de 10 anos, pelo que podemos afirmar que

€ um grupo docente renovado nos ultimos concursos.

Habilitagdes dos Docentes Situagao Profissional dos docentes

a90%

4%
W Licenciatura

M Pos-Graduagdo m Docente do QE/QA

Mestrado m Docente QZP

H Doutoramento NaoRespondeu

m NaoRespondeu

Gréfico 3: Questdo 1.3 — HabilitagBes académicas Grafico 4: Questdo 1.3 — Situagdo profissional

No que se refere as habilitacbes académicas, conforme o gréfico 3, a licenciatura é
claramente o grau mais frequente, pois no total dos professores que responderam ao
inquérito apenas um detém pés graduacdo e outro mestrado. Corroborando a nossa
observacao sobre o tempo de servico dos professores inquiridos, em que concluiamos estar
perante um grupo de professores com experiéncia, verificamos, no gréfico 4, que vinte e
dois professores (76%) pertencem ao quadro de escola ou de Agrupamento, sendo apenas
dois (16%) do quadro de zona pedagdgica, ndo havendo, dos professores que responderam

ao inquérito, nenhum professor contratado a exercer funcées no 1° Ciclo.

5.2 - Dados pessoais /profissionais da Coordenadora de Departamento

De acordo com as informacGes dadas na entrevista, verificamos que a
Coordenadora de Departamento do 1° Ciclo é uma pessoa experiente, com 34 anos de
servico. Exerce este cargo ha 5 anos e j& desempenhou outros cargos de gestdo como
Adjunta da Dire¢do no Agrupamento Horizontal da Quinta de S. Gens e Coordenadora do
Conselho de Articulacdo Curricular do mesmo agrupamento, pelo que depreendemos que
tera conhecimento do funcionamento desta estrutura intermédia e da organizacéo escolar,
nomeadamente dos outros 6rgdos de gestdo e dos normativos legais que considera
essencial para o desempenho deste cargo, apesar de referir “que nem sempre acontece”

(apéndice, transcricdo da entrevista a Coordenadora de Departamento).
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5.3 - Trabalho desenvolvido no Departamento do 1° Ciclo

5.3.1- Grau de (dis)concordancia relativa a aspetos do trabalho no Departamento do

1° Ciclo

Na seguinte tabela estdo registadas as opinides dos professores relativas a varias

afirmacdes sobre o departamento do 1° ciclo e o trabalho nele desenvolvido (questéo 2.1).

AfirmacGes

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Sem

Opinido

Total

N° | %

NO

%

NO

%

NO

%

NO

%

2.1.1 Os professores retinem
habitualmente para tomar conhecimento
das decisdes tomadas pelos érgdos de
gestao superiores.

8%

14

59%

33%

24

100

2.1.2.0s professores retinem com o
objetivo principal de tomar decisbes ao
nivel pedagdgico.

13

54%

38%

8%

24

100

2.1.3 Apenas alguns professores
participam de forma ativa nas reunides
de departamento, discutindo ideias e
tomando decisoes.

13%

14

58%

29%

24

100

2.1.4 Todos os professores participam
nas reunides de forma ativa na tomada
de decisdes.

5 21%

12

50%

29%

24

100

2.1.5 Os professores do departamento,
normalmente, sé participam quando é
solicitada a sua participacéo.

12

50%

10

42%

8%

24

100

2.1.6 Nas reunides de departamento, 0s
professores apenas tomam conhecimento
das decisdes emanadas pelos 6rgédos de
gestao superiores, ndo havendo margem
para tomada de decisdes ao nivel do
departamento.

3 13%

15

62%

21%

4%

24

100

2.1.7 O ambiente do Departamento do
1°Ciclo convida a participagdo na
tomada de decisdes.

33%

14

59%

8%

24

100

2.1.8 O ambiente do Departamento do 1°
ciclo inibe a participagdo na tomada de
decisoes.

3 13%

18

74%

13%

24

100

2.1.9 O trabalho desenvolvido em
Departamento do 1° Ciclo é
essencialmente de natureza
administrativa.

2 8%

11

46%

11

46%

24

100

2.1.10 O trabalho desenvolvido em
Departamento do 1° Ciclo é
essencialmente de natureza pedagdgica.

2 8%

15

63%

25%

23

96

2.1.11 O trabalho desenvolvido em
departamento do 1° ciclo é realizado
sempre de forma colaborativa entre
todos os docentes.

33%

14

59%

8%

24

100

2.1.12 Todos os professores consideram
que o Departamento tem um bom
funcionamento.

33%

12

50%

17%

24

100

2.1.13 Os professores apontam varias
falhas no funcionamento do
Departamento do 1° Ciclo.

33%

29%

38%

24

100

2.1.14 O Departamento do 1° Ciclo é
considerado, pelos professores, uma

estrutura essencial para a tomada de

decisfes no Agrupamento.

25%

15

63%

13%

24

100

2.1.15 Os professores consideram que o
Departamento do 1° Ciclo ndo tem poder
para tomar decisdes.

1 4%

13

54%

29%

4%

8%

24

100

Tabela 1: Trabalho desenvolvido no Departamento do 1° Ciclo — Opinido dos professores
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Pela andlise dos resultados expressos, relativamente a afirmacdo 2.1.1, 0s
professores renem habitualmente para tomar conhecimento das decisdes tomadas
pelos 6rgdos de gestdo superiores, catorze professores (59%) concordam, oito (33%)

concordam totalmente e apenas dois (8%) discordam.

Relativamente & afirmacdo 2.1.2, os professores reinem com o0 objetivo
principal de tomar decisGes ao nivel pedagogico, treze professores (54%) discordam

que, nove (38%) concordam e dois professores (8%) concordam totalmente.

No que se refere a participacéo dos professores nas reunides de departamento,
discutindo ideias e tomando decisbes (afirmacdo 2.1.3), a maioria dos professores, 58%
concorda e 29% concorda totalmente, que apenas alguns participam de forma ativa e
somente uma minoria, trés professores (13%) discordam. Ao analisarmos as respostas a
afirmacdo 2.1.4, ainda relacionada com a participacdo dos professores nas reunides,
metade dos inquiridos discorda que todos os professores participam de forma ativa, cinco
professores (21%) discordam totalmente e sete (29%) concordam. Relativamente a
afirmacdo 2.1.5, em que se pretende perceber se participacdo dos professores nas reunifes
de departamento é espontanea, a opinido dos inquiridos situa-se na mesma percentagem
entre discordo e concordo, sendo que 50% dos inquiridos discorda e 50% concorda e
concorda totalmente, 42% e 8% respetivamente, ndo nos permitindo concluir se
efetivamente os professores que participam o fazem espontaneamente ou sé quando
solicitados. Nas palavras da Coordenadora de departamento “N&o ha essa hipotese de
haver participagdo. Ou entdo, iria haver um desdobramento constante de reunides”,
percebemos que a coordenadora considera ndo haver, nas reunies de departamento do 1°
ciclo, condi¢bes que favorecam a discussdo e tomada de decisdes, indicando como
principal razdo “o ntimero elevado de docentes” (apéndice, transcricdo da entrevista a

Coordenadora de Departamento).

No que respeita a afirmacdo 2.1.6, os professores apenas tomam conhecimento
das decisdes dos o0rgaos de gestdo superiores ndo havendo margem para a discussao e
tomada de decisdes, quinze dos professores (62%) discordam e trés (13%) discordam
totalmente. Cinco professores (21%) concordam e um professor (4%) concorda totalmente.
Relacionando a opinido dos professores com a da afirmacgédo 2.1.1, percebemos que nas
reunides de departamento do 1° ciclo realizam-se outros trabalhos para além de tomar
conhecimento das decisdes dos Orgaos superiores, apesar da maioria dos professores

considerar que habitualmente reinem para esse efeito.
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No que concerne ao ambiente do departamento do 1° ciclo (afirmagéo 2.1.7), a
maioria dos inquiridos partilha da opinido de que o ambiente do departamento convida a
participacdo e oito professores (33%) discorda. Catorze professores (59%) concordam e
dois (8%) concordam totalmente. Na afirmacdo 2.1.8, apenas trés professores (13%)
concordam que o ambiente do departamento inibe a participacdo, discordando dezoito
professores (74%) e trés (13%) discordando totalmente, pelo que podemos concluir que a
maioria dos inquiridos considera que o ambiente do departamento convida a participacao,
ndo inibindo a participacdo dos professores, contribuindo certamente para um maior
envolvimento e cooperagdo. Entendemos que é preocupacdo da coordenadora de
departamento contribuir para esta percecdo dos professores, investindo nas boas relagdes,
mantendo uma relacdo de proximidade com os colegas quando refere: “fui criando ao

2 (13

longo do tempo alguma confianca dos colegas” “saber ouvir, saber ajudar, prestar

29 ¢ bEAN1Y

voluntariamente esclarecimentos” “tento mediar e resolver problemas” “o coordenador de
departamento do 1° ciclo estd mais préximo dos seus colegas, talvez ao nivel da relagdo”

(apéndice, transcricdo da entrevista a Coordenadora de Departamento).

Relativamente a natureza do trabalho desenvolvido em departamento
(afirmacdo 2.1.9), onze professores (46%) considera que este é essencialmente de natureza
administrativa, igual nimero de professores discorda e dois professores (8%) discorda
totalmente. Perante a afirmacdo 2.1.10, apenas seis professores (25%) concordam que 0
trabalho realizado em departamento € essencialmente pedagdgico, situando-se quinze
professores (63%) na posicdo de discordancia e dois (8%) discordando totalmente,
podendo depreender-se pela analise das duas questdes que para a maioria dos professores o
trabalho desenvolvido no departamento é de natureza administrativa principalmente, mas
ndo s6. Também a coordenadora de departamento inquirida sobre a natureza do trabalho
desenvolvido em departamento, reconhece: “A parte administrativa € a transmisséo de
informacdes, legislacdo, etc., que... absorve muito tempo. A nivel pedagogico tenta-se...
orientar esta estrutura, mas a dimensdo do departamento ndo permite uma partilha grande

entre os colegas” (apéndice, transcricdo da entrevista a Coordenadora de Departamento).

Na afirmacdo 2.1.11 em que se pretende conhecer a opinido dos professores sobre
0 grau de colaboracéo entre os professores no departamento, catorze professores (59%)
concordam que o trabalho desenvolvido em departamento € sempre de forma colaborativa,
oito professores (33%) discorda e dois professores (8%) nédo tém opinido. Refletindo sobre
as caracteristicas, especificidades do departamento do 1° ciclo a Coordenadora de
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departamento ndo expressa a mesma opinido da maioria dos professores afirmando que
“Talvez o trabalho cooperativo ndo seja ainda muito, ndo estd muito instituido, embora ja

esteja mais.” (apéndice, transcri¢ao da entrevista a Coordenadora de Departamento).

No que se refere as percecdes dos professores sobre o funcionamento do
departamento (afirmagdo 2.1.12), doze inquiridos (50%) concordam que todos os
professores consideram que o departamento tem bom funcionamento, oito discordam
(33%) e quatro (17%) ndo apresentam opinido. Ao analisarmos a posi¢ao dos professores
relativamente a afirmacdo 2.1.13, verificamos que sete professores (29%) concordam que
os professores apontam falhas no funcionamento do departamento, oito professores (33%)
discordam desta afirmacdo, contudo a maior percentagem, nove professores (38%) nao tém
opinido. Resumindo, ao procurar saber o que cada professor pensa que é a percecdo do
grupo relativamente ao funcionamento do departamento, quando se afirma que o
departamento tem bom funcionamento, metade dos professores concorda; quando se
afirma que os professores apontam varias falhas, ja as respostas se dividem em trés grupos
entre sete e oito professores que concordam e discordam respetivamente, ndao emitindo
opinido nove professores, a maior percentagem. A forma como a coordenadora perceciona
o desempenho do seu cargo, valorizando as boas relagcfes, certamente contribuira para as
respostas obtidas a estas questdes. Referindo-se e valorizando as caracteristicas pessoais do
coordenador de departamento, a Coordenadora afirma “tentar harmonizar as situagoes,
conciliar... ser conciliadora, saber ouvir, saber ajudar, prestar voluntariamente
esclarecimentos, ndo se cingir s6 ao tempo indicado para o exercicio dessas funcGes, mas
ter a capacidade de ir um bocadinho mais além e de ouvir” (apéndice, transcricdo da

entrevista a Coordenadora de Departamento).

Relativamente ao Departamento na tomada de decisdes (afirmacdo 2.1.14),
quinze inquiridos (63%) concordam que o departamento do 1° ciclo é considerado pelos
professores, uma estrutura essencial para a tomada de decisdes, seis (25%) discordam e
trés (13%) situa-se sem opinido. Na afirmacdo 2.1.15, corroborando a importancia do
departamento do 1° ciclo, a maior percentagem dos inquiridos, treze discorda (54%) e um
discorda totalmente (4%) que os professores consideram que o departamento ndo tem
poder para tomar decisOes, sete professores (29%) concorda um (4%) concorda totalmente
e dois professores (8%) ndo tém opinido. Os professores reafirmam, assim, a importancia
da tomada de decisGes em departamento. J& a Coordenadora de Departamento considera
que os professores do 1° ciclo costumam “acatar de forma facil as decisdes que vém de
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cima” e acrescenta que tém “talvez um certo sentimento de inferioridade” (apéndice,

transcricdo da entrevista a Coordenadora de Departamento).

5.3.2 - Participagéo ativa dos professores na discusséo e tomada de decisdes no

departamento

Na questdo 2.2 do inquérito por gquestionario foi solicitado aos inquiridos que de
uma lista nove competéncias do Departamento do 1° Ciclo estabelecidas no Regulamento
Interno do Agrupamento, indicassem trés competéncias em que considerassem que 0S
professores se mostram mais ativos na discussédo e tomada de decisbes. Todos os 24
professores que responderam ao inquérito assinalaram trés competéncias, exceto o Q1
(Questionario 1) que indicou apenas uma. Na seguinte tabela, estdo registadas as
competéncias selecionadas pelos professores e respetiva percentagem.

Competéncias do Departamento do 1° Ciclo N°R | %
Proceder a articulaco curricular entre os diferentes ciclos e &reas 6 25
disciplinares.

Assegurar a coordenagdo de procedimentos, no dominio da avaliagéo das 15 63
aprendizagens.

Colaborar na elaboracdo de propostas para a execucdo do projeto educativo e 16 67
do plano anual de atividades.

Propor o desenvolvimento de experiéncias de inovagdo pedagogica. 3 13
Colaborar com o conselho pedagdgico na elaboragdo e execucdo do plano de 2 8
formacdo dos professores do departamento.

Coordenar todas as atividades pedagogicas a desenvolver pelos professores do 9 38
departamento

Analisar a oportunidade de adogdo de medidas de gestdo flexivel dos

curriculos e de outras medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e a 8 33
prevenir a exclusdo.

Desenvolver e apoiar projetos educativos de ambito local e regional. 5 21
Analisar e refletir sobre as préaticas educativas e 0 seu contexto. 6 25

Tabela 2: Participacéo ativa na discussdo e tomada de decisfes no Departamento

Da analise da tabela 2, constatamos que os professores consideram que participam
ativamente na discussdo e tomada de decisdes principalmente para ‘“colaborar na
elaboracdo de propostas para a execugdo do projeto educativo e do plano anual de
atividades” (67%) e para “assegurar a coordenacdo de procedimentos, no dominio da

avaliacdo das aprendizagens” (63%).
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J& com menos expressdo, entre as trés competéncias que consideram que se
mostram mais ativos na discussdo e tomada de decisdes, os professores incluiram em
terceiro lugar, “coordenar todas as atividades pedagdgicas a desenvolver pelos professores
do departamento (38%) e logo de seguida, surge “analisar da oportunidade de adocdo de
medidas de gestdo flexivel dos curriculos e de outras medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens e a prevenir a exclusdo”, indicada por 8 professores (33%). Com igual
percentagem (25%) os professores integraram e ja em quinto lugar “analisar e refletir sobre
as praticas educativas e o0 seu contexto” e “proceder a articulacdo curricular entre os
diferentes ciclos e areas disciplinares”. De referir ainda que a participacdo ativa para
“colaborar com o Conselho Pedagdgico na elaboracgdo e execugdo do plano de formagao” é
considerada muito pouco expressiva (8%). Em sintese, podemos concluir que o0s
professores participam ativamente na elaboracdo de alguns dos documentos, talvez
decorrente da obrigatoriedade dos mesmos na vida e na gestdo do agrupamento e na
avaliagdo dos seus alunos. Analisando o Plano Anual de Atividades do Agrupamento
verifica-se que todas as turmas desenvolvem atividades diversificadas ao longo do ano
letivo e comuns aos anos de escolaridade o que pressupde a participacdo da grande maioria
dos professores e a decisdo conjunta na elaboracdo do documento. Também pela leitura das
atas das reunies de Departamento constatamos que é dado grande relevo a avaliacdo dos
alunos, nomeadamente no final de cada periodo aferindo os niveis de aprendizagem de
cada aluno com informacéo detalhada de cada turma, sendo tomadas decisdes na indicagédo

de medidas de remediagéo, planos de melhoria.

5.3.3 - Razdes que podem levar a fraca participacéo

Na questdo 2.3, dos 24 professores que entregaram o inquérito por questionario, 3
professores (Q7, Q11, Q23) ndo responderam a esta questdo. Apods a leitura de todas as
respostas (apéndice, quadrol), percebemos que de forma diferente ou usando 0s mesmos
termos, os professores elencaram varias razdes que podem levar a fraca participacéo
dos professores na discussado e tomada de decisfes nas reunides de departamento do 1°
Ciclo. Interpretando o sentido das respostas de cada professor, foram assim agrupadas as
respostas e criadas subcategorias: regulacdes internas /externas, dindmica das reunides,
questdes organizativas, desvaloriza¢do da tomada de decisdo em departamento, motivagdes

pessoais e outros.
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Subcategorias Questionarios Totais

’gﬂ Regulacdes internas /externas Q6, Q14, Q16, Q17 4
o
S - " Q2, Q3, Q4, Q6, Q9, Q12, Q13,
E Dinamica das reunides 021, Q22 024 10
o
S | Questdes Organizativas Q3, Q4, Q5, Q8, Q12, Q15, Q20, 8
o Q22
q_és Desvalorizacdo da tomada de Q1, Q9, Q10,Q12, Q14, Q17, Q18, 10
2 decisdes em departamento Q19, Q21, Q22
l{e]
§ MotivacGes pessoais Q2, Q5, Q16, Q17,Q18, Q20 6

Outros Q5, Q8, Q14, Q15, Q19 5

Quadro 1: Subcategorias das respostas a questao 2.3

De acordo com o quadro, os professores indicaram como principais razfes da
fraca participacdo a dinamica das reunides (Q2, Q3,Q4, Q6, Q9, Q12, Q13, Q21, Q22,
Q24) e a desvalorizacdo da tomada de decisGes em departamento (Q1, Q9, Q10, Q12, Q14,
Q17, Q18, Q19, Q21, Q22). Relativamente a dindmica das reunides (apéndice, quadro 3) é
expressa na “falta de democraticidade”, “falta de lideranga”, na natureza administrativa dos
assuntos tratados nas reunides, na forma como sdo apresentados 0s assuntos € no tempo
usado com cada um. No que se refere a desvalorizacdo da tomada de decisdes em
departamento, presente em dez questionarios, (quadrol) os professores manifestaram
“haver pouco poder de decisdo em algumas situagdes, (...) as decisdes muitas vezes ja
estdo tomadas, (...) o facto de os professores sentirem que a sua opinido ndo é tomada em
conta” (apéndice, quadro 3). Sdo também indicadas pelos professores outras razdes
nomeadamente questdes organizativas (Q3, Q4, Q5, Q8, Q12, Q15, Q20, Q22) em que se
referem ao horério das reunides, o tempo das reunifes e o numero de docentes que
compdem o departamento. Outras razdes que podem levar & fraca participacdo dos
professores na tomada de decisdes nas reunides sao as motivagoes pessoais (Q2, Q5, Q16,
Q17,Q18, Q20), indicando os professores “a inibigdo”, “a falta de motivagdo pessoal”,
“falta de iniciativa” (apéndice, quadrol). Menos frequente, (Q6, Q14, Q16, Q17) sé&o
apontadas as regulagdes internas /externas como razdes para a fraca participagcdo na tomada
de decisdes, referindo os professores “desconhecimento de leis”, “as alteracdes dos

documentos de organizagdo escolar”’. Também de referir que nos inquéritos Q5, Q8, Q14,
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Q15, Q19 sdo apresentadas razdes que no nosso entender se desviam da questdo
formulada, do objetivo do nosso estudo. A Coordenadora de Departamento considera como
razoes da fraca participagdo as questdes organizativas, salientando: “o nimero excessivo
de clementos deste departamento ndo facilita” e “o tempo previsto para cada reunido ndo
permite também essa participagdo ativa” (apéndice, transcricdo da entrevista a

Coordenadora de Departamento).

5.3.4 - Fatores que podem potenciar a participacdo dos docentes na discussao e
tomada de decisdes

Na questdo 2.4 quisemos saber na opinido dos inquiridos, quais os fatores podem
potenciar a participacdo dos professores na discussdo e tomada de decisdes nas
reunides de Departamento do 1° Ciclo, sendo solicitado que indicassem trés fatores. Dos 24
professores que entregaram o inquérito por questionario, 3 professores (Q7, Q11, Q23) nao
responderam a esta questdo. Na analise e interpretacdo as respostas dadas, a semelhanca da
questdo anterior foram também criadas subcategorias, facilitando assim a recolha de dados,

que apresentamos no quadro seguinte.

° Subcategorias Questionarios Totais
e

< Regulagoes internas

Q.

'S externas/legislativas Q6,Q14,Q8 3
s | ~ QL,Q2,Q3,Q4,Q5, Q6,

o Dinamica das reunides Q9,012, Q15, Q16, Q17, Q18, 16
= Q19, Q21, Q22, Q24

©

§ Questdes Organizativas Q5, 1
3 Valorizacdo da tomada de Q1, Q5, Q10, Q16, Q19, Q21, 7
%’_ decisdo em departamento Q22

g MotivacOes pessoais Q5, Q15 2
ks

" | outros Q6, Q14, Q17, Q20 4

Quadro 2: Subcategorias das respostas a questdo 2.4

Constatamos que a subcategoria dinamica das reunides foi a mais indicada,
estando presente em 16 questionarios (apéndice quadro 4). Ndo nos surpreende que 0s
professores indiquem a dindmica das reunides como o principal fator potenciador da
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participacdo e em segundo lugar a valorizacdo da tomada de decisdo em departamento por
correspondéncia as razdes que apontaram para a fraca participacdo dos professores na
tomada de decisdes nas reunides de departamento. O contetdo da subcategoria dindamica
das reuni@es situa-se na dimensdo da acdo da coordenadora (Q2, Q4, Q6, Q9, Q12, Q16,
Q17, Q18, Q19, Q21, Q22), nomeadamente no incentivo a participacdo e até na preparacao
das reunides de modo a proporcionar uma maior participagdo. Como exemplo,
transcrevemos as seguintes respostas: “A discussdo antes de decidir.” “Reconhecimento da
participagdo de cada um.”, “Desenvolver ainda mais a colaboracao entre todos” (apéndice,
quadro 5). Ainda na dindmica das reunides, a maioria dos professores (Q1, Q3, Q9, Q12,
Q13, Q15, Q14, Q17, Q19, Q21, Q22, Q24) considera como fator potenciador da
participacdo na discussdo e tomada de decisdes a natureza dos assuntos tratados nas
reunides, referindo “As reunides serem para resolver problemas efetivos dos alunos e ndo
uma transmissdo de informagdes”, “Aumentar a discussdo de assuntos de interesse para o
trabalho dos professores”, “Reflexdo ao nivel de pedagogias de sala de aula.”, “Trabalho
interdisciplinar ¢ em equipa” (apéndice, quadro 3), ou seja, a coordenacdo das atividades
pedagdgicas a desenvolver pelos professores do departamento. Outro fator que o0s
professores (Q1, Q5, Q10, Q16, Q19, Q21, Q22) indicam que potencia a participacdo dos
professores na discussdo e tomada de decisdes é a valorizacdo da tomada de decisdo em
departamento ao mencionarem “Sentirem-se ouvidos e valorizadas as suas opinides”, “ O
reconhecimento da identidade do 1° ciclo, na estrutura vertical do agrupamento”, “Saber do
impacto das decisdes tomadas”, “Maior poder de decisdo” (apéndice, quadro 4). No
entender da coordenadora de estabelecimento, um dos fatores que potenciaria a
participagdo dos professores na discussdo e tomada de decisdes seria “a diminui¢do do
nimero de elementos” que constituem o departamento que como afirma “com a formagao
dos mega-agrupamentos nao vai ser possivel”. Refere também ““ o tempo previsto para a
reunido, que ¢ aquele que realmente deve se cumprido”. Reconhecendo que nenhuma
destas medidas seria exequivel € que com uma participagdo ativa dos professores “ndo se
resolvem as coisas como devem ser resolvidas”, propde que seria necessario ‘“‘um
desdobramento constante de reunides”, criando assim espago para a participagao ativa dos

professores (apéndice, transcri¢do da entrevista a Coordenadora de Departamento).
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5.3.5 - Participacao dos professores nas reunides de Departamento

Na questdo 2.5 cada professor definiu a sua participacdo na discussdo e tomada
de decisdes nas reunides de Departamento, tendo como op¢do “fraca participagdo”,

“participacdo ativa” e “participagao muito ativa”.

Fraca Participacan

Participagao muit...

0 3 G e 12 15

Gréafico 5: Classificacdo da participagdo dos professores nas
reunides de Departamento

Pela andlise do grafico 5, verificamos que, embora a maioria dos professores
(treze) considere que participa de forma ativa (54%) e um muito ativa (4%), dez
professores (42%) reconhece que é fraca a sua participagdo na discussdo e tomada de
decisdo nas reunides de departamento. Apesar de na questdo 2.1.7, 22 professores
afirmarem que o ambiente do departamento convida a participacdo apenas 14 classifica a
sua participacdo ativa ou muito ativa pelo que nos leva a inferir tal como afirma Lima
(1998, p. 134) que participar ou ndo participar ¢ uma decisdo pessoal, que se baseia numa
uma estratégia individual ou coletiva ou politica da organizacdo. Para a Coordenadora de
Departamento a participacdo os professores “ndo ¢ muito ativa”, e explica referindo-se ao
numero de elementos do departamento do 1°ciclo, apesar de admitir que “pelas
caracteristicas da profissdo do professor do 1° ciclo que trabalhou sempre de forma mais
isolada” os professores aceitam as decisdes superiores (apéndice, transcricdo da entrevista

a Coordenadora de Departamento).

5.4 - Desempenho do Coordenador de Departamento

5.4.1 - Funcdes/praticas mais importantes no desempenho do cargo de coordenador
de departamento

by

Na questdo 3.1 de dez competéncias atribuidas a coordenacdo do Departamento

estipuladas no Regulamento Interno do Agrupamento, pretendiamos saber quais as trés que
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o0s professores consideram mais importantes no desempenho do cargo de coordenador de

departamento.
A - NO
Competéncias do Coordenador de Departamento Respostas | 70

Promocdo da troca de experiencias e cooperacdo entre docentes. 11 46
Transmissdo das informacdes decorrentes das estruturas educativas. 10 42
Promocdo da articulacdo entre as outras estruturas do agrupamento de escolas. 7 29
Coordenar a pratica cientifico-pedagdgica dos docentes. 4 17
Veicular para o Conselho pedagdgico as propostas do Departamento. 18 75
Promocao de atividades de investigacao, reflexdo e de estudo, visando a

d . s . 9 38
melhoria da qualidade das préticas educativas.
Implementacdo de processos participativos de tomada de deciséo. 10 42
Acompanhar e orientar a atividade profissional dos professores especialmente 2 8
no periodo probatério.
Apresentac¢do do relatorio critico de atividades do departamento. 1 4
Avaliacdo do desempenho docente. 0 0

Tabela 3: Fungdes/praticas mais importantes no desempenho do cargo de Coordenador de
Departamento

De acordo com a tabela 3, dos inquiridos, a grande maioria, dezoito professores
(75%) considera que a funcdo/ pratica mais importante do coordenador de estabelecimento
¢ “veicular para o Conselho Pedagogico as propostas do Departamento”. Em segundo
lugar, onze professores (46%) incluem nas trés mais importantes a “promogao da troca de
experiéncias e cooperacgdo entre docentes” e em terceiro lugar, com a mesma percentagem
(42%), 10 professores indicam a “transmissdo das informagdes decorrentes das estruturas
educativas” e a “implementacdo de processos participativos de tomada de decisdo”. A
“promogdo de atividades de investigagdo, reflexdo e de estudo, visando a melhoria da
qualidade das praticas educativas” ¢ apontada por nove professores (38%) e a “promogao
da articulagdo entre as outras estruturas do agrupamento de escolas” ¢ incluida por sete
professores (29%) nas trés mais importantes. De referir a desvalorizacdo da “avalia¢do do
desempenho docente” nas competéncias do coordenador de departamento que nenhum

professor indicou, assim como a “apresentagdo do relatorio critico de atividades do
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departamento” e “acompanhar e orientar a atividade profissional dos professores
especialmente no periodo probatorio” com apenas uma e duas respostas respetivamente.
Em sintese, poderemos afirmar que, para os professores, o coordenador de departamento é
essencialmente um representante dos mesmos nas estruturas de gestdo superior,
transmitindo as suas decisOes, que deve promover a troca de experiéncias e cooperagdo
entre os professores, contribuindo possivelmente para a coesdo o grupo. Coincidente com
esta visdo, a Coordenadora de Departamento questionada sobre as funcdes que

desempenha ao longo do ano afirma:

estou presente em todas as reunides de Departamento, presto todo o tipo de
apoio que os colegas me solicitam, presto todas as informacdes relativas, como
elemento do Conselho Pedagdgico, ao que me € transmitido através dos meios
acordados e, evidentemente, procuro transmitir os sentidos dos docentes nessas

estruturas e noutras.(Apéndice — Entrevista Coordenadora de Departamento)

5.4.2 - O papel do Coordenador de Departamento na participacdo dos professores

Na questdo 3.2, perguntamos aos professores se a Coordenadora de
Departamento estimula a participacdo dos docentes na discusséo e tomada de
decisdes e que justificassem a sua opinido. Dos 24 professores que entregaram o inquérito,
dois (Q7, Q10,) ndo responderam a esta questdo. As respostas dos professores oscilam
entre “sim”, “nao” e “nem sempre” (apéndice, quadro 6). Dez professores (Q4, Q6, Q9,
Q11, Q12, Q13,Q15, Q18, Q20, Q21) responderam que sim, quatro professores (Q3, Q5,
Q19 Q23) responderam ndo, oito professores (Q1, Q2 Q8, Q14, Q16, Q17, Q22, Q24)

responderam nem sempre.

Pela analise da justificacdo apresentada pelos professores que responderam
afirmativamente, percebemos que para metade destes (Q4, Q11, Q13, Q15, Q20) a
coordenadora de departamento estimula efetivamente a participacdo dos professores na
discussdo e tomada de decisbes. Os outros cinco professores (Q6, Q9, Q12, Q18, Q21),
embora respondam afirmativamente a questdo, na sua justificacdo manifestam algumas
restricbes e constrangimentos que condicionam a participacdo dos professores e o
consequente incentivo & participacdo. Percebemos, por isso, nas respostas como: “Sim,

dentro do que € possivel.”, “Sim, quando ddo autonomia ao Departamento para decidir
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sobre as decisOes a tomar.”, “Sim, desde que os assuntos o permitam.” que a coordenadora
estimula a participacdo dos professores sempre que se verificam as condi¢Ges propicias a
participacdo(apéndice, quadro 6). Com opinido oposta aos anteriores, quatro professores
(Q3, Q5, Q19, Q23) responderam que a coordenadora de departamento ndo estimula a
participacdo dos professores na discussédo e tomada de decisdes, e justificam a sua opinido
indicando o elevado nimero de elementos do departamento, o horario das reunides, a falta
de motivacdo dos professores, o trabalho burocratico que é realizado nas reunides e
consideram que a coordenadora cinge-se a transmissao de informacdes. Os oito professores
(Q1, Q2 Q8, Q14, Q16, Q17, Q22, Q24) que responderam que nem sempre a coordenadora
de departamento estimula a participacdo dos professores na tomada de decisbes, nas
justificacGes apresentadas indiciam que a maior parte das vezes ndo o faz e indicam como
razdes: a falta de poder de decisdo do departamento, a capacidade de lideranca na direcao
da reunido, a predominancia de tarefas burocraticas e administrativas nas reunides,
deixando pouco tempo para a discussdo e tomada de decisGes e o elevado nimero de

elementos do departamento que dificulta a participacao de todos.

Na opinido da coordenadora de departamento percebemos que considera que o
grupo docente estd desmotivado e cansado, “ha uma certa desisténcia e uma certa

2

desmotivacdo e o chamado «deixa andar» ”, referindo também o numero elevado de
elementos do departamento como razdo para ndo apelar a participacdo dos professores,
sendo teria de convocar mais reunides e, por isso, explica que a sua proximidade dos

Orgdos de gestdo e a “confianga, confianca dos colegas” lhe permite tomar decisdes:

Além de tudo e sobretudo os contactos, os contactos informais que faco com o
Presidente da CAP, com os Coordenadores de Estabelecimento, com a
representante do 1° Ciclo na CAP s&o essenciais para que muitas questdes se
resolvam sem ter de ir as reunies formais. Sim, sdo resolvidas. Tento mediar e
resolver problemas desse modo (apéndice, transcricdo entrevista a coordenadora
de departamento).

5.4.3 - Comunicacéo das decisdes tomadas a nivel departamental aos 6rgdos

superiores de gestéo

Na questdo 3.3 queriamos saber qual a percecdo dos professores relativamente
a transmissdo das decisbes tomadas em departamento pelo coordenador de

departamento aos 6rgaos superiores de gestao.
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Grafico 6: Comunicacéo das decisdes tomadas em departamento pelo
coordenador de departamento aos érgaos superiores de gestao
Conforme se depreende pela andlise do grafico 6, perante as opgdes “sempre”,
“nem sempre”, “nunca” e “sem opinido”, dezoito professores (75%) afirmaram que a
coordenadora comunica sempre as decisbes tomadas em departamento aos 6rgdos de
gestdo superiores e seis professores (25%) assinalaram a opg¢do “sem opinido”, o que nos
leva a concluir que a maioria os professores reconhece e valoriza na coordenadora de
departamento o papel de interlocutor entre os professores, enquanto grupo de docéncia de
um nivel de ensino, e a Dire¢do e o Conselho Pedagdgico. Também a Coordenadora de
Departamento afirmou que comunica as decisfes tomadas em departamento no conselho
pedagdgico e em “contactos formais e informais com os coordenadores de estabelecimento
e com os Orgdos de gestdo” (apéndice, transcricdo da entrevista a Coordenadora de

Departamento).

5.4.4 - Impacto das decisdes tomadas no departamento na gestdo pedagdgica do
Agrupamento de Escolas

Na questdo 3.4 quisemos saber se os professores consideram que as decisdes
tomadas no departamento influenciam a gestdo pedagdgica do agrupamento de
escolas, sendo solicitado aos inquiridos a justificacdo da sua resposta. Dos 24 professores
que entregaram o inquérito por questionario, 5 professores (Q7, Q15, Q16, Q20, Q24) nao
responderam, sendo esta a questdo do inquérito com menos respostas dadas. Perante esta
questdo, as respostas dos professores situam-se entre o “sim”, “ndo”, “nem sempre” e “sem
opinido” (apéndice, quadro 7). Quatro professores (Q3, Q11, Q14, Q18) afirmaram que as
decisbes tomadas no departamento influenciam a gestdo pedagdgica do agrupamento, igual
namero de professores (Q1, Q2, Q4, Q22) responderam que nao, sete professores (Q5, Q6,
Q9, Q10, Q13, Q19, Q21) responderam que nem sempre e quatro professores (Q8, Q12,
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Q17, Q23) ndo manifestaram opinido, referindo “Nao sei” e “Sem opinido” e um que se

limita a expressar

Analisando as justificacOes apresentadas pelos professores que responderam que
as decisdes tomadas em departamento tém impacto na gestdo pedagdgica do agrupamento
de escolas, verificamos que apesar da sua resposta afirmativa ndo parecem convictos ou
colocam restricdes como se depreende nas afirmacdes “Julgo que sim, as decisdes sdo tidas
em conta” (Q3), “Sim, penso que todos trabalham com o mesmo objetivo” (Q11), “Sim
aquelas que estdo ligadas diretamente a gestdo pedagogica do 1° ciclo, por exemplo: o
PAA ¢ o PAT.” (Q18), (apéndice, quadro 7). Os professores que expressam uma opiniao
negativa justificam a sua posicéo referindo o desconhecimento dos 6rgdos de gestdo da
realidade do 1° Ciclo e a fraca tomada de decisdes em departamento, como se percebe nas
respostas (Q4, Q22) “Penso que ndo. Talvez porque quem gere nem sempre compreende o
porqué das nossas decisdes em parte por desconhecer a realidade do 1° Ciclo.”, “Nao. Sao
poucas as decisbes pedagdgicas tomadas em departamento.” (apéndice, quadro 7).
Referindo-se a desvalorizacdo da tomada de decisdes no departamento do 1° ciclo e a falta
de autonomia para tomar decisdes, sete professores responderam que nem sempre as
decisbes tomadas em departamento influenciam a gestdo pedagdgica do agrupamento. De
salientar que estes professores consideram que poucas vezes as decisdes tomadas tém
impacto “Muitas vezes as diretrizes ja vém de cima” (Q9) “Nem sempre ou muito poucas
vezes.” (Q10). Também numa das respostas (Q21) “nem sempre”, na interpretagao da sua
justificagdo percebemos que significa “ndo”: “Nem sempre. As decisdes pedagdgicas ja
estdo tomadas”. A coordenadora de departamento também considera que “0 impacto ja €
algum, mas ainda ¢ muito pouco” e justifica que “o niumero de elementos do departamento
ndo permite tomar decisdes que transformem, que alterem as decisdes superiores” e que
“os docentes do 1°ciclo continuam a acatar as decisdes que vém de cima” (apéndice,

transcrigdo da entrevista a Coordenadora de Departamento).

6 - Uma Leitura Global dos Resultados

Torna-se agora pertinente proceder a uma leitura global dos resultados a que

chegamos na analise e tratamento da informacdo recolhida na sequéncia da aplicacdo dos
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inquéritos por questionario aos professores do departamento do 1° ciclo e da entrevista a
coordenadora de departamento e que contribuirdo para a elaboragéo do plano de agé&o.

6.1 - Trabalho desenvolvido no Departamento do 1° Ciclo

- A maioria dos professores considera que habitualmente relne para tomar
conhecimento das decisdes dos 6rgédos de gestdo superiores, sendo o trabalho desenvolvido
no departamento de natureza administrativa principalmente, mas ndo s6. A Coordenadora
concorda com a opinido dos professores. Reconhece-se a dimensdo burocratica da escola,
cumprindo normas de funcionamento e respondendo as exigéncias dos normativos,
conforme afirma No6voa (1995, p. 24) “as escolas dedicam pouca atengdo ao trabalho de

pensar o trabalho, isto € tarefas de concecdo, analise, inovacao, controlo e adaptac¢ao”

- A maioria dos professores afirma que apenas alguns participam de forma ativa
na discussdo e tomada de decisfes e divididas as opinides em igual percentagem néo
concluimos se efetivamente os professores que participam o fazem espontaneamente ou sé
guando solicitados. A Coordenadora de departamento acha que ndo ha condi¢bes para uma
participacdo ativa, devido ao numero elevado de professores que constituem esta estrutura
intermédia. Segundo Alves, entre outras condig¢des, para que a “participagdo seja desejada
e praticada torna-se imprescindivel uma lideranca democratica que, conjugando as
dimensGes da abertura e da transformacédo, adote comportamentos de apoio a processos
inovadores, de estimulo e reconhecimento, de abertura as diferencas de partilha de
poderes”( 1999, p. 29)

- Quando cada professor define a sua participacdo na discussdo e tomada de
decisdes nas reunides, num total de 24, treze professores consideram que participam de
forma ativa, um de forma muito ativa e dez professores reconhecem que € fraca a sua
participacdo. Lima (2003, p.72) explica que apesar da participacdo ser considerada um
direito, um principio expresso nos normativos legais, “¢ indispensavel considerar a
participacdo do ponto de vista dos atores participantes, sujeita eventualmente, a outros tipo
de orientacdes, de objetivos, de interesses, de estratégias, tomando por base outros tipos e

regras’”.

- Mais de metade dos professores concorda que o trabalho desenvolvido em
departamento é sempre de forma colaborativa. A Coordenadora de departamento nao

expressa a mesma opinido, afirmando que “ndo estd muito instituido”.
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- A maioria dos professores considera que o ambiente do departamento convida a
participacdo. A Coordenadora afirma que procura estar proxima dos professores e prestar o
apoio de que necessitam. Teixeira (1995, 166) citando Schneider e Reichers, explica que o
clima ¢ influenciado pela interagdo entre as pessoas dado que “ 0 significado de um gesto
ndo existe meramente na experiéncia de um Unico individuo, mas encontra-se na resposta

de outra pessoa a esse gesto”.

- Quando se afirma que o departamento tem bom funcionamento, metade dos
professores concorda; quando se afirma que os professores apontam varias falhas, ja as

respostas se dividem, ndo emitindo opinido a maior percentagem de professores;

- A maioria dos professores considera que o departamento é uma estrutura
essencial para a tomada de decisGes. A Coordenadora de departamento considera que 0s

professores do 1° ciclo costumam ““acatar de forma facil as decisdes que vém de cima”.

- Das competéncias elencadas, o0s professores consideram que participam
ativamente na discussdo e tomada de decisbes por ordem decrescente de escolha para
“colaborar na elaboracdo de propostas para a execucdo do Projeto Educativo e do Plano
Anual de Atividades”, para “assegurar a coordenacdo de procedimentos, no dominio da
avaliacdo das aprendizagens” e menos expressivo para ‘“coordenar todas as atividades
pedagogicas a desenvolver pelos professores do departamento. Depreendemos assim, que o
departamento responde as exigéncias burocraticas e ndo é espaco de inovacdo. Guerra
defende “é necessario incorporar a investigagdo nas estruturas, de forma a que a reflexao

partilhada sobre a pratica se converta numa necessidade e numa exigéncia” (2000, p. 92).

- Os professores indicam como principais razdes da fraca participacdo a dindmica
das reunides e a desvalorizagdo da tomada de decisdes em departamento. Com menos
expressao sdo também indicadas pelos professores outras razGes nomeadamente questdes
organizativas e motivagdes pessoais. A Coordenadora refere o elevado nimero de
elementos do departamento, o tempo das reunides e as motivagdes pessoais como razdes da

fraca participacao dos professores.

- Como principal fator potenciador da participacdo dos professores na tomada de
decisdes, por correspondéncia as razdes que apontaram para a fraca participagdo, os
professores indicam a dinamica das reunifes, designadamente a natureza dos assuntos
tratados que para a maioria devem ser de natureza pedagogica e a acao da coordenadora

criando condigdes para a discussdo e tomada de decisdes. Em segundo lugar é apontada a
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valorizacdo da tomada de decisdo em departamento. A coordenadora de departamento
indica de forma hipotética a diminuicdo do numero de elementos que constituem o

departamento e a realizacdo de mais reunides.
6.2 - Desempenho do Coordenador de Departamento

Das competéncias do Coordenador de Departamento apresentadas a grande
maioria, considera que a mais importante ¢ “veicular para o Conselho Pedagogico as
propostas do Departamento”, em segundo lugar, a “promoc¢ao da troca de experiéncias e
cooperacdo entre docentes” e em terceiro lugar, com a mesma percentagem a “transmissao
das informagdes decorrentes das estruturas educativas” ¢ a “implementagdo de processos
participativos de tomada de decisdao”, sendo consentanea com esta opinido a Coordenadora

de Departamento.

Relativamente ao papel da Coordenadora de Departamento na participacao dos
professores, as respostas dos professores oscilam entre “sim”, “ndo” e “nem sempre”. Dez
professores responderam que sim, quatro professores responderam néo, oito professores
responderam que nem sempre a coordenadora estimula a participacdo. Apesar da maior
percentagem recair no sim, verificamos pela analise das justificacdes que nem todos
significam sim. Aliés, a propria coordenadora reconhece que é muito dificil a participacdo

dos professores nas reunides de departamento.

A grande maioria dos professores afirma que a coordenadora comunica sempre as
decisbes tomadas em departamento aos 6rgdos de gestdo superiores 0 que nos leva a
concluir da relacdo de confianga que existe e que a maioria os professores reconhece e
valoriza na coordenadora de departamento, o papel de interlocutor entre os professores e 0s
Orgdos de gestdo superiores. Também a Coordenadora de Departamento afirmou que

comunica as decisdes tomadas em departamento em contactos formais e informais.

No que se refere ao impacto das decisdes tomadas no departamento, na gestdo
pedagdgica do agrupamento de escolas, as respostas dos professores situam-se entre o
“sim”, “nao”, “nem sempre” e “sem opinido”. Percebemos que para os professores nao ¢
evidente esse impacto, justificando falta de poder de decisdo concedido aos professores
decorrente das orientagbes normativas formais ou das regras informais. A coordenadora de
departamento também considera que “o impacto ja € algum, mas ainda ¢ muito pouco”.

Efetivamente, como afirma Alves (1999 p.22) “a participacdo so faz sentido se as pessoas e
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as organizacOes tiverem poder de decisdo e dispuserem de meios e de condi¢Oes que

permitam realizar as acdes decididas”.

6 - Plano de Ac¢ao

Podemos agora, depois de abrir o quadro dos referenciais teoricos, de ter escutado
os professores e de interpretar os dados recolhidos, conceber um plano de agdo que se
constitua como uma entre as respostas possiveis a questdo de partida que norteou a nosso
trabalho. Na concecdo, operacionalizacdo de um projeto € preciso responder a Varias
perguntas: Porqué? Para qué? Para quem? Com quem? Como? Onde? Quando? A medida
que procuramos as respostas para estas perguntas, construimos o nosso plano de acdo. A
sua conceptualizacdo é um processo aberto, flexivel que certamente sofrerd ajustes e
reformulacGes, resultado da pratica, das dinamicas, dos novos conhecimentos que

emergem da sua implementacao no terreno.

6.1 - Definicdo da Estratégia

Sem duavida que o que esta na origem deste plano de acdo é o problema da fraca
participacdo dos professores na discussdo e tomada de decisbes pedagdgicas no
Departamento do 1° ciclo, sendo a revisdo de literatura sobre a tematica em estudo e a
auscultacdo dos professores envolvidos e da respetiva coordenadora de departamento
essenciais para a sua elaboracéo. De acordo com o estudo empirico realizado foi possivel
constatar que a fraca participacdo dos professores na tomada de decisdes pedagogicas no
Departamento do 1° Ciclo deve-se principalmente a natureza do trabalho realizado neste
departamento e a desvalorizacdo do poder de decisdo dos professores na tomada de
decisbes pedagdgicas. Desta forma, este projeto pretende, num ano letivo, promover o
trabalho conjunto como forma de alterar a dindmica das reunifes e valorizar a tomada de
decisbes pedagogicas no Departamento do 1° Ciclo do Agrupamento de Escolas da
Senhora da Hora de forma a promover participacdo dos professores na tomada de decisfes

pedagdgicas.

Este plano de acdo pretende promover a participacdo dos professores na tomada
de decisdes pedagdgicas com base na partilha de conhecimentos e problemas relacionados
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com a pratica de sala de aula, proporcionando a tomada de decisdes partilhadas. Para
atingir esse proposito os professores sera desenvolvida a dindmica do trabalho coletivo nas
reunides de departamento, possibilitando momentos de andlise e de decisdes partilhadas e

assumidas por todos com efeitos na pratica de sala de aula e a partilha de conhecimentos.

6.2 - Dimenséo do Projeto

O publico-alvo deste projeto séo os professores do Departamento do 1° Ciclo e a

Coordenadora do Departamento do Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora.

6.3 - Definicao dos Objetivos

Assim definimos os objetivos face as caracteristicas do problema/necessidades
dos professores.

Objetivos Gerais:
- Promover a participacdo dos professores na tomada de decisdes pedagadgicas.

- Desenvolver o trabalho colaborativo nas reunifes de departamento.

Objetivos Especificos:

- Alterar a dindmica das reunides;

- Estimular o trabalho conjunto nas reunides de departamento;

- Incentivar a partilha de conhecimentos, préaticas de ensino;

- Valorizar a tomada de decisdes pedagogicas em departamento;

- Implementar processos de decisao partilhada

6.4 - Planificagéo

De acordo com os objetivos definidos, na organizacdo e planificagdo das
atividades a desenvolver, iniciamos pela apresentacdo dos resultados do estudo empirico a
Coordenadora de Departamento e aos professores do departamento, seguindo-se com a

proposta de atividades que, no nosso entender, seriam bem acolhidas pelos professores.
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Contudo, entendemos que seria de todo vantajoso que estas fossem delineadas pelos
professores na medida do envolvimento que pretendem ter na resolucdo das necessidades
que apresentaram. Seria assim uma oportunidade de garantir a correta adequacdo do
problema a solucdo proposta. Os professores precisam de discutir sobre as suas intencoes
de participacgdo e assim contribuir para a construcdo do plano de acdo. Também corremos o
risco de ao propor aos professores o trabalho colaborativo em tempo e espago determinado,
os professores desenvolverem uma colegialidade artificial. Por isso, o papel da
Coordenadora de Departamento sera essencial, adotando riscos, criando condigdes para
que os professores sintam a necessidade do trabalho em conjunto e percebam as vantagens
do trabalho colaborativo. Definindo-se a constituigdo de grupos de trabalho, para que os
professores tomem decisbes pedagogicas, a Coordenadora proporcionard no espaco da
reunido um tempo para a partilha das decisbes tomadas em cada grupo, possibilitando o
contributo de todos. Com assento no Conselho Pedagdgico transmitird as decisfes tomadas
no Departamento. Ao mesmo tempo, consideramos a realizagéo de ac¢6es de sensibilizacéo

sobre esta tematica, mas sabemos que sé se colabora, colaborando.

Atividades
- Apresentacdo dos resultados do estudo empirico a Coordenadora de Departamento.

- Apresentacdo dos resultados do estudo empirico aos professores do Departamento do 1°

Ciclo.
- Apresentacgéo dos resultados do estudo empirico ao 6rgdo de gestao.

- Estabelecimento de formas de comunicacdo que assegurem a transmisséo da informacao

institucional (internet, apoio dos coordenadores de estabelecimento).

- Formagéo de quatro grupos de professores de acordo com o ano letivo que lecionam:
professores do 1° ano, professores do 2° ano de escolaridade, professores do 3° ano de

escolaridade, professores do 4° ano de escolaridade.

- Acdo de sensibilizacdo para o trabalho em equipa. (Convite a professores do agrupamento
com experiéncia no trabalho coletivo ou alguém exterior a escola para refletir com os

professores sobre a dindmica do trabalho em equipa)
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- Proposta de alteracdo do Regulamento Interno, criando quadro legal para novo
funcionamento do Departamento — Representantes de ano

- Eleicdo dos representantes de ano.(Escolha de um professor de cada ano de escolaridade

pelos professores que lecionam esse ano)

- Alteracdo do Regimento Interno do Departamento (elaborado com propostas de cada
grupo).

- Realizacgdo de reunides da Coordenadora de Departamento com os representantes de ano
para supervisdo e possivel acompanhamento da coordenadora na implementacdo de
projetos, experiéncias. Nestas reunides, podem ser indicadas necessidades de formagéo,
que a Coordenadora pode assumir como lider com experiéncia ou comunicar esta

necessidade nas reunides de Conselho Pedagdgico e ao 6rgdo de gestdo da escola.

- Definicdo da ordem de trabalhos das reunibes de departamento. Cumprindo-se as
competéncias definas no Regulamento Interno para o Departamento, salvo orientagdes
superiores ou por decisdo do departamento, o tempo das reunifes deve ser dedicado ao
trabalho em equipa para elaboracdo da planificacdo da atividade de sala de aula, de
projetos, e respetiva avaliacdo, e discussao de problemas da pratica de sala de aula
apresentados pelos professores e posterior apresentacdo das decisfes tomadas em cada
grupo. A coordenadora € a responsavel pela convocatdria, ouvidos os representantes de

ano.

- Identificacdo e discussdo de problemas/necessidades relacionadas com as praticas. (Para
além dos contactos informais que se estabelecem normalmente entre os professores,
mensalmente cada professor partilha um problema ou experiéncia positiva relacionada com
as praticas de sala de aula, tendo o grupo de refletir, propor soluces que, depois de
aplicadas, serdo avaliadas na reunido seguinte. Tambeém a realizacdo de projetos comuns

proporcionara a partilha de ideias, experiéncias.

- Planificacdo e avaliacdo de atividades de sala de aula em equipa, no que se refere a
formulacdo de objetivos e estratégias, adequando posteriormente cada professor a sua

turma.

- Elaboracdo de um portefolio com material pedagdgico e didatico, reflexdes dos

professores (recolha e compilacdo da responsabilidade da coordenadora de departamento).
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- Monitorizacdo (Aferindo trimestralmente é possivel acompanhar a implementacdo do

plano e, se necessario, proceder a reformulagdes, pela identificacdo de necessidades ao

nivel das pessoas ou dos processos).

- Avaliacdo final (E realizada em funcdo das metas e datas propostas, bem como das

informagdes recolhidas no processo de monitorizacdo. Sera elaborado um relatorio com a

avaliacdo de cada grupo de trabalho, apoiado nos instrumentos de controlo. A apresentacao

da avaliacdo traduz-se numa analise sobre os resultados finais atingidos de forma a

permitir eventuais reformulacdes do projeto para melhorar ou transformar a sua concecao

e/ou implementacéo).

Grelha de Planificagdo

Recursos
Pessoas
Atividades Quem é Quem esta . - Data
] ) Instalagbes | Materiais
responsavel envolvido
- Apresentacdo dos resultados do | Responsével Coordenadora | Gabinete da Material de | Primeiros dias
estudo empirico a Coordenadora | pelo estudo de Coordenadora | desgaste de setembro
de Departamento. empirico Departamento | de
departamento
- Apresentacgdo dos resultados do | Coordenadora Professores do | Sala de Computador | Primeira
estudo empirico aos professores de Departamento | reunifes projetor reunido de
do Departamento do 1° Ciclo. Departamento do 1°ciclo Departamento
- Apresentacao dos resultados do | Coordenadora Orgdo de Gabinete de Material de | Primeiros dias
estudo empirico ao 6rgédo de de gestao Direcdo desgaste de setembro
gestdo. Departamento
- Estabelecimento de formas de Coordenadora Professores do | Gabinete da Computador | Primeiros dias
comunicagdo que assegurem a de Departamento | Coordenadora | material de de setembro
transmissdo da informagéo Departamento do 1° ciclo de desgaste
institucional. Coord. de Est | departamento
- Acdo de sensibilizagdo para o Professores Professores do | Sala de Computador | Uma vez por
trabalho em equipa. convidados Departamento | reunifes Projetor, periodo
do 1°ciclo material de
desgaste
- Proposta de alteragdo do Coordenadora Conselho Reunido de Material de | Primeira
Regulamento Interno de Pedagdgico Conselho desgaste reunido do
Departamento Pedagdgico Conselho
pedagbgico
- Eleicdo dos representantes de Coordenadora Professores do | Sala de Segunda
ano. de Departamento | reunifes reunido de
Departamento do 1° ciclo Departamento
- Alteracdo do Regimento Interno | Coordenadora Professores do | Sala de Material de | Segunda
do Departamento. de Departamento | reunides desgaste reuniéo de
Departamento do 1°ciclo Departamento
- Reunides da Coordenadora de Coordenadora Representante | Gabinete da Material de | Antes de cada

75




Departamento com 0s de de ano Coordenadora | desgaste reunido de
representantes de ano. Departamento de Departamento
Departamento
- Identificacéo e discusséo de Grupos de Professores do | Sala de Material de | Reunido de
problemas/necessidades professores por | Departamento | reunides desgaste departamento
relacionadas com as praticas. ano de do 1° ciclo computador | ao longo do
escolaridade ano
Planificacéo e avaliacéo de Grupos de Professores do | Sala de Material de | Reunido de
atividades de sala de aula. professores por | Departamento | reunides desgaste departamento
ano de do 1° ciclo computador | ao longo do
escolaridade ano
- Elaboracéo de um portefélio Coordenadora Grupos de Gabinete da Material de | Ao longo do
de professores Coordenadora | desgaste ano
Departamento por ano de de Computador
escolaridade Departamento | Material
elaborado
pelos
professores
- Monitorizacéo Coordenadora Professores do | Sala de Material de | No final de
Inquérit " de Departamento | reunifes desgaste cada periodo
- INGUErIto aos professores Departamento do 1°ciclo
- Reflex&o dos professores
Avaliagdo final Representantes | Professores do | Sala de Material de | No final do
Elaboracio do relatério d de ano Departamento | reunides desgaste ano letivo
I_' a ((i)ra(;ao O refatorio @ | coordenadora do 1°ciclo Computador
avaliagdo do grupo de projetor
-Apresentacdo do relatério | Departamento
final
Quadro 3: Planificacdo das atividades do plano de acéo
Cronograma
Atividade set. | out | nov. | dez. | jan. | fev. | mar | abr | mai | jun.

- Apresentagao dos resultados do estudo

empirico & Coordenadora de
Departamento.

- Apresentacdo dos resultados do estudo
empirico aos professores do Departamento

do 1° Ciclo.

- Apresentacdo dos resultados do estudo

empirico ao 6rgédo de gestdo.

- Estabelecimento de formas de

comunicagdo que assegurem a transmissdo

da informacéo institucional.

- Acdo de sensibilizacdo para o traba
equipa.

lho em

- Proposta de alteragdo do Regulamento

Interno.

- Eleicdo dos representantes de ano.

- Alteracdo do Regimento Interno do
Departamento.

- Reunides da Coordenadora de

Departamento com s representantes de ano.




- Identificaco e discussdo de problemas/
necessidades relacionadas com as praticas.

- Planificagdo e avaliag8o as atividades de
sala de aula em equipa.

- Elaboracéo de um portefélio

- Monitorizagao

Auvaliagdo final

Quadro 4: Cronograma das atividades do plano de agéo

6.5 - Instrumentos de Controlo

- Cumprimento da calendarizacao;

- Cumprimento da ordem de trabalhos das reunides;

- Grau de satisfacdo dos professores;

- Resultados obtidos no inquérito;

- Portfolio com material pedagdgico e didatico elaborado;

- Avaliacéo final do projeto.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao terminar este trabalho recordamos a questdo de partida que nos impulsionou
para a realizagdo deste estudo: Como fomentar a participacdo dos professores no

Departamento do 1°Ciclo?

Encetamos assim um percurso apoiado na pesquisa bibliografica relacionada com
a problematica que nos ajudou a compreender o conceito de participacdo, analisar as
formas de participacdo dos professores no departamento, perceber como os professores
percecionam e perspetivam o funcionamento desta estrutura intermédia. Sendo nossa
intencdo estudar a participacdo nas organizacdes escolares, recorremos ao quadro legal
para fazer o enquadramento politico-legal da participacdo que esta presente nos normativos
associada a democracia, condi¢cdo para se participar. Percebemos que abordar a
participacdo nas organizacGes escolares pode parecer uma tarefa simples, contudo
atendendo a sua complexidade de significados, deve ser compreendida segundo varias

perspetivas.

A participacdo nas organizacOes escolares ndo depende somente dos contextos
organizacionais, dos normativos legais, mas também do jogo de interesses, da aliancas, da
valorizagoes dos diferentes atores, como afirma Lima (2003, p. 72) “ndo se depreenda que
a participacdo estara apenas sujeita as orientagdes e aos tipos de regras organizacionais,
ndo necessariamente consensuais explicitadas formalmente, admitindo, ndo obstante, a
existéncia de outros elementos intervenientes e condicionantes dos fendémenos de

participagdo”.

O estudo empirico que realizdmos, depois de analisarmos e tratarmos a
informacdo recolhida, permitiu-nos conhecer as percecdes dos professores e da
Coordenadora de Estabelecimento relativamente ao trabalho desenvolvido no
departamento do 1° ciclo, & participacdo na tomada de decisbes pedagdgicas e ao
desempenho da Coordenadora, pelo que podemos afirmar que o trabalho realizado no
departamento do 1° ciclo € essencialmente de natureza administrativa, sendo esta e a
desvalorizacdo de tomada de decisbes as razdes principais da fraca participacdo dos
professores. Considerando que o departamento é uma estrutura essencial para a tomada de

decis@es, indicam que a dindmica das reunides e a valorizagdo da tomada de decisdes séo
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os fatores que favorecem a participacdo. Relativamente ao papel da Coordenadora de
Departamento é um representante deste grupo de professores que transmite as informacgoes
dos orgéos de gestdo e também as suas decisdes aos 0rgaos de gestdo. A Coordenadora ndo
considera que ha condicGes para os professores participarem na tomada de decisfes
atendendo ao nimero de elementos do departamento, pelo que procura tomar decisGes em
contactos informais com os érgdos de gestdo. Concordamos com Santos (1999, p. 93)
quando defende que ¢ essencial “espagos para a reflexao partilhada, (...) espacos fisicos e
acima de tudo espagos temporais (...) ha periodos profissionais (embora breves) destinados

a planifica¢do, muitos dedicados a a¢do e muito poucos destinados a reflexao sobre a agao”

Partindo destas conclusdes, foi elaborado um plano de agéo que, se implementado,
certamente lancara desafios, questBes, provocacgdes, dando origem provavelmente a outros
projetos, porque como afirma Lima (1998, p.134) as vezes, ndo se participa por imposicao
legal, outras vezes, por consequéncia da estratégia individual ou coletiva e politica da
organizacdo. No atual contexto educativo é necessario que os professores trabalhem em
equipa, investiguem, reflitam, avaliem, reformulem. E necessario que a Coordenadora de
Departamento se assuma como 0 coordenador da mudanca e num espaco aberto de
confianga promova a partilha de praticas e a reflexdo individual ou em grupo de forma a
rentabilizar o conhecimento que existe na organizagéo e a tomada de decisdes partilhada.

Reconhecemos que 0 nosso trabalho ndo permite tirar conclus@es, alids nunca foi
essa a nossa intencdo. Apenas refletimos sobre um tema que consideramos atual numa
perspetiva da escola como uma organizacdo onde interagem pessoas que tomam decisdes e

0 espaco onde se aprende.
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Figural: Autorizacdo do Presidente da CAP

DEFERIDO
enm_76) yna? 20 (<

O 3y

Exmo. Sr.
Presidente da CAP do Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora

Dr. José Guilherme Azevedo

Senhora da Hora, 08 de novembro de 2012

No ambito do Mestrado em Administragio em Organiza¢des Educativas da Escola
Superior de Educagio do Porto, Clara da Conceigdo Moura Vilas Boas Costa, pretende
elaborar uma dissertagio sobre “Participagdo dos Docentes no Departamento do 1°
Ciclo“. Para a sua concretizagdo, solicita que V.Ex." se digne autorizar a recolha de
dados junto dos docentes do 1° Ciclo no Agrupamento de Escolas da Senhora da Hora.

Tendo em conta o ambito de estudo, garante-se a confidencialidade e anonimato em

todo o processo de pesquisa.

Pede deferimento,

A Mestranda

@. Qg s Q““CAZA "‘\‘(’CW« Ulg, Grome C/v b
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ES —— Inquérito por questionario aos professores
DO PORTO

ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAD
Escola Superior de Educacéao do Porto

Mestrado em Administracdo de Organiza¢6es Educativas

Inquérito por Questionario aos Professores

_________________________________________________________________

Caro Colega,
No dmbito do Mestrado em Administracdo das Organiza¢Ges Administrativas, elaboramos este
questionario que se insere no trabalho de dissertacdo sobre Participacdo dos Professores no
Departamento do 1° Ciclo. Este questionario é anénimo e confidencial. Sabemos que vai despender de

algum tempo para o seu preenchimento, pelo que agradecemos desde j& a sua colaboracéo.

1- Dados Pessoais/Profissionais

1.1- Tempo de servicgo 1.2 — Tempo de servico no Agrupamento

anos anos

1.3- HabilitagBes académicas

Licenciatura D Pds-Graduacéo D

Mestrado D Doutoramento D

1.4- Situacao profissional

Docente do QE/QA [ ] Docente QZP [ | Docente Contratado [ |

- -



2- Trabalho desenvolvido no Departamento 1° Ciclo

2.1- Relativamente a cada um dos seguintes aspetos, assinale com X o seu grau de (dis)concordancia

relativamente as seguintes afirmaces:

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Sem
Opiniao

2.1.1 Os professores retinem habitualmente
para tomar conhecimento das decisdes
tomadas pelos 6rgaos de gestdo superiores.

2.1.2 Os professores rednem com o objetivo
principal de tomar decisfes ao nivel
pedagdgico.

2.1.3 Apenas alguns professores participam
de forma ativa nas reunides de departamento,
discutindo ideias e tomando decises.

2.1.4 Todos os professores participam nas
reunides de forma ativa na tomada de
decisdes.

2.1.5 Os professores do departamento,
normalmente, s6 participam quando é
solicitada a sua participacéo.

2.1.6 Nas reunifes de departamento, 0s
professores apenas tomam conhecimento das
decisBes emanadas pelos 6rgdos de gestdo
superiores, ndo havendo margem para
tomada de decisdes ao nivel do
departamento.

2.1.7 O ambiente do Departamento do
1°ciclo convida a participacdo na tomada de
decisdes.

2.1.8 O ambiente do Departamento do 1°
ciclo inibe a participacdo na tomada de
decisdes.

2.1.9 O trabalho desenvolvido em
Departamento do 1° ciclo é essencialmente
de natureza administrativa.

2.1.10 O trabalho desenvolvido em
Departamento do 1° Ciclo é essencialmente
de natureza pedagdgica.

2.1.11 O trabalho desenvolvido em
departamento do 1° ciclo é realizado sempre
de forma colaborativa entre todos 0s
docentes.

2.1.12 Todos os professores consideram que
o Departamento tem um bom
funcionamento.

2.1.13 Os professores apontam varias falhas
no funcionamento do Departamento do 1°
ciclo.

2.1.14 O Departamento do 1° ciclo é
considerado, pelos professores, uma
estrutura essencial para a tomada de decisdes
no Agrupamento.

2.1.15 Os professores consideram que 0
Departamento do 1° ciclo ndo tem poder para
tomar decisoes.




2.2- No que diz respeito as competéncias atribuidas ao Departamento do 1° ciclo, das indicadas, assinale com
X trés em que os docentes se mostram mais ativos na discussdo e tomada de decisGes.

Proceder a articulacdo curricular entre os diferentes ciclos e areas disciplinares.

Assegurar a coordenagéo de procedimentos, no dominio da avaliagdo das aprendizagens.

Colaborar na elaboragéo de propostas para a execucdo do projeto educativo e do plano anual de
atividades.

Propor o desenvolvimento de experiéncias de inovagdo pedagdgica.

Colaborar com o conselho pedagégico na elaboracéo e execucdo do plano de formagdo dos
professores do departamento.

Coordenar todas as atividades pedagdgicas a desenvolver pelos professores do departamento

Analisar a oportunidade de ado¢do de medidas de gestdo flexivel dos curriculos e de outras
medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e a prevenir a excluséo.

Desenvolver e apoiar projetos educativos de ambito local e regional.

Analisar e refletir sobre as préaticas educativas e 0 seu contexto.

2.3 Enumere trés razdes que podem levar a fraca participacdo dos docentes na discussdo e tomada de
decisOes nas reunides de Departamento do 1° ciclo.

2.4 Enumere trés fatores que podem potenciar a participacdo dos docentes na discussao e tomada de decisdes
nas reunides de Departamento do 1° ciclo.

2.5 Como classifica a sua participagdo na discussdo e tomada de decisdes nas reunides de departamento?

Fraca participacdo D Participacdo ativa D Participacdo muito ativa D



3. Desempenho do Coordenador de Departamento

3.1- Selecione trés funcdes/ praticas que considera mais importantes no desempenho de coordenador de
Departamento.

Promocdo da troca de experiencias e cooperacdo entre docentes.

Transmissdo das informacdes decorrentes das estruturas educativas.

Promocdo da articulacdo entre as outras estruturas do agrupamento de escolas.

Coordenar a pratica cientifico-pedagogica dos docentes.

Veicular para o Conselho pedagdgico as propostas do Departamento.

Promocao de atividades de investigacao, reflexdo e de estudo, visando a melhoria da qualidade das
préticas educativas.

Implementacdo de processos participativos de tomada de deciséo.

Acompanhar e orientar a atividade profissional dos professores especialmente no periodo
probatorio.

Apresentagdo do relatorio critico de atividades do departamento.

Avaliacéo do desempenho docente.

3.2 O coordenador de Departamento do 1° ciclo estimula a participacdo dos docentes na tomada de decisfes
nas reunibes de departamento? Justifique.

3.3- Quando sdo tomadas decisfes ao nivel departamental o Coordenador de Departamento comunica aos
6rgéos superiores de gestdo?

Sempre D Nem sempre D Nunca D Sem opinido D

3.4 As decisbes tomadas no Departamento do 1° ciclo tém impacto na gestao pedagogica do Agrupamento de
Escolas? Justifique.

Obrigado pela sua colaboragéo!
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Escola Superior de Educacédo do Porto

ES POLITECNICO o i o )
DO PORTO Mestrado em Administracio de Organiza¢Ges Educativas
ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAD

Guido da entrevista a Coordenadora de Departamento

No ambito do Mestrado em Administracdo das OrganizacGes Administrativas, elaboramos esta entrevista
semiestruturada que se insere no trabalho de dissertacdo sobre Participacdo dos Professores no Departamento
do 1° Ciclo.

1- Dados de Pessoais /Profissionais

1.1- Formacéo académica e profissional.

1.2- Situacéo profissional.

1.3- Numero de anos de servigo docente.

14- Numero de anos de servico nesta Escola/Agrupamento.
1.5- Numero de anos como coordenadora de Departamento.
1.6- Outros cargos que exerga ou tenha exercido.

2. O Coordenador de Departamento

2.1- Quais sdo as caracteristicas pessoais e ou profissionais que considera essenciais para o desempenho
do cargo de coordenadora de departamento?

2.2- No regulamento interno estdo definidas as competéncias da coordenadora de departamento. Na sua

perspetiva, quais sdo as que os professores do Departamento do 1° ciclo valorizam?

2.3- Quais as fungbes/ praticas mais comuns que realiza ao longo do ano?

2.4- Encontra alguns obstaculos no desempenho das fungGes de coordenadora de departamento? Se sim,
quais?

2.5- No Decreto-Lei 75/2008, sdo atribuidos poderes de lideranca e decisdo aos professores que

desempenham funcdes ligadas a gestdo intermédia. Na sua opinido em que circunstancias sdo

exercidos os poderes de lideranga e de decisdo conferidos aos coordenadores de departamento?
3. Trabalho desenvolvido no Departamento

3.1 No quadro de autonomia e gestdo das escolas, com a publicacdo do Decreto-Lei 75/2008 que pretende
reforcar o papel das estruturas intermédias educativas, nomeadamente das Estruturas de Coordenacdo
Educativa e Supervisdo Pedagogica, na sua opinido, qual é o papel do departamento curricular na escola

atual?

Vil



3.2 Considera que o Departamento do 1° Ciclo possui caracteristicas, especificidades proprias

comparativamente com 0s outros departamentos do agrupamento?

3.3 Na sua opinido, de que forma o Departamento do 1° ciclo tem cumprido as suas competéncias?

3.4 No desenvolvimento das competéncias do Departamento do 1° ciclo, em que situacBes os docentes se

4.

4.1-

4.2-

4.3-

4.4-

4.5-

4.6-

4.7-

mostram mais ativos na discussao e tomada de decisdes?

A tomada de decisfes pedagdgicas nas reunides de Departamento

Como classifica a participa¢do dos professores na discussdo e tomada de decisdes nas reunifes do

Departamento que coordena?

Na sua opinido, estéo criadas condi¢des que favorecam a participacdo dos professores na tomada de
decisdes nas reunides de Departamento do 1° ciclo? Se ndo, o que impede a participacdo dos

professores?

Na sua opinido, que fatores podem potenciar a participagdo dos docentes na discussdo e tomada de
decisdes nas reunifes de Departamento do 1° ciclo.

Conforme previsto no Decreto-Lei 75/2008, o departamento curricular assegura a “articulagdo e
gestdo curricular que devem promover a cooperacdo entre 0s docentes”. Na sua opinido, de que

forma é concretizado este objetivo no departamento do 1° ciclo?

De que forma os outros 6rgdos de gestdo tomam conhecimento das decisdes tomadas no
Departamento do 1° ciclo?

Qual o impacto das decisdes tomadas no Departamento do 1° ciclo na gestdo pedagdgica do

Agrupamento de Escolas?

Na sua opinido, o que seria necessario para melhorar a participagdo dos professores na tomada de

decisdes pedagogicas no departamento do 1° ciclo?

Obrigado pela sua colaboracéo!
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ES POLITECNICO
DO PORTO

ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAD

Escola Superior de Educacdo do Porto

Mestrado em Administracdo de OrganizacOes Educativas

Transcrigao da entrevista a Coordenadora de Departamento

No ambito do Mestrado em Administracdo das Organiza¢Ges Administrativas, elaboramos esta entrevista
semiestruturada que se insere no trabalho de dissertacdo sobre Participagdo dos Professores no Departamento
do 1° Ciclo.

1.Dados de Pessoais /Profissionais

1.1 Formac&o académica e profissional.

C.D. - Curso do Magistério Primario, concluido em 1978 depois em 2005 fiz o complemento de

formacdo cientifica para os professores do 1° Ciclo no Instituto Piaget.
1.2 Situacéo profissional.
C.D. - Sou professora do quadro de Escola
1.3 Numero de anos de servico docente.
C.D. — Tenho 34 anos de servigo concluidos no passado dia 29 de dezembro
1.4 Numero de anos de servi¢o nesta Escola/Agrupamento.
C.D. — Ha cerca de 18, 19 anos.
1.5 Numero de anos como Coordenadora de Departamento.
C.D. — Como Coordenadora de Departamento ha 4, 5 anos
1.6 Outros cargos que exerca ou tenha exercido.

C.D. — Anteriormente fui Adjunta da Direcdo no Agrupamento Horizontal da Quinta de S. Gens. Exerci

esse cargo durante 3 anos e depois, posteriormente ja com outra direcdo fui Coordenadora do Conselho de



Articulagdo Curricular e depois fui indicada para avaliadora, observei aulas.... J4 numa nova Direc¢o fiquei

como Coordenadora de Departamento em que também, tive as funcdes de avaliadora.

2.0 Coordenador de Departamento

2.1 Quais sdo as caracteristicas pessoais e ou profissionais que considera essenciais para o desempenho do

cargo de Coordenadora de Departamento?

C.D. — Caracteristicas profissionais, portanto se possivel uma boa formacdo cientifica, conhecimentos
aprofundados da legislagdo, 0 que nem sempre acontece, mas que é essencial. Caracteristicas pessoais, e
estas, eu considero muitissimo importantes... Claro que as outras também sdo. E a capacidade de...liderar
mas de uma forma sub-repticia, tentar harmonizar as situagdes, conciliar... ser conciliadora, saber ouvir,
saber ajudar, prestar voluntariamente esclarecimentos, ndo se cingir s6 ao tempo indicado para o exercicio
dessas fungdes, mas ter a capacidade de ir um bocadinho mais alem e de ouvir. E claro cumprir tudo o que é

determinado pela Direcéo.
2.2 Quais as funcdes/ praticas mais comuns que realiza ao longo do ano?

C.D. — Como Coordenadora do departamento, além de ser elemento do Conselho pedagdgico, estou presente
em todas as reunides de Departamento, presto todo o tipo de apoio que os colegas me solicitam, presto todas
as informacdes relativas, como elemento do Conselho Pedagdgico, ao que me é transmitido através dos
meios acordados e, evidentemente, procuro transmitir os sentidos dos docentes nessas estruturas e noutras.
Além de tudo e sobretudo os contactos, os contactos informais que faco com o Presidente da CAP, com 0s
Coordenadores de Estabelecimento, com a representante do 1° Ciclo na CAP sdo essenciais para que muitas
questbes se resolvam sem ter de ir as reunibes formais. Sim, sdo resolvidas. Tento mediar e resolver

problemas desse modo.

2.3 Encontra alguns obstaculos no desempenho das fungdes de Coordenadora de Departamento? Se sim,

quais?

C.D. - Encontrei sobretudo no inicio. A responsabilizacdo ou a responsabilidade que se tem que ter, cria, cria
ou criou-me bastante ansiedade. Esta-se muitas vezes s, sobretudo no inicio do desempenho destas fungdes.
Vai-se criando e fui criando, ao longo do tempo, alguma confianga, confianca dos colegas. Os obstaculos séo,
sobretudo, as diferentes personalidades que encontramos, as diferentes pessoas, diferentes visfes e a
dificuldade em concilia-las de forma a que tenhamos rendimento naquilo que estamos a fazer, tenhamos

sucesso e que se consiga aquilo que se pretende.

3.Trabalho desenvolvido no Departamento

3.1Na sua opinido, qual é o papel do Departamento Curricular do 1° Ciclo na escola atual?



C.D. — Este departamento e a sua existéncia e representatividade no Conselho Pedagégico tem, embora de
forma dificil, tem permitido dar conhecer a realidade do 1° Ciclo aos outros ciclos, aos outros docentes e as
Direcdes dos agrupamentos de uma forma mais especifica e observa-se que agora, portanto, hd uma melhor
interacdo entre todos os docentes. Muito mais...Foi muito dificil a integracdo e a... o respeito dos outros
coordenadores pelo coordenador do 1° Ciclo. Foi dificil e observou-se o desconhecimento da realidade das
escolas do 1°Ciclo, o trabalho do professor do 1° Ciclo, a especificidade dos alunos do 1° Ciclo. Eu penso que
atualmente, a qualidade dos coordenadores de departamento podera e ajuda de certeza a essa consideracéo.
Mas continua a ser dificil, porque qualquer questdo que se trata em Conselho Pedagdgico quase sempre se

relega para segundo plano aquilo que é o pensar do 1° Ciclo.
3.2Que trabalho é desenvolvido em departamento? Pedagdgico e/ou administrativo?

C.D. — A parte administrativa ¢ a transmissdo de informagdes, legislacdo, etc., que...absorve muito tempo. A
nivel pedagdgico tenta-se... orientar esta estrutura, mas a dimensdo do departamento ndo permite uma
partilha grande entre os colegas, se bem que este ano estamos num ano de transi¢cdo com a implementacéo do
mega-agrupamento. De qualquer modo, o trabalho podia ser mais rentabilizado. N&o sei bem de que forma,
mas... E depois a Coordenadora de Departamento, isto ¢ se os colegas tém confianga, uma determinada
confian¢a no coordenador, pois... reveem-Se muito nele ou entdo pdem nele muitas espectativas e depois
talvez o trabalho pessoal ou o das outras estruturas nio seja tio reforcado. E sempre pedagdgico e

administrativo.

3.3Considera que o Departamento do 1° Ciclo possui caracteristicas, especificidades prdprias

comparativamente com 0s outros departamentos do agrupamento?

C.D. — Eu acho que n6s, professores do 1° Ciclo, pelas nossas caracteristicas somos muito mais... Eu penso
gue somos, por vezes mais préximos, somos mais carentes de informagdo. Temos também poucos hébitos de,
talvez, de investigar, aprofundar, de... Talvez o trabalho cooperativo ndo seja ainda muito, ndo estd muito
instituido, embora ja esteja mais. Mas acho que o coordenador do 21°Ciclo esta mais proximo dos seus

colegas, talvez ao nivel da relacdo. Isto depende das caracteristicas pessoais do coordenador.

3.4No Departamento do 1° Ciclo, em que situa¢fes os docentes se mostram mais ativos na discussdo e

tomada de decisdes?

C.D. — Ha situagcdes que se proporcionam, mas o0 que eu acho é que pelas nossas caracteristicas, pelas
caracteristicas da profissdo do professor do 1° Ciclo que trabalhou sempre de forma mais isolada, n6s somos
um bocadinho...Ndo quero usar a palavra subservientes, mas acatamos de forma facil as decisdes que vém de
cima. Por exemplo, quando vem que este projeto é para ser implementado, estas obrigatoriedades, os colegas
pdem reticéncias ou dizem “Isto assim ndo pode ser!”, mas nos 6rgaos proprios nao se manifestam, ou se ha
algum elemento que se manifesta, a conclusdo depois é de participagdo. Porque ainda temos essa maneira de

acatar tudo que vem de cima e talvez um certo sentimento de inferioridade.
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4.A tomada de decisdes pedagdgicas nas reunides de Departamento

4.1 Como classifica a participacdo dos professores na discussdo e tomada de decisGes nas reunibes do

departamento que coordena?

C.D. — Nao é assim muito ativa. A participacao dos professores, atendendo ao que foi dito anteriormente, ndo

¢ muito ativa.

4.2 Na sua opinido, estdo criadas condicdes que favorecam a participacdo dos professores na tomada de
decisBes nas reunifes de Departamento do 1° Ciclo? Se ndo, o que impede a participacdo dos

professores?

C.D. — O excessivo nimero de elementos deste departamento ndo facilita essa altera¢do, ou entdo, iriam...O
tempo previsto para cada reunido ndo permite também essa participacdo ativa e entfo... ndo sei... seria a
diminui¢do do ndmero de elementos que com a formagdo dos mega-agrupamentos ndo vai ser possivel.
Portanto, é realmente o nimero de professores, 0 tempo previsto para a reunido, que € aquele que realmente
deve ser cumprido, mas depois ndo se resolvem as coisas como devem ser resolvidas. N&o ha essa hipotese

de haver participagdo. Ou entdo, iria haver um desdobramento constante de reunides.

4.3 Na sua opinido, que fatores podem potenciar a participacdo dos docentes na discussdo e tomada de

decisdes nas reunides de Departamento do 1° Ciclo.

C.D. — Diminui¢do do nimero de docentes e muitas alteracBes. Agora, socialmente, estamos a viver um
momento complicado e, embora ndo seja muito chamado para aqui, mas ha uma certa desisténcia e uma certa

desmotivacdo e o chamado “deixa andar” tem muito a ver com este sentimento global.

4.4 De que forma os outros 6rgdos de gestdo tomam conhecimento das decisGes tomadas no Departamento
do 1° Ciclo?

C.D. — Através do Conselho pedagogico, pelas informagdes também dadas pelo coordenador de
departamento formal ou informalmente e os contactos formais e informais com os coordenadores de

estabelecimento e com os 0rgdos de gestdo.

4.5 Qual o impacto das decisdes tomadas no Departamento do 1° Ciclo na gestdo pedagdgica do

Agrupamento de Escolas?

O impacto ja é algum, mas ainda é muito pouco. O nimero de elementos do departamento ndo permite tomar
decisdes que transformem, que alterem as decisdes superiores e, como disse anteriormente, os docentes do 1°

Ciclo continuam a acatar as decisGes que vém de cima.

Obrigado pela sua colaboracéo!
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Quadro 5: Respostas a questao 2.3

Questionario

2.3 - Enumere trés razdes que podem levar a fraca participacédo dos docentes na
discusséo e tomada de decisdes nas reunides de Departamento do 1° ciclo.

“O facto de os professores sentirem que a sua opinido nao é tomada em conta;
A hora em que as reunides acontecem.”

“Falta de motivacao profissional,
Falta de democraticidade;
Falta de lideranca/envolvimento.”

“O ntimero elevado de docentes que participam na reunido;
O trabalho desenvolvido de natureza administrativa;
O cansago do final do dia.”

“Numero de professores que compdes o departamento;
Horario das reunies;
Conceito que cada docente tem de "reunido de departamento.”

“O receio da mudanga, como causadora de inseguranga;
A perda de autoridade profissional do professor;
Os horérios das reunides.”

“A falta de sintetizacdo dos assuntos verdadeiramente importantes;

O desanimo dos docentes perante a elevada legislagdo nem sempre concreta e possivel
de se aplicar;

A impossibilidade de uma avaliago rigorosa dos alunos sem d6 nem piedade.”

“Alguma falta de articulag@o entre as escolas;
As escolas estarem bastante dispersas;
Os varios niveis que as turmas tém.”

“Tratarem-se de varios temas, o que leva a muito tempo de reunido;
Perder-se tempo em assuntos que estdo ultrapassados;
Haver pouco poder de decisdao em algumas situagdes.”

10

“No geral nunca dao importancia as decisdes do Departamento 1° ciclo;
As decisGes muitas vezes ja estdo tomadas.”

11

12

“A natureza administrativa no qual se tornou 01° ciclo;
Pouco poder decisivo ao nivel das conclusGes;
Pouca participacéo ativa de todos os participantes.”

13

“Por vezes os assuntos discutidos ndo sdo concretos, ndo vao no sentido de resolver os
problemas com os alunos.”

14

“Os professores ndo pertencerem ao quadro do Agrupamento;
As constantes alteracdes dos documentos de organizagdo escolar;
A pouca frequéncia em que os professores sdo ouvidos, na tomada de decisoes.”

15

“A exigéncia do curriculo;
A carga horéria e 0 cansaco sdo raz8es que condicionam a participacdo ativa dos
docentes nas reunides do departamento.”

16

“Inibigdo;
Desconhecimento de leis;
Pouca credibilidade no sistema.”

17

“Inibigao;
Falta de conhecimento juridico;
Decisdes ja tomadas.”

18

“Algumas das decisdes ja estdo tomadas;
Falta de informacéo;
Falta de iniciativa.”

19

“Transmissdo de decisdes ja tomadas;
Fraco poder de decisdo;
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A maioria decide.”

"Hora tardia das reunioes;

20 Falta de motivacdo por parte dos docentes tendo em conta os fatores externos (politicos
e econémicos). "

21 " Nem sempre as decisﬁes_ tomadas, séo a}plicadas;
Nas reunides passa-se muito tempo com informacoes."
"Né&o ha tempo para os professores serem ouvidos;

22 A realizacdo de muito trabalho burocratico;
Poder de deciséo limitado."

23

24 “A natureza dos assuntos tratados.”

25

26

Quadro 6: Respostas a questao 2.4

Questionario

2.4 - Enumere trés fatores que podem potenciar a participacdo dos docentes na discussdo e
tomada de decisdes nas reunides de Departamento do 1° ciclo.

“Sentirem-se ouvidos e valorizadas as suas opinides;

Q1 As reunides serem para resolver problemas efetivos dos alunos e ndo uma transmisséo de
informagdes.”
“Reconhecimento profissional;
Q2 Verdadeira democracia;
Reconhecimento da lideranga como fator motivacional.”
“A reflexdo sobre assuntos/préaticas educativas do dia-a-dia;
Q3 Estratégias e contextos educativos ligados ao quotidiano;
Reflexdo ao nivel de pedagogias de sala de aula.”
04 “Incentivo por parte da Coordenagao;
Abertura por parte dos colegas.”
“A vontade intrinseca do docente para a participacéo e para a mudanga;
Q5 Uma organizacgdo distinta dos horérios;
O reconhecimento da identidade do 1° ciclo, na estrutura vertical do agrupamento.”
“Sintetiza¢do dos assuntos;
Q6 Legislacdo concreta e aplicavel ao nivel de ciclo;
Avaliagdo rigorosa dos alunos nio temendo as reten¢des.”
Q7
“A obrigatoriedade de algumas atividades propostas;
Q8 A matéria dada nas turmas;
A problematica dos alunos repetentes que ndo acompanham a turma.”
“Serem tratados assuntos com interesse pratico para as praticas na sala de aula;
Q9 Dar sugestdes de atividades para melhorar o rendimento dos alunos;
Facilitar a pratica burocratica.”
Q10 “Considerar o 1° ciclo diferente dos outros ciclos com especificidades proprias.”
Q11
“Sentirem que este ¢ fundamental para fazerem valer as suas opinides;
Q12 Desenvolver ainda mais a colaboracéo entre todos;
Anédlise sobre as praticas exercidas, realgando o contexto em que estdo inseridas.”
“Trabalhar sobre factos concretos, as necessidades dos nossos alunos e em conjunto arranjar
Q13 estratégias para as minorar.”
“Estabilidade do corpo docente;
Q14 Estabilidade dos procedimentos de organizacéo escolar;
Direcionar discussdes de interesse mais pedagdgico e menos estrutural.”
“Motivagdo;
Q15 Trabalho interdisciplinar e em equipa;
Projetos inovadores e atividades que possam envolver todos os docentes.”
Q16 “Saber do impacto das decisdes tomadas;

Preparagdo por parte dos docentes, dos assuntos abordados nas reunides.”
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“Discussdo antes da decisao;

Q17 A maioria decide;
Assuntos mais abrangentes.”
“Informagdo adequada e ajustada;
Q18 Selecionar a informacédo de acordo com a sua relevancia no contexto escolar;
Dar a oportunidade ao departamento de discutir, analisar e decidir.”
“Discutir antes de decidir;
Q19 Assuntos mais importantes e abrangentes;
Maior poder de decisdo.”
Q20 "Aumentar a motivagdo dos professores."”
Q21 "Valorizar a opinido dos professores;
Aumentar a discusséo de assuntos de interesse para o trabalho dos professores."
Q22 "Discussdo de assuntos pedagdgicos;
Reconhecimento da participagdo de cada um."
Q23
Q24 “Discussdo de assuntos pedagdgicos.”
Q25
Q26

Quadro 7: Subcategoria Dindmica das reunifes

Respostas Questionarios
A acdo da “Verdadeira democracia; Q2
coordenadora Reconhecimento da lideranga como fator motivacional.”
“Incentivo por parte da Coordenagdo” Q4
“Sintetiza¢do dos assuntos; Q6
“Facilitar a pratica burocratica.”
“Desenvolver ainda mais a colaboragédo entre todos; Q9
“Preparagao por parte dos docentes, dos assuntos abordados nas reunides.” Q12
“Discussao antes da decisao;
“Informagdo adequada e ajustada; Q16
Dar a oportunidade ao departamento de discutir, analisar e decidir.” Q17
“Discutir antes de decidir;
“Aumentar a discusséo de assuntos de interesse para 0 trabalho dos Q18
professores."
“Reconhecimento da participagdo de cada um." Q19
Q21
Q22
A natureza do “As reunides serem para resolver problemas efetivos dos alunos e ndo uma Q1
trabalho em transmissao de informaces.”
departamento “A reflexdo sobre assuntos/praticas educativas do dia-a-dia; Q3
Estratégias e contextos educativos ligados ao quotidiano; Q9
Reflexdo ao nivel de pedagogias de sala de aula.”
“Serem tratados assuntos com interesse pratico para as praticas na sala de Q12
aula; Q13
Dar sugestoes de atividades para melhorar o rendimento dos alunos;”
“Analise sobre as praticas exercidas, realgando o contexto em que estdo Q15
inseridas.” Q14
“Trabalhar sobre factos concretos, as necessidades dos nossos alunos e em
conjunto arranjar estratégias para as minorar.” Q17
“Trabalho interdisciplinar e em equipa;
Projetos inovadores e atividades que possam envolver todos os docentes.” Q19
“Direcionar discussdes de interesse mais pedagdgico e menos estrutural.” Q21
“ Assuntos mais abrangentes.”
“Assuntos mais importantes e abrangentes; Q22,
“Aumentar a discussdo de assuntos de interesse para o trabalho dos Q24

professores."
"Discussao de assuntos pedagdgicos;
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Quadro 8: Respostas a questdo 3.2

Questionarios

3.2 - O coordenador de Departamento do 1° ciclo estimula a participacédo dos
docentes na tomada de decisfes nas reunides de departamento? Justifique.

“Nem sempre, muitas vezes acho que evita levar avante algumas discussoes que seriam

! proveitosas para retirar licdes para a pratica pedagdgica.”

2 “Mais ou menos... Tudo muito administrativo, estatisticas e "papeis a entregar" (...).”
“Dado o elevado nimero de docentes que compdem as reunides de departamento, torna-

3 se muito complicado a estimulacéo e a propria concretizacao de tomada de posi¢édo por
parte de cada um dos docentes.”

4 “Sim, estimula. Apresentada uma situacdo, os docentes sdo incentivados a pronunciar-se
em relagdo a mesma.”
“A formalizacdo das atuagdes, a obrigatoriedade dos registos administrativos € 0S

5 horérios de reunido ndo favorece a participagdo dos docentes, nem a motivacgéo para a
mudanga das rotinas.”

6 “Sim, dentro do que é possivel.”

; - -

8 “Nem sempre, como sao muitos docentes divaga-se muito e o essencial nem sempre é
discutido.”
“Sim, embora nem sempre seja bem aceite, as reunides por vezes sdo demoradas e pouco

9 o0s docentes podem decidir. Por vezes ha pouco envolvimento por parte de alguns
professores.”

10 .

11 “Sim, pede opinides, ideias e quando nio se chega a um acordo vai-se a votagdo.”

12 “Sim, através da proposta de elaboracdo de alguns documentos, da reorganizacédo de
projetos. Claro que ainda no ¢ realizada na forma correta, mas ha uma tentativa.”

13 “Sim, orientando e tentando mostrar as vantagens ou desvantagens de determinadas
decisdes.”

14 “Conforme o tema em discussdo. Por vezes, as decisdes ja chegam consumadas ao
departamento.”
“Sim. Sabe ouvir e pondera nas decisdes dadas;

15 Demonstra disponibilidade para apoiar os docentes;

Estimula os docentes a apresentarem criticas/sugestoes.”

“Nem sempre, pois grande parte das decisdes ja estd tomada devido ao grande nimero

16 de professores existentes, por vezes com discrepancia de opinifes que geram alguma
polémica.”

17 “Nem sempre. Por vezes as decisdes ja chegam decididas e ja ndo ha grande poder de
argumentacao.”

18 “Sim, quando dao autonomia ao Departamento para decidir sobre as decisdes a tomar.”

19 “Nao, ¢ mais um transmissor de informacoes.”

20 "Sim, os professores participam nas decisfes a tomar em reunifes de departamento.”

21 ""Sim, desde que 0s assuntos o permitam."

22 "Nem sempre, devido ao nimero elevado de docentes é dificil a participacdo de todos."

23 "Nao. Da muitas informagdes.”

24 “Nem sempre. Muitas vezes as decisoes ja foram tomadas e os docentes concordam.”

25 )

26
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Quadro 9: Analise das respostas a questéo 3.2

O coordenador de Departamento do 1° ciclo estimula a participacdo dos docentes na tomada de decisdes nas

reunides de departamento? Justifique.

Respostas Inferéncias

Sim “Sim, estimula. Apresentada uma situagdo, os docentes Q4 Claramente para estes
s80 incentivados a pronunciar-se em relagdo a mesma.” Q11 inquiridos a Coordenadora
“Sim, pede opinides, ideias e quando ndo se chega a um Q13 estimula a participacdo dos
acordo vai-se a votagéo.” Q15 professores na tomada de
“Sim, orientando e tentando mostrar as vantagens ou Q20 decisdes.
desvantagens de determinadas decisoes.”

“Sim. Sabe ouvir e pondera nas decisdes dadas;

Demonstra disponibilidade para apoiar os docentes;

Estimula os docentes a apresentarem criticas/sugestdes.”

""Sim, os professores participam nas decisdes a tomar em

reunides de departamento."”

“Sim, dentro do que é possivel.” Q6 Apesar de declararem sim 0s

“Sim, embora nem sempre seja bem aceite, as reunides Q9 inquiridos manifestam algumas

por vezes sdo demoradas e pouco os docentes podem Q12 | reservas e constrangimentos

decidir. Por vezes, Ea pouco envolvimento por parte de Q18 que condicionam o papel da

alguns professores. Q21 )

“Sim, através da proposta de elaboragdo de alguns coordenadora: L

documentos, da reorganizacéo de projetos. Claro que - O poder de deciséo dos

ainda ndo é realizada na forma correta, mas ha uma professores;

tentativa.” - A duragdo das reunides,

“Sim, quando ddo autonomia ao Departamento para - A natureza dos assuntos.

degidir sobre as decisdes a tomar.” . A coordenadora estimula a

"Sim, desde que os assuntos o permitam."” S .
participacdo quando ha
condigdes para tal.

Néo “Dado o elevado numero de docentes que compdem as Q3 Para estes inquiridos a
reunides de departamento, torna-se muito complicado a Coordenadora néo estimula a
estimulacéo e a propria concretizagdo de tomada de Q5 participacédo dos professores
posi¢do por parte de cada um dos docentes.” Q19 | apontando:

“A formalizagdo das atuagdes, a obrigatoriedade dos - O elevado nimero de
registos administrativos e os horarios de reunido ndo Q23 | elementos do departamento;
favorece a participa¢do dos docentes, nem a motivagdo - Falta de motivacéo dos
para a mudanca das rotinas.” professores;
“N&o, ¢ mais um transmissor de informagdes.” - Trabalho burocratico e
"N&o. Da muitas informagdes.” administrativo;

- Horério das reunides;

- Transmissdo de informagdes

Nem “Nem sempre, muitas vezes acho que evita levar avante Q1 Os professores referem que

sempre algumas discussOes que seriam proveitosas para retirar “nem sempre” a coordenadora
ligdes para a pratica pedagdgica.” Q2 estimula a participacdo dos
“Nem sempre... Tudo muito administrativo, estatisticas e professores, mas nas
"papeis a entregar" (...).” Q8 justificagdes indiciam que a

“Nem sempre, como sdo muitos docentes divaga-se maior parte das vezes ndo o faz
muito e o essencial nem sempre é discutido.” Q14 | ¢ indicam como razdes:
“Conforme o tema em discussdo. Por vezes, as decisdes - A falta de poder de decisdo do
ja chegam consumadas ao departamento.” Q16 departamento;

“Nem sempre, pois grande parte das decisdes ja esta - A direcdo da reunido

tomada devido ao grande nimero de professores - O trabalho burocratico e
existentes, por vezes com discrepancia de opinides que QL7 administrativo é predominante
geram alguma polémica.” nas reunides de departamento,
“Nem sempre. Por vezes as decisdes ja chegam decididas Q22 | geixando pouco tempo para a

e j& ndo ha grande poder de argumentagéo.” discussédo e tomada de

"Nem sempre, devido ao nimero elevado de docentes é Q24 | decisbes.

dificil a participacéo de todos."
“Nem sempre. Muitas vezes as decisdes ja foram tomadas
e os docentes concordam.”

- NUmero de elementos do
departamento que condiciona a
discussdo
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Quadro 10: Respostas a questéo 3.4

... | 3.4 As decisOes tomadas no Departamento do 1° Ciclo tém impacto na gest&o
Questionarios - .

pedagogica do Agrupamento de Escolas? Justifique

1 “Penso que ndo, porque acho que o 1° ciclo ¢ muitas vezes esquecido ou relegado para
segundo plano.”

2 “Nao me parece (...) Tudo muito pouco claro... Pelo menos ndo é muito notdrio.”

3 “Julgo que sim, as decisdes sdo tidas em conta tanto pelos 6rgdos de gestdo como pelos
docentes em geral.”

4 “Penso que ndo. Talvez porque quem gere nem sempre compreende o porqué das nossas
decisdes em parte por desconhecer a realidade do 1° Ciclo.”

5 “Nem sempre. A organizag¢do dos agrupamentos favorece as decisdes formais, uniformes,
hierarquizadas.”

6 “Nem sempre, ndo temos muita autonomia.”

7

8 “Nao sei.”
“Quando ¢ possivel sim. Muitas vezes as diretrizes ja vém de cima e portanto o

9 Agrupamento tem que as fazer cumprir. Normalmente a direcdo ouve as decisdes do
Departamento, tentando poder articular positivamente.”

10 “Nem sempre ou muito poucas vezes. Normalmente as decisdes ja estdo tomadas.”

11 “Sim, penso que todos trabalham com o mesmo objetivo (A aprendizagem e sucesso dos
alunos).”

12 “Para que haja o "tal" sucesso € positivo pensar que as decisdes tomadas no Departamento
do 1° ciclo possam ter e devem ter impacto nesta gestdo.”

13 “Nem sempre, uma vez que estamos em minoria.”
“Sim aquelas que estdo ligadas diretamente a gestdo pedagogica do 1° ciclo, por exemplo:

14 -
o PAA e o PAT.

15

16

17 “Sem opinido.

18 “Sim. As decisdes tomadas no Departamento sdo comunicados aos 6rgaos superiores e se
forem aceites, irfo ser implementadas no agrupamento.”

19 “Nem sempre, ha decisdes que ja ndo sdo alteradas.”

20

21 "Nem sempre. As decisdes pedagogicas ja estdo tomadas."

22 "N&o. Sdo poucas as decisdes pedagdgicas tomadas em departamento.”

23 Sem opinido

24

25

26
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Quadro 11: Analise das respostas a questéo 3.4

3.4 As decisdes tomadas no Departamento do 1° ciclo tém impacto na gestdo pedagogica do Agrupamento de

Escolas? Justifique

Respostas Inferéncias
Sim “Julgo que sim, as decisdes sdo tidas em conta tanto Q3 Os profesores afirmam que as
pelos 6rgaos de gestdo como pelos docentes em Q11 decisdes tomadas em departamento
geral.” Ql4 tém impacto, mas ndo parecem
“Sim, penso que todos trabalham com o0 mesmo Q18 :
L . convictos.
objetivo (A aprendizagem e sucesso dos alunos).”
“Sim. As decisdes tomadas no Departamento sdo
comunicados aos 6rgaos superioreps e se forem aceites, 0 PAA (Plano Anual de
irio ser implementadas no agrupamento.” Atividades) e o PAT (Plano Anula
“Sim aquelas que estdo ligadas diretamente a gestdo da Turma) sdo referidos como
pedagdgica do 1° ciclo, por exemplo: 0 PAA e 0 documentos onde a tomada de
PAT.” decisbes pedagogica é tida em
conta
Nao “Penso que ndo, porque acho que o 1° ciclo é muitas Q1 Os docentes expressam uma
vezes esquecido ou relegado para segundo plano.” Q2 opinido negativa, referindo-se ao
“N&do me parece (...) Tudo muito pouco claro... Pelo Q4 desconhecimento dos 6rgdos de
menos nio é muito notério.” Q22 gestédo da realidade do 1° Ciclo e a
“Penso que ndo. Talvez porque quem gere nem fraca tomada de decisfes em
sempre compreende o porqué das nossas decisdes em departamento
parte por desconhecer a realidade do 1° Ciclo.”
N&o. S&o poucas as decisdes pedagdgicas tomadas em
departamento."
Nem “Nem sempre. A organizagdo dos agrupamentos Q5 Os docentes manifestam a
sempre favorece as decisdes formais, uniformes, Q6 desvalorizagdo da tomada e
hierarquizadas.” Q9 decisBes no departamento do 1°
“Nem sempre, ndo temos muita autonomia.” Q10 Ciclo e falta de autonomia.
“Quando ¢ possivel sim. Muitas vezes as diretrizes ja | Q13
vém de cima e portanto 0 Agrupamento tem que as Q19
fazer cumprir. Normalmente a direcdo ouve as Q21
decisBes do Departamento, tentando poder articular
positivamente.”
“Nem sempre ou muito poucas vezes.”
“Nem sempre, uma vez que estamos em minoria.”
“Nem sempre, ha decisdes que ja ndo sao alteradas.”
"Nem sempre. As decisfes pedagdgicas ja estdo
tomadas."
Sem_~ “Niio sei.” Q8 Falta dg en\{olvimento e
opiniao “Sem opinido.” Q17 desmotivacgdo
“Sem opinido.” Q23
“Para que haja o "tal" sucesso € positivo pensar que as 012

decisBes tomadas no Departamento do 1° ciclo
possam ter e devem ter impacto nesta gestdo.”
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