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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo o estudo do papel da lideranca intermédia como
agente promotor do trabalho colaborativo num agrupamento de escolas. Dentro de um
referencial tedrico importa analisar e interpretar o modo como o coordenador de departamento
exerce a sua lideranca, a forma como as oportunidades de desenvolvimento profissional por
si promovidas incentivam a colaboracdo e afetam o desempenho geral do departamento e
identificar as barreiras que o coordenador tem de superar.

Para explorar esta questdo, adotou-se uma abordagem qualitativa que permitiu uma
andlise aprofundada das dinamicas envolvidas. As principais fontes de informacao utilizadas
neste estudo foram obtidas pela revisdo de literatura, consulta a andlise de documentos
institucionais e entrevistas semiestruturadas. Os métodos de recolha de informacao incluiram
a analise documental e analise de conteludo das entrevistas semiestruturadas.

Conclui-se que a lideranca intermédia desempenha um papel de agente promotor do
trabalho colaborativo. O coordenador que adota uma abordagem inclusiva e empatica
desempenha um papel crucial na construcdo de uma cultura escolar colaborativa. A
comunicacgao frequente e de forma clara, juntamente com a criagdo de oportunidades para
dialogo e feedback, sdo essenciais para alinhar as metas individuais e organizacionais. No
entanto, barreiras como a falta de tempo e a resisténcia a mudanca foram identificadas como
desafios que requerem uma atencao especial e exigem a definicao de estratégias especificas
para serem superadas. A cultura escolar também foi destacada como um fator-chave para
sustentar praticas colaborativas, onde o coordenador atua como um catalisador dessas
iniciativas.

As conclusdes deste estudo podem orientar a criagdo de praticas pela lideranca
intermédia que promovam a colaboragdo e ainda contribuir para a compreensdo da
importancia da lideranca na criagdo de uma cultura de colaboragdo em organizagbes

escolares.

Palavras—chave: Lideranca, Trabalho Colaborativo, Cultura de Escola



ABSTRACT

This dissertation consists of the study of the role of middle leadership as a promoter of
collaborative work in a school. Within a theoretical framework, it is important to analyze and
interpret the way in which the department coordinator exercises his leadership, the way in
which the professional development opportunities promote encourage collaboration and affect
the overall performance of the department and identify the barriers that the coordinator has to
overcome.

To explore the question of this study, a qualitative approach was adopted that allowed
an in-depth analysis of the dynamics involved. The main sources of information used in this
study were scientific literature, institutional documents and interviews. The methods of
information collection included documentary analysis and content analysis of the interviews,
applied to a group of teachers and a department coordinator.

Itis concluded that middle leadership plays a role of promoting the work of the collective
work

The coordinator who adopts an inclusive and empathetic approach plays a crucial role
in building a collaborative school culture. Communicating frequently and clearly, along with
creating opportunities for dialogue and feedback, are essential for aligning individual and
organizational goals. However, barriers such as lack of time and resistance to change have
been identified as challenges that require special attention and also the definition of specific
strategies to be overcome. School culture was also highlighted as a key factor in sustaining
collaborative practices, where the coordinator acts as a catalyst for these initiatives.

The conclusions of this study can guide the creation of practices by middle leadership
that promote collaboration and also contribute to the understanding of the importance of

leadership in creating a culture of collaboration in school organizations.

Keywords: Leadership, Collaborative Work, School Culture
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INTRODUCAO

O dia a dia de uma escola traz situacdes diversas que envolvem pessoas com
diferentes idades, histérias, contextos, com experiéncias Unicas e singulares. A direcédo
da escola, além de ser uma das funcdes do processo organizacional, € um imperativo
social e pedagdgico. O significado do termo direcdo tratando-se de escola, difere de
outros processos de diregdo, especialmente os empresariais. Ele vai além daquele
sentido de mobilizacdo das pessoas para a realizacdo eficaz das atividades, pois
implica intencionalidade, definicdo de um rumo, uma tomada de posi¢do frente a
objetivos sociais e politicos da escola, em uma sociedade concreta. (Libanio, 2018,
p.117).

Ao longo do tempo a educacédo tem sofrido varias transformacdes, a escola, tal como
a conhecemos, é um produto inacabado resultante de inimeras vontades e medidas politicas
implementadas que perseguem solugdes para a melhoria das escolas.

As dindmicas de uma organizacdo escolar, a qualidade de ensino e 0 sucesso da
aprendizagem dos alunos sao assumidas como fatores importantes para 0 sucesso educativo
de uma instituicdo. Todos eles implicam uma lideranca estratégica que se apresenta como
fator determinante na qualidade educativa das escolas, no que respeita ao desenvolvimento
do sucesso escolar dos alunos, na qualidade das organizacdes pedagogicas e na resposta
pronta aos desafios que séo colocados diariamente.

Os profissionais da educacdo sdo confrontados com algumas problematicas que
suscitaram interesse em explorar: probleméticas sobre a organizacdo escolar, a lideranca
escolar, mas mais precisamente com as estruturas intermédias de gestao, como um motor no
desenvolvimento do trabalho colaborativo. Assim, a lideranca assume, nas organizacbes
escolares, um papel relevante. Segundo Costa e Nobre (2023) no que diz respeito a lideranca,
0 gestor escolar deve ser capaz de inspirar € motivar a equipa, estabelecendo uma viséo clara
e partilhada, promovendo o envolvimento de todos os membros da comunidade escolar.

Além disso, quando um ambiente organizacional tem através do gestor, uma lideranca
estruturada, tende a ser um ambiente propicio a inovacdo pedagdgica nas organizacdes
escolares.

O objeto de estudo assenta na lideranca escolar, mais precisamente nas estruturas
intermédias de gestdo, como um agente promotor do trabalho colaborativo entre pares.

Pretende-se, com este, compreender de que forma a lideranca intermédia, mais
precisamente o coordenador do departamento, pode influenciar e promover o trabalho
colaborativo.

A partir destas inquietudes, definiram-se os seguintes objetivos especificos condutores

da presente investigacao:



OEL - Identificar as caracteristicas de lideranca e os comportamentos do

coordenador do departamento, conforme o eneagrama de personalidades.

OE2 - Compreender como as oportunidades de desenvolvimento profissional,
promovidas pelo coordenador, incentivam a colaboracdo e afetam o desempenho

geral do departamento.

OE3 - Identificar as principais barreiras ao trabalho colaborativo no departamento e
como o coordenador pode atuar para supera-las.

OE4 - Elaborar uma proposta com a¢cfes de melhoria para promover o trabalho

colaborativo numa instituig&o.

OE5 - Elaborar uma proposta com acgGes de melhoria para promover o trabalho

colaborativo numa instituig&o.

Para explorar a questdo em estudo, adotou-se uma abordagem metodoldgica
qualitativa que permitiu uma andlise aprofundada das dinamicas envolvidas. Os métodos de
recolha de informacao incluiram a analise documental e as entrevistas aplicados a um grupo
de professores e a um coordenador de departamento. A informacéo recolhida foi tratada
através da analise de conteudo, permitindo a obtencdo de insights significativos como
resposta a questao de partida.

Ao longo deste estudo, foram explorados diversos aspetos relacionados com a
lideranga e com o trabalho colaborativo entre professores. As investigacfes e analises
realizadas permitem concluir que a liderangca desempenha um papel central ha promocao de
um ambiente colaborativo, influenciando diretamente o sucesso dos projetos interdisciplinares
e a satisfacéo dos professores.

Primeiramente, verificou-se que a presenca de um coordenador que adota uma
abordagem inclusiva, comunicativa e empatica é essencial para envolver os professores em
praticas colaborativas. A lideranca que equilibra a organizacdo e a empatia facilita a
construcdo de uma cultura escolar onde a colaboracéo se torna natural, resultando em maior
inovacdo pedagogica e melhorias na pratica docente.

Para além disso, a andlise das estratégias de comunicac¢éo pela lideranca intermédia
revelou que a clareza, a frequéncia e a transparéncia na comunicacgéo sao fundamentais para
alinhar os objetivos individuais dos professores o0s objetivos organizacionais, promovendo um

comportamento colaborativo. A criacdo de oportunidades para o didlogo e o feedback



continuo contribui para o desenvolvimento profissional dos professores, aumentando a sua
motivacao e envolvimento com o trabalho em equipa.

Contudo, foram identificadas barreiras significativas para a colaboracdo, como a
resisténcia a mudanca, a falta de tempo e, em alguns casos, a falta de apoio por parte da
direcdo da escola. Essas barreiras alertam para a necessidade da lideranca intermédia utilizar
estratégias mais direcionadas para superar esses desafios, como a definicho de metas
colaborativas claras e a capacitagdo da equipa para trabalhar colaborativamente de maneira
eficaz.

Por ultimo, o estudo destaca que a cultura de escola desempenha um papel importante
na sustentagcdo das praticas colaborativas. Uma cultura que valoriza a partilha de
conhecimentos, a inovacdo e 0 apoio mutuo entre os professores conduz a uma maior
facilidade da implementacao de projetos interdisciplinares e reforco do papel do coordenador
como catalisador dessas iniciativas.

Em suma, contribuiu-se para uma compreensdo de como as estruturas de gestao
intermédias, especificamente a lideranca dos coordenadores, podem ser agentes promotores
do trabalho colaborativo nas escolas. As conclusGes aqui apresentadas podem servir como
base para o desenvolvimento de novas préaticas educacionais que favoregam a colaboragéo
e o desenvolvimento profissional continuo dos beneficiando, assim, toda a comunidade
escolar.

Este estudo obedece a uma organizacdo em quatro capitulos, para além da
Introducéo, que, embora distintos se relacionam entre si de modo integrado.

No capitulo | - Reviséo Bibliografica, é explicitado o quadro tedrico da andlise da
problemética em estudo. Serd apresentada a Escola enquanto organizagdo educativa; o
conceito de lideranca, evidenciando a figura do lider dentro da organizagéo e enfatizado o
papel das liderancas intermédias como elementos estratégicos. Por ultimo, a importancia do
trabalho colaborativo no desenvolvimento de uma cultura de escola.

No capitulo Il - Metodologia, descrevem-se as opc¢des metodoldgicas adotadas, as
técnicas e instrumentos da recolha de dados

No capitulo Il - Andlise e Discussao dos Resultados. Procede-se a apresentacao,
andlise e interpretacao dos dados recolhidos das entrevistas, bem como a proposta de
melhoria.

No capitulo IV — LimitacGes e Investigacdes Futuras. Sdo apresentados os limites do
estudo e as sugestdes para futuros trabalhos.

Encerra com as conclusdes decorrentes do estudo efetuado, a que se segue a lista

final de referéncias bibliogréficas.



1. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta uma reflexdo partindo das leituras de vérios autores
gue se debrucam sobre os estudos de lideranca e culturas colaborativas nas organizacdes
escolares para compreender em que medida a acdo das estruturas de coordenac¢éo educativa
influenciam as préticas dos diferentes atores educativos na estruturacédo do trabalho docente.

O conhecimento profissional docente, dentro e fora da sala de aula, assim como todo
0 conhecimento realizado ao nivel da equipa diretiva constitui-se como relevante para a
compreensdo da importancia das préticas reflexivas na Escola e para o desempenho da
coordenacgao das equipas educativas, “particularmente na ressignificacao da profissionalidade
docente face ao universo de complexidade e heterogeneidade que caracteriza as sociedades

que escola e professores sdo supostos servir” (Roldao et al, 2009, p. 139).

1.1. A Escola como Organizacdo Educativa

As organiza¢gbes sdo construgdes sociais complexas e paradoxais que podem ser
interpretadas de varias maneiras, conduzindo-nos a diferentes definicdes de organizacao
e a diferentes quadros conceptuais e tem merecido uma atencéo especial por parte dos
investigadores, no sentido de clarificarem o conceito. (Faria, 2020, p.6)

Entre as instituicdes sociais, encontramos uma de primordial importancia, a escola,
cuja fungéo é transmitir conhecimentos necessarios a preservagéo da sociedade e processo
de socializacéo.

Resultante de todos os fendmenos culturais e sociais que a envolvem, a escola
apresenta-se naturalmente como um reflexo da sociedade necessario a regulagdo de normas
e regras de convivéncia social uma vez que a sua constituicdo hierarquica, as diferentes
camadas sociais que a compdem, os individuos com todas as suas caracteristicas
reproduzem os conflitos e as tensdes da prdpria sociedade.

Pelas referidas caracteristicas subentende-se que a escola € uma organiza¢gdo com
uma estrutura complexa capaz de atender as suas necessidades internas, exigéncias sociais
e a sua propria estruturacéo da tarefa educativa.

A escola cuja finalidade é a educacédo deve ser um passaporte para a vida e organizar-
se de forma a promover quatro aprendizagens fundamentais: aprender a conhecer, aprender
afazer, aprender a viver juntos e aprender a ser, conforme ja era salientado por Jaques Delors
(1998).

Por outro lado, ao aceitar que as organizacdes sdo sistemas complexos constituidos
por uma multiplicidade de elementos, “para melhor interpretarmos e compreendermos a sua
complexidade, deveremos fazé-lo segundo varias concecdes, conforme expressa Lima (2011,

p. 15), “o recurso a pluralidade de modelos tedricos de andlise das organizagbes torna-se



imprescindivel para uma compreensao critica da escola como organizac¢ao educativa e do seu
processo de institucionalizacao, inscrito na longa duragao”.

E toda esta complexidade que torna a escola burocrética e por vezes descaraterizada
das fungdes principais e existenciais como escola, influenciando e sendo influenciada pelo
jogo de interacdes e relacdes que nela existem e nas relagdes com a comunidade envolvente.

Partindo das questdes técnicas e politicas passando pelos movimentos pedagdgicos,
h& uma série de razdes que justificam a incorporacdo da visdo de uma escola como
organizacao.

Lima (2008, p.83) refor¢a que “a escola n&o é simplesmente um “dado”, uma realidade
empirica de primeira ordem que seja passivel de “captacdo” imediata, sem a mediagéo de
teorias e conceitos, implicitos ou explicitos”.

O conceito de organizagdo €, em si mesmo, vasto e diversificado ndo pode perder-se
de vista a especificidade do trabalho educativo.

A sua atividade principal é a oferta de um servigo educativo onde as atividades letivas
sao definidas a partir de documentos estruturais onde a principal missdo visa desenvolver
caracteristicas especificas nos alunos, tais como autonomia, pensamento critico, tomada de
decisbes, capacidade de analise, sintese entre outras. Libaneo (2018, p.218) refor¢ca esta
ideia quando escreve que “escola bem organizada e gerida é aquela que cria e assegura
condi¢gBes organizacionais, operacionais e pedagoégico-didaticas para o bom desempenho de
professores e alunos [...]".

Ao se adaptarem aos novos tempos e consequentemente as novas exigéncias da
sociedade, as escolas tém de adquirir uma grande mobilidade e flexibilidade, tentando
abandonar a pesada burocracia que as tem caracterizado.

Para que isto aconteca é importante continuar a dotar as escolas com espacos de
autonomia profissional, com tudo o que isso implica, ou seja compreender as escolas como
organizacdes que funcionam numa tensdo dindmica entre a producéo e reproducédo, entre
liberdade e responsabilidade.

Nessa linha de pensamento, Antunes (2005, p.33) aponta que

a autonomia tal como a concebe o campo democratico popular, objetiva
contribuir com a capacidade da sociedade civil para gerir politicas publicas,
avaliar e fiscalizar os servicos prestados a populacdo no sentido de tornar
publico o carater privativo do Estado.

E nesse sentido amplo que pensar as escolas é Util e deve integrar todas as instancias

de andlise das organizacdes pois mostra-nos a vinculacdo entre a estrutura formal e as
interacdes que se processam no seu interior, a sua estrutura fisica, organizagao e distribui¢céo
de espacos, turmas e recursos materiais disponiveis; a estrutura administrativa da qual faz

parte a diregdo, gestdo, tomada de decisédo, relagdo com as autoridades locais e centrais,



recursos humanos e comunidade envolvente; a estrutura social onde se podem observar as
relacBes entre os varios recursos humanos envolvidos e cultura organizacional.

De acordo com Chiavenato (2010), o primeiro passo para se conhecer uma
organizacao € conhecer a sua cultura, porque esta representa as normas que orientam o
comportamento dos seus membros nas suas atividades e direcionam as suas acdes para a
realizacao dos objetivos.

Todas as carateristicas organizacionais determinam a eficicia das escolas permitindo
a construcdo de uma identidade prépria exprimindo os valores e crengas que 0s membros da
sua organizagéao partilham e toda a comunidade que a envolve.

Seré entdo correto pensar a organizacao formal da escola como um grupo social
constituido por varios subgrupos, os quais estdo sujeitos a horarios fixos, programas e
curriculos e ao dever de frequéncia e submeter-se a verificagbes de aprendizagem.

“A escola € vista como o unico meio pelo qual a crianga tem o0 acesso a aprendizagem,
e o sistema vigente impde quais saberes serdo validos e quais ndo” (Andrade, 2021, p. 385)

Os varios subgrupos da escola interagem entre si, apresentam diferentes habilidades,
atitudes interesses pessoais e maneiras de agir gerando uma multiplicidade de processos de
interagdo gerando varias oportunidades de aprendizagem, incluindo as ndo formais. Estes,
por sua vez, sdo multiplos e favorecidos pelo convivio na escola, um conjunto de
aprendizagens invisiveis, como se estivessem soltas no ambiente como resultado do modo
de organizacado da escola, a forma como esta organiza o seu trabalho, o tempo, os saberes,
0S grupos e subgrupos.

Parte do desempenho da escola como organizacdo € dada pela comunidade exterior
a mesma, uma vez gque esta é considerada o centro onde sdo encontrados os ideais da
sociedade. Assim, o professor, é visto pela comunidade como alguém responsavel pela

transmisséo desta cultura e espera-se que este esteja preparado para o fazer.

"Se, do ponto de vista cientifico, negamos que o professor tenha a capacidade
mistica de 'modelar a alma alheia', é precisamente porque reconhecemos que
a sua importancia é incomensuravelmente maior" (Vygotsky, 2003, p.76).

Desta forma, podemos considerar que a comunidade € quem define o papel exercido
pela escola, regulando o que é ensinado.

Varios fatores facilitam o desenvolvimento e a manutencao de relacdes entre as
escolas e a comunidade designadamente, o0 compromisso com a aprendizagem e 0 sucesso
escolar dos alunos, o apoio do diretor da escola, um clima escolar acolhedor e a comunicacéo
efetiva entre parceiros sobre o contetido, o grau e o tipo de envolvimento (Henderson & Map,
2002; Sanders, 2009; citados por Batista, 2012, p. 49)



A opinido externa a respeito da escola e suas fun¢des acaba por determinar o que é
realizado na escola bem como 0s mecanismos que sdo pensados para atender a exigéncia
dos seus utentes, definindo-se assim a sua prépria organizacéao funcional.

Os elementos que constituem a cultura organizacional sao lidos, de fora para dentro e
de dentro para fora, e equacionados de forma proporcional. Existe, portanto, uma profunda
relacdo com o meio social e suas exigéncias que consequentemente recaem sobre a escola
tendo a mesma que preparar com eficiéncia as competéncias necessarias para um mundo
globalizado, competitivo e dindmico. Perante a condigdo anterior, cabe a escola ultrapassar o
desafio que se Ihe imp6e como organizacdo, articulando o seu funcionamento burocrético
com a flexibilizacdo necessaria para o desenvolvimento e aperfeicoamento de novas
exigéncias.

Clarificador e contundente € Ribeiro (2008, p.5) quando concebe as estruturas das
organizacdes como “dotadas de estruturas que funcionam como, o hardware no qual “correm”
softwares muito variados”. Sendo que esta estrutura das organizagbes invariavelmente
condiciona a definicdo dos objetivos a atingir, o tipo de estratégia a adotar, o grau de
operacionalidade da organizacdo e, a um nivel mais macro, a propria visdo e a missdo da
organizacao.

Pensar a escola como uma organizacdo especifica, é entender que a escola devera
ter como meta a formacao dos individuos preparados para a educacao continuada, estimular
0 potencial critico, valorizando a responsabilidade social, uma organizacdo que prepara
competéncias para atuarem em outras, também elas diversas e interdependentes. Cabe as
escolas acompanhar as mudancas. Por isso € importante articular-se com outros espagos
sociais, politicos e econémicos, alargando horizontes e dirigindo-se a novos espagos sociais
onde seja possivel integrar novos atores na tarefa educativa. Segundo Silva (2007), a relagcdo
existente entre escola-familia € uma relacdo entre culturas. Estarelagdo entre culturas
pode potenciar situacdes de empatia e continuidade cultural e social, mas também
pode acelerar o distanciamento ou o choque cultural.

Admitindo que a escola-organizacao € uma realidade complexa, verificam-se variados
paradigmas de organizacdo e administracdo escolar, levados a cabo por sucessivas reformas
educativas, que incidem ndo s6 nas estruturas pedagoégicas ou curriculares, mas também na
organizacao do trabalho, no modo de vida escolar e da sua regulacdo que por sua vez esta
relacionada com os processos de recomposi¢cédo do Estado e a alteracéo dos seus modos de
intervencao neste dominio de agao publica.

Soares, 2017, menciona que a figura central da organizagéo educativa € sem duvida
a escola, que se percebe quer pelo relevo que lhe é dado pela doutrina, quer pelas

investigacdes e projetos que se lhe afetam, sem esquecer o aspeto politico-social que a



tematica da escola representa, correntemente envolta numa série de discussdes e
problematizacoes.

Concretiza-se assim a ideia da escola, encarada como uma organizagao, associada a
conjugacdo dos esforcos dos atores escolares que, de forma estruturada, cumprem o
desiderato de educar, mediante uma gestéo refletida nos normativos que cada escola, em

cada momento, perfilha.

1.2. Lideranca Escolar

“A lideranca é o motor dessa construcido historica, social e cultural que
chamamos centro educativo, e organizagcdo em sentido mais geral” (Lorenzo
Delgado, 2005, p. 368).

Percorridos varios caminhos teéricos da lideranca nas ultimas décadas e aceitando a
especificidade das organizagfes educativas no quadro das organizagbes em geral, torna-se
pertinente, entdo, um momento de reflexdo nos caminhos da lideranga educativa, dominio
relevante deste trabalho.

O conceito de lideranca tem sido estudada por diversos autores e tratando-se de uma
atividade que envolve o comportamento e as rela¢des entre individuos, consideram, de uma
maneira geral, a definicdo dificil, no entanto, segundo Venancio (2017, p.21) “Lideranca é a
capacidade do lider levar os outros a agir em cumprimento com as suas ideias, valores e
comportamentos.”

Para Castanheira (2016, p.9) “a lideranca é a capacidade de estabelecer e aprofundar
relacbes pessoais entre os membros da organizagdo numa linha condutora de modo a geratr,
obter e organizar recursos que conduzam a concretizacao de a¢des de mudanca.”

Segundo Caixeiro (2014, p.192) “nas organizacdes educativas, a lideranca tem
evocado uma funcdo de crescente relevancia passando a ser apontada como uma das
solucdes para fazer face a mudanca dos sistemas educativos com o objetivo de as transformar
em organizacfes mais eficazes e de ampliar os seus niveis de desempenho e de qualidade”.
Uma vez que as escolas sdo submetidas a mudancgas profundas no que respeita ao modo
como 0 seu processo é conduzido, Whitaker (2000, p. 89) refere que “a lideranga, mais do
gue a gestdo, precisa de ser encarada como o foco crucial para o desenvolvimento e
crescimento institucionais nos proximos anos”.

Na perspetiva de Luck (2012), o exercicio pleno de lideranca nem sempre é
encontrado nas escolas, o qual demanda conhecimentos, habilidades e atitudes especiais e
continuos.

Assim, quando se procede a transferéncia dos conteudos ligados a lideranga para o

campo educacional, devemos ter algum cuidado pois deve-se evitar contrariar as verdadeiras



finalidades da escola enquanto organizacao.

Os diversos conceitos de lideranca existentes, citam na sua maioria alguns elementos-
chave como “trabalho em grupo”, “influenciar pessoas” e “atingir resultados”.

Portanto, o conceito refere-se a uma pratica que tem vindo a acompanhar a
humanidade ao longo da histéria e que vem sendo praticada nos ambientes corporativos para
que os lideres e as suas equipas trabalhem com um fio condutor e em prol do mesmo objetivo,
de modo a gerar, obter e organizar recursos que conduzam a concretizacdo de acbes de
mudanca.

Refor¢cando esta ideia, Bolivar (2003) refere-se ao conceito de lideranca como “uma
forma especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas
preferéncias (agoes, pressupostos, convicgdes), em fungao de tarefas e projetos comuns”.

Tal como em outras organizacdes, também, nas organizac6es educativas, a lideranca
apresenta uma fungcédo de crescente relevancia, passando a ser apontada como uma das
solucdes para fazer face a mudanca dos sistemas educativos, transformando-as em
organizacdes mais eficazes.

Segundo Costa (2023), a lideranga escolar, dada a especificidade da escola enquanto
organizacdo, deve ser encarada como um meio para o0 desenvolvimento de uma acdo
pedagogica nas escolas, sendo ela propria concebida como objeto de acdo pedagogica,
assumindo-se, desta forma como lideranca educativa e pedagogica. Nesta perspetiva, a
lideranga escolar deve ser reconhecida como forma de implementagcdo de estratégias
concertadas de agéo e de promocao do empenhamento individual e coletivo.

Até aos dias de hoje, nomeadamente nas Ultimas décadas, muitos foram os caminhos
tedricos percorridos sobre a lideranga. Em Portugal, desde a publicagédo da Lei de Bases do
Sistema Educativo, Lei n.° 46/86, de 14 outubro, que séo, de alguma forma, realgadas as
ideias de identidade, valores, partilha, autonomia, projeto educativo, colegialidade e
comunidade bem como a defesa de liderancas expressivas ha administracdo das escolas.

Emerge com a entrada em vigor do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de abiril, o refor¢co da
lideranca nas escolas e define-a como elemento basilar na reorganizacdo do regime de
administracéo escolar.

Bolivar (2003, p.30) defende que “as escolas que sao “eficazes” requerem uma forte
lideranca instrutiva, capaz de apoiar os professores nos recursos metodol6gicos de um ensino
efetivo, a0 mesmo tempo que centrar as tarefas no curriculo, supervisiona-las e dinamizar o
trabalho conjunto dos professores”.

Segundo a autora Isabel Pires (2012, pag.31) “as liderangas em contexto escolar sao,
assim, diferentes das liderangas noutros contextos/organizacoes: os lideres de uma escola
tém de ser pessoas que fornecam diretivas e exercam influéncia para se atingir as finalidades

da escola”. Esta abordagem ressalta a importancia do papel da liderangca na conducéo e



orientacdo da comunidade escolar. A pratica de uma lideranca eficaz conduz ao
desenvolvimento e inovagcdo permitindo alcancar os propdsitos especificos da organizacéo
escolar, nomeadamente no &ambito dos recursos humanos, nas capacidades dos
colaboradores para o cumprimento das suas fungdes.

Ainda neste contexto Amaral (2013) considera que “uma boa pratica de direcéo e
gestdo de recursos humanos sdo a chave para alcancar a qualidade e sucesso da
organizagao”.

As organizagfes educativas estdo em constante mudanca e exigem fortes estratégias
de gestao e de lideranca para as diversas situacdes, no sentido de levar ao cumprimento e a
partilha dos objetivos tragados, por todos os intervenientes da comunidade escolar.

A lideranca pode ainda ser analisada noutras perspetivas. Nye (2008) refere que esta
“se apoia em trés aspetos primordiais, nomeadamente, lideres, seguidores e contextos”.
Daniel Goleman et. al (2018), referem que a interligagdo das emocdes e da lideranca sdo
evidentes e sdo um elo de ligacdo com a inteligéncia emocional em quatro dominios —
autoconsciéncia, autodominio, consciéncia social e gestao das relagfes. Acrescentam ainda,
0s autores, que neste contexto, as relacdes e interacdes que se estabelecem entre os quatro
dominios que enuncia tém importancia relevante nas relagcdes dentro dos contextos
organizacionais.

A lideranga escolar ndo deve descurar principios, valores, crengas e necessidades da
comunidade no meio envolvente & escola e deve unificar a visdo pedagogica, na preparacéo
e concretizagdo de um projeto educativo que agrega os ideais e designios da instituicdo. De
modo esclarecedor, segundo o autor Sergiovanni (2004) nenhum modelo do tipo tamanho
Unico, servira.

Aos olhos de Estanqueiro (2019) a lideranga trata-se mais de arte do que uma ciéncia,
onde se aplica 0 bom senso, a experiéncia para tomar decis6es aplicando cada um dos seus
estilos consoante a situacao. Nesta perspetiva, a lideranca é a arte de influenciar pessoas
através de um processo de comunicacgao de forma que seja realizada uma tarefa ou atingindo
um objetivo estabelecido.

A liderancga é, portanto, um ato de influenciar e de motivar a equipa. “A lideranca nao
é algo que se faz aos outros, mas algo que se faz com os outros” (Blanchard, 2010, p.92). E

neste aspeto que entra a relevancia do trabalho da “lideran¢a” na escola, um trabalho

“baseado na confianca, na lideranca partilhada, na autonomia e na abertura,
que facilite e promova a participacdo critica de todos. Este envolvimento
implica valorizar a cultura de escola e o trabalho em equipa, em detrimento do
individualismo. Se é verdade que todo este processo € muito novo e vai
demorar algum tempo a ser assimilado e implementado, o que nos parece é
que a mudanca esta em boa parte nas nossas maos. SO com a reflexdo e a
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pratica de todos, podemos contribuir para o aumento da qualidade da
educacéo, imperativo nacional numa sociedade global.” (Veronesi, 2021)

Se os estudos em lideranca escolar se centravam no papel do seu lider, atualmente
as mudancas educacionais apontam para a participacdo dos professores na lideranca da
escola. Segundo Goleman et al. (2002, p.14), "numa organiza¢cdo ha muitos lideres, nao
apenas um. A lideranca estd distribuida. Neste seguimento podemos entdo falar em
liderancas.

Assim, mais do que compreender o significado e a importancia da lideranca para a
organizacdo escolar, € de extrema importancia desenvolver estruturas de orientacdo
educativa que possibilitem a partilha dessa lideranca e que aumente a eficacia e qualidade
das escolas.

A autonomia atribuida a organizagdo escolar, pelos normativos, exige que se
empreendam mudangas. Barroso (2005, p.179) defende que "se a autonomia exige
participacao, ela exige, também o desenvolvimento do «sentido de gestdo» na organizagéo e
funcionamento da escola e a emergéncia de formas explicitas de liderangas (individuais ou
coletivas) capazes de empreenderem as mudancas que a autonomia obriga

As mudancas na organizacdo escolar pressupfem liderangas intermédias com o
objetivo de se concretizar a eficacia e a melhoria da qualidade da escola. Tendo em conta o
papel que desempenha, o coordenador de departamento, tem de ser lider com capacidade
de envolver o seu grupo na organizacao e gestor para resolver conflitos. Costa et al. (2001,
p.43) referem mesmo, que "foi com o advento da escola de massas, com a conseguente
complexificacdo das estruturas, dos processos e do tipo de populacdo escolar, que se
acentuou a necessidade de gestores pedagdgicos intermédios".

Em suma, a lideranca pode ser entendida como um veiculo que permite a organizacao
caminhar e progredir na concretizacdo dos seus objetivos. A tomada de decisdo, 0s processos
decisivos assumidos pela lideranca, constitui um poderoso auxilio para 0os grupos que
dispdem de capacidade de decisédo/intervencgéo na selecdo e na escolha dos mecanismos de
acdo mais apropriados. E evidente que a lideranca escolar apresenta, efeitos n&o
descuraveis, tanto na qualidade das organiza¢des educativas como na aprendizagem e no

sucesso dos alunos.

1.2.1. Liderar com Eneagrama

“A palavra Eneagrama se origina do grego ennea, que significa “nove”, e grammaos,
que significa pontos. E um diagrama em forma de estrela de nove pontas que pode
ser usado para mapear o processo de qualquer evento, desde sua concecdo e
através de todas as fases da sua evolu¢éo no mundo material”. (Palmer, 1993, p.20).
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Pretende-se estabelecer uma ligacdo entre os estilos de lideranca com os tipos de
personalidades e a sua influéncia na performance de lideres, pelo que se ird apresentar o
Eneagrama como ferramenta para classificar diferentes tipos de personalidades.

O Eneagrama tem como objetivo identificar personalidades através dos vicios
emocionais, reconhecendo que as pessoas sao diferentes e o0 motivo de certos
comportamentos. Segundo Riso e Hudson (2016), ha apenas algumas décadas que se utiliza
o conhecimento do Eneagrama, no entanto, para estes autores esta ferramenta tem sido um
excelente contributo, uma vez que o mundo atual valoriza cada vez mais o0 autoconhecimento
e a habilidade nos relacionamentos interpessoais. Cada pessoa tem uma personalidade e um
vicio emocional, que dentro dos estudos do Eneagrama séo identificados como eneatipos.

Cada um de nés possui um dos nove tipos do Eneagrama com o seu tipo predominante de
personalidade. Este tipo ndo muda, mas n6s mudamos: o nosso tipo do Eneagrama nasce
connosco e € independente de nossa educacgdo ou eventos que acontecem em nossa vida.
Embora tenhamos em nés um pouco dos nove tipos, um deles é central, e a sua descoberta
é fundamental para o nosso trabalho de crescimento pessoal, maturidade e auto-
observacéo (Cusino, 2017, p.04).

Segundo Cron e Stabile (2018), o Eneagrama é representado por uma figura
geométrica de nove pontos. Para melhor visualizagdo, imagina-se uma estrela de nove
pontas. Cada extremidade representa uma personalidade, um estilo diferente para lidar com
conflitos. Esses nove pontos sdo interligados, assim todos os tipos sdo, de certa forma,

influenciados um pelo outro.
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Figura 1 — Representagdo do Eneagrama (Fonte: Costa, 2024)

De acordo com Salomé&o Fiks (2000) o filésofo George Ivanovich Gurdjieff foi o primeiro
a explicar o simbolo do Eneagrama, onde é representado por um circulo, um tridngulo e uma
triade. Assim, ilustra-se o circulo representando a universalidade. J& o tridngulo, localizado
dentro do circulo, representa a Lei da Trindade, ligando os numeros 3, 6 e 9, onde tudo &

movido por trés for¢as. Por fim, o héxade interliga os nimeros 1-4-2-8-5-7,
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A Lei da Trindade, encontra-se ligada aos Centros de Inteligéncia que explicam sobre
cada tipo de personalidade, ao ajudarem a identificar a resposta ou reacdo emocional de cada
pessoa/tipo: Ansiedade ou angustia, para o centro da cabeca, Triade Mental. Tristeza ou
vergonha para o centro do coracédo, Triade Emocional. Frustracdo ou raiva, para o centro do
corpo, Triade Instintiva. As Triades sdo movidas por trés forcas: Seguranca, Aprovacao e

Controlo, respetivamente.

Os nove numeros ao redor do circulo representam os nove tipos de personalidade do
Eneagrama. Cada tipo do Eneagrama tem uma motivacdo bdasica que determina o
comportamento. Cada pessoa tem dentro de si aspetos de todos os tipos, mas todo mundo
tem um eneatipo primario — um que afeta as percecdes, acdes e interpretacdes pessoais
do mundo (Berghoef e Bell, 2019, p.19).

As flechas, localizadas dentro do circulo, identificam “pontos de stress e pontos de
seguranga”. Desta forma, podemos ir de um ponto a outro em determinadas situacoes,
permitindo a procura por melhorias, sabendo também identificar quando estamos em um
estado ndo saudavel (Berghoff e Bell, 2019).

Ao identificar a motivagéo onde cada individuo reage a uma situagdo ou circunstancia,
pode-se lidar melhor com as adversidades no dia a dia, entendendo melhor os motivos que
leva cada pessoa a ser diferente. O Eneagrama tem como objetivo, levar conhecimento com
a autodescoberta, identificando assim, um dos nove tipos de personalidades (Cunha e Cunha,
2012). O Eneagrama das personalidades é dividido em nove tipos, devido aos vicios

emocionais de cada eneatipo.

Diplomata

9

Controlador - 8 1- Perfeccionista

Entusiasta - 7 2 - Prestativo

Precavido - 6 3- Bem Sucedido

Observador - § 4 - Roméntico

Figura 2 — Eneagrama das Personalidades. (Fonte: Costa, 2024)

Como podemos verificar através da figura 2, estamos perante varios tipos de
personalidade e compreender que cada individuo possui uma personalidade diferente,
enriquece o conhecimento e o saber lidar com todos os tipos de pessoas. Cabe a lideranca

conhecer toda a sua equipa, saber diferenciar o potencial de cada um, individualmente e
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tornar essa diferenca um fator positivo para a organizacdo. O eneagrama mapeia a

personalidade humana em noves tipos diferentes cada um com as suas caracteristicas, como

podemos verificar na tabela 1.

Tabela 1 - Eneagrama das Personalidades - Caracteristicas na Lideranca

PERSONALIDADES

CARACTERISTICAS NA LIDERANGA

1- PERFECIONISTA

Diretrizes bem claras e definidas. Perseverantes e fiéis. Eticos e praticos. Dificuldade em
mudar de ideias e em tomar decisdes rapidas. Retardam decisfes. Altamente eficazes
guando ha planeamento. Pessoa de confianca. Indicados para controle e qualidade.
Perfil de supervisdo. Tendéncia para seguir solucbes testadas anteriormente.
Organizados e disciplinados.

2- PRESTATIVO

Lideres eficientes. Atraidos por diretrizes novas e promissoras. Apoiam talentos em
ascensdo. Grande intuicdo para perceber s necessidades alheias. Altamente
competitivos. Figuras carismaticas e populares. Tém grande preocupagdo com O
prestigio pessoal. Precisam de ser reconhecidos e vistos. Tém uma visdo de comunidade
coesa. Tendéncia para formar grupos de “favorecidos” ou beneficiados”. Podem tornar-
se temperamentais. Identificam facilmente as necessidades dos clientes.

3 - BEM-SUCEDIDO

Tem uma energia ilimitada. Adaptam-se a qualquer meio. Focado no objetivo final.
Expandem-se e melhoram quando estdo sob pressdo. Usam todos os truques para
chegarem onde querem. Tem uma energia ilimitada. A for¢a de estar em movimento, por
si s0, impulsiona. Recriam ideias conhecidas ndo sendo pensadores natos. Ficam
impacientes quando surgem dificuldades. Sacrificam a qualidade por causa da eficiéncia.

4- ROMANTICO

Motivados pelo reconhecimento. Lideres visiveis e duros. Tendéncia para estratégias de
“arrisca tudo”. Sentem-se oprimidos pelos detalhes. Sentem-se atraidos pelo sucesso
quando ele é dificil. Gosta de fazer dramas. Sensibilidade para reunir pessoas
compativeis. Perdem o interesse quando o objetivo € atingido. Envolve-se
emocionalmente. Dificuldade em repetir o conhecido, preferem novas rotas. Podem

sabotar o préprio trabalho guando existe tédio e rotinas.

5- OBSERVADOR

Lideram por trds da porta fechada e de telefones. Tém dificuldade em lidar com as
emergéncias e comandar. Concentram-se nas ideias e no conteldo essencial. Tém
pouco interesse pela comunicagao interpessoal. Expde os problemas sem os suavizar.
Lideram por trés da porta fechada e de telefones. So sintéticos, concentrando-se nas
ideias centrais. Grande capacidade para esperar. Nao entram em panico. Ndo gostam
de improviso nem de exposicdo. Grande capacidade de perseveranga. S&8o sintéticos
concentrando-se nas ideias centrais.

6- PRECAVIDO

Despertam e reagem nas adversidades. Lideram com mais clareza e forca quando a
situacao necessita de ser revertida. Frequentemente adiam decisdes importantes. Veem
mais as dificuldades do que as alternativas positivas. O apoio e incentivo de alguém em
quem confiam ajuda a superar as crises. Despertam e reagem nas adversidades. O
sucesso depende de um sistema de execucdo confiavel. E importante resolver todas as
duvidas antes de comecar a agir. Nao necessitam de gratificacdes imediatas. Necessita
de planos e check-lists bem definidas. Tém uma lideranca serena e gostam de delegar.
O sucesso depende de um sistema de execucdo confidvel.

7- ENTUSIASTA

Muito versatil, criativo, e facilidade de integrar varias coisas. Muita positividade.
Facilidade de comunicacdo e muito persuasivos. Excelentes nas fases iniciais dos
projetos. Dificuldade de tomar decis6es. Ndo gostam de responsabilidades repetitivas.
Gostam de imprevisibilidade. Acham sempre que esta tudo bem, ndo percebem os
pontos negativos. Dificuldade de perceber os proprios erros. Racionalizam os fracassos.

8- CONTROLADOR

Diretos e positivos. Concretizadores e pioneiros. Comanda, retine e controla. Eficientes.
Espirito de sacrificio. Seguranca e dinamismo. Centraliza o poder. Demonstra a sua
forca. Protege o seu nicleo. Poupam elogios. Reivindicativos. Insensibilidade.

9- DIPLOMATA

Indecisivos entre diferentes pontos de vista. Lideranca serena. Concentram-se no global
e pouco no especifico. Simplificam os problemas. Imprecisos. Encobrem problemas.
Ouvem todas as partes. Podem tornar-se intransigentes e muito teimosos. Falta de
clareza de direcdo. Sentem-se sem energia para novas abordagens. Bons em projetos
de longo prazo. Dificuldade em transmitir informacdes claras.

(Fonte: Costa, 2024)
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1.2.2. Estilos de Lideranca

O que acontece hoje nas organizacdes é que muitos administradores estao apenas a
gerir esquecendo-se de que liderar e aplicar um estilo de lideranca nas organizacdes
é preciso, independentemente do seu porte. (Oliveira, 2000)

Nas organizacfes cada lider tem o seu estilo de lideranca, que pode ser entendido

como o nivel de intervencgéo e influéncia que o lider tem sobre o trabalho de seus liderados.

Apesar da extensa literatura existente sobre o tema, n&o existe consenso sobre como

escolher qual o estilo de lideranca a adotar nos dias de hoje. Quando se fala de estilos de

lideranca focamo-nos inevitavelmente no impacto que cada estilo pode ter nos liderados e os

resultados que se pode obter.

Tabela 2 - Classificagdo dos estilos de lideranca segundo o Eneagrama

TRANSFORMACIONAL

promove uma visdo compartilhada,
estimula a criatividade e a inovacgéo.

Keskes (2014)

ESTILO DE CARACTERISTICAS AUTORES ENEAGRAMA
LIDERANCA
LIDERANCA Centralizagdo do poder nas méos do Kurt Lewin, Lippitt e White | Controlador
AUTOCRATICA lider, pouca participagéo dos (1939) Observador
subordinados nas decisfes. Northouse, P. G. (2021). Precavido
Dominador. Decide e imp8e as suas (Spanhol e Cunha (2014)
decisdes. Autoritario Rech (2001)
LIDERANCA Envolvimento dos subordinados nas (Castro (2021) Diplomata,
DEMOCRATICA decisdes, lideranga mais colaborativa e | Rech (2001)
inclusiva. Discussdes em grupo.
Criativo. Solidario. Colaborativo
LIDERANGCA LAISSEZ- | Pouca ou nenhuma intervencao do Ferreira (2021) Diplomata,
FAIRE: lider, permitindo que os subordinados Keskes (2014) Entusiasta
tenham autonomia total.
Falta de lideranca. Evita tomar
decisdes. Abdica da responsabilidade.
N&o da feedbacks
LIDERANCA Inspira e motiva os seguidores, Ferreira (2021) Entusiasta

LIDERANCA
TRANSACIONAL

Baseia-se em recompensas e punigdes
para motivar os seguidores, foco em
metas e resultados.

Estabelece metas. Monotoriza,
Identifica recompensas. Mantém o
controlo. Evita riscos

Keskes (2014)

Controlador

com a situacao e as necessidades dos
seguidores.

Muda o estilo para adaptar a diferentes
situacbes

Blanchard (2012)
Rodrigues (2022)

LIDERANCA O lider exerce forte influéncia sobre os Ferreira (2021) Entusiasta
CARISMATICA seguidores por meio da sua Boaventura (2016) Romantico

personalidade carismatica e

inspiradora. Vinculo emocional, Auto

confianga. Gera entusiasmo e empatia.
LIDERANCA O lider esta focado em servir os outros, | Robert K. Greenleaf (2002) | Prestativo
SERVIDORA colocando as necessidades dos Barbuto e Weeller (2006)

seguidores em primeiro lugar. Ribeiro, M. e Bento, Alves

(2013)

LIDERANCA O estilo de lideranca varia de acordo Paul Hersey, Kenneth Observador
SITUACIONAL

Fonte: (Elaboragéo propria)
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Na tabela 2, apresenta-se um estudo integrativo sobre os estilos de Lideranca, que
comummente sao adotados pelos lideres nas organiza¢cfes e as principais caracteristicas de
cada um desses estilos e a sua relacdo com os diferentes eneatipos.

A lideranca tem um papel crucial na definicdo das dindmicas organizacionais e no
sucesso das equipas de trabalho. Os diferentes estilos de lideranca influenciam a forma como
os lideres tomam decisdes, motivam os seus colaboradores e lidam com os desafios
organizacionais. O estudo integrativo apresentado procura explorar e sintetizar os principais
estilos de liderangca adotados nas organizacdes, descrevendo as suas caracteristicas
fundamentais e os contributos de varios autores que analisaram essas abordagens ao longo
do tempo. Para além disso, € estabelecida uma ligagcdo com o Eneagrama de Personalidades,
uma ferramenta que categoriza as pessoas em nove tipos de personalidade ou "eneatipos”,
e que tem sido cada vez mais utilizada para aprofundar o autoconhecimento e a compreenséo
dos comportamentos humanos. A partir desta perspetiva, estabeleceu-se a relagédo entre os
diferentes estilos de lideranca e os eneatipos, permitindo um melhor entendimento sobre
como os tracos de personalidade moldam as escolhas de lideranca e a eficacia das mesmas
em contextos variados.

Em suma, para se entender o sucesso de uma organizacao, é importante conhecer os
estilos de lideranga e as caracteristicas de cada um. Compreender a lideranga e os tipos de
lideres da atualidade, surge da necessidade de entender esses modelos e a sua importancia
nas organizagdes. A lideranca é encarada como um fendémeno social e que ocorre

exclusivamente em grupos sociais (Sebrae, 2016).

A lideranca, portanto, € a base fundamental de todos os tipos de
organizacdes humanas, ja que elas sdo compostas por pessoas com
diferentes sentimentos, desejos e motivacbes que séo influenciadas pelo
ambiente em que trabalham. (Cunha & Rodrigues 2022)

Mais do que se defender um tipo de lideranca para a organizacdo escolar, deve-se
desenvolver estruturas de orientacdo educativa que possibilitem a partilha dessa lideranca e
se aumente a eficacia e qualidade das escolas.

Segundo Barroso (2004), a autonomia dada pelos normativos a organizagdo escolar
exige que se empreendam mudancas. Este autor defende ainda que "se a autonomia exige
participacao, ela exige, também o desenvolvimento do «sentido de gestdo» na organizacéo e
funcionamento da escola e a emergéncia de formas explicitas de liderancas (individuais ou
coletivas) capazes de empreenderem as mudangas que a autonomia obriga".

O poder partilhado e colaborativo € um dos caminhos para que o caminho se faca sem

grandes sobressaltos. As escolas sdo contextos de afirmacdo de liderangca, Assim como
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Kouzes e Posner (2007, p.49) considero que a lideranca na organizacdo escolar é um
problema de todos, pois os "lideres ndo conseguem feitos extraordinarios sozinhos".

Os caminhos percorridos pressupdem liderancas intermédias com o objetivo de se
concretizar a eficicia e a melhoria da qualidade da escola. Neste seguimento o coordenador
de departamento tendo em conta o papel que desempenha, tem de ser lider com capacidade

para envolver o seu grupo na organizacao e gerir conflitos.

1.2.3. Lideranca Intermédia — O Coordenador de Departamento

Subentende-se uma organiza¢gdo como um grande grupo onde existem outros grupos,
com funcdes especificas, coordenados para a realizacdo dos mesmos objetivos. Segundo
Teixeira (2022), numa organizagao escolar podemos definir trés niveis de Gestéo:

A Gestéo institucional (ex: Dire¢do, Conselho Geral), a Gestdo Intermédia (ex:
Coordenadores de Departamento, Diretores de Turma) e a Gestao Operacional (professores,
assistentes operacionais).

Numa organizacdo escolar os cargos de gestdo intermédia estdo a cargo dos
Coordenadores de ciclo e Coordenadores de Departamento Curricular.

“Na sua esséncia, um Coordenador de Departamento Curricular € sempre um formador
gue recorre a modalidades de formacao/supervisdo especificas e diversificadas
consoante um conjunto de variaveis presentes no contexto supervisivo. No entanto (...),
na supervisdo escolar estamos perante um grupo de colegas que, ainda que
eventualmente em estadios diferentes do seu desenvolvimento profissional, partilham
0 mesmo estatuto profissional e assumem em pleno as suas responsabilidades
docentes.”. Oliveira (2000, p. 47)

Pela analise desta definicdo podemos concluir que para um gestor intermédio a
relagcdo com as pessoas e grupos, é fulcral para que o comportamento organizacional vise 0s
objetivos estratégicos, tendo por base a motivagéo e a recompensa.

Os oOrgdos de gestdo intermédia sdo de extrema importancia estratégica na
organizacao escolar revelando-se condicionantes na qualidade educativa e pedagdgica da
escola, na medida em que sdo 0s seus agentes que veiculam os projetos da escola, mas
também sao eles que detém o poder relacional e comunicativo dentro e para fora da escola.

Assim, vejamos a moldura legal que enquadra a figura do coordenador de
departamento curricular tem refletido as alteracdes legislativas que vém concedendo a escola
um progressivo grau de autonomia. E & luz da lei que se pode apreciar o cumprimento do
cargo, visto que nela estdo plasmadas as suas diversas vertentes.

No Decreto-Lei 115-A/98 e, em sequéncia, no Decreto Regulamentar n.° 10/99 foram

definidas as competéncias do coordenador de departamento, numa série prescritiva de sete
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alineas que contrasta com o teor da legislacéo atual. O Decreto-Lei n.° 75/2008, em vigor,
“estabelece um enquadramento legal minimo, determinando apenas a criacdo de algumas
estruturas de coordenacao de 1.° nivel (departamentos curriculares)” deixando as demais
estruturas a decisdo autbnoma dos 6érgaos de gestao.

Quanto as competéncias, o ponto 1 do artigo 42° determina que esta é uma das
estruturas que deve “(...) assegurar a coordenagao, supervisdo e acompanhamento das
atividades escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliagdo de desempenho
do pessoal docente”. Além disso, segundo o artigo 43° do mesmo diploma, “a articulagédo e
gestao curricular devem promover a cooperacéo entre os docentes (...) procurando adequar
o curriculo as necessidades especificas dos alunos”, tarefas também asseguradas pelos
departamentos curriculares. Na funcédo de avaliador o Decreto Regulamentar n.° 26/2012,
prevé nos pontos 1 e 3 do artigo 14.° que “o avaliador interno € o coordenador de
departamento curricular ou quem este designar, (...) “ e que “compete ao avaliador interno a
avaliagao do desenvolvimento das atividades realizadas pelos avaliados

A legislagéo tem procurado também salvaguardar o reconhecimento da idoneidade do
coordenador. O artigo 35° do Decreto-Lei n.° 75/2010 determina que “as funcbes de
coordenacgao, orientacdo, supervisdo pedagogica e avaliagdo do desempenho séo reservadas
aos docentes posicionados no 4.° escaldo ou superior, detentores, preferencialmente, de
formacéao especializada”.

Como refere Hargreaves, (2004), num estudo efetuado sobre as mudancas
educacionais e 0 seu impacto nos professores: “sessenta por cento dos professores, por eles
entrevistados, associam de forma esmagadora a mudanca educacional com mudanca
externa, legislativa imposta pelo governo” (p. 291). Um Coordenador, no exercicio das suas
fungbes, deve estar atento a questdo das mudangas Hargreaves (2004, p. 288) sublinha
ainda:

“(...) é por isso que sistemas de apoio, de formagédo, de supervisdo, tempo e dialogo
séo téo essenciais para se efetuarem mudancas bem-sucedidas, pois ajudam a aliviar
e a suportar o sofrimento e ansiedade provenientes da mudanga.”

Numa sociedade em constante mudanca é importante que as escolas acompanhem
essa mudanca e evolucdo. Para isso é necessario que haja uma lideranga atenta, dindmica,
contextualizada, capaz de acompanhar essa evolucdo e de criar condicGes para alterar as
praticas pedagogicas, de estimular a partilha de informacéo, motivar a equipa e de contribuir
para a obteng&o dos recursos necessarios e ajudar a identificar e resolver problemas.

Segundo Roldéo (2004), o desempenho destes cargos tem na sua base a cooperagéo
entre os docentes, a construcdo de culturas cooperativas e encontramo-lo previsto néo sé na

legislagdo, mas também em outros autores.
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Trabalhar em grupos formais, por exemplo nas reunides de escola/agrupamento, seria
uma oportunidade de encorajar a divulgacao, a partilha e a colaboracéo (...). Herdeiro, 2010).
Murirua (2021) defende que o desenvolvimento profissional dos professores é mais
eficaz quando ocorre em espacos que promovem a colaboracéo e a colegialidade e enfatiza
a importancia das comunidades de aprendizagem como um incentivo desse desenvolvimento.

Parece ser de extrema relevancia para o trabalho destes profissionais da gestédo
intermédia conseguir envolver e envolver-se num trabalho colaborativo.

Neste sentido, as comunidades de aprendizagem apresentam-se como ambientes nos
quais os professores podem colaborar, compartilhar ideias, experiéncias e recursos, e
aprender uns com 0s outros promovendo uma cultura de aprendizagem colaborativa, onde os
professores se sentem apoiados e motivados para melhorar as suas préaticas. A cultura
colaborativa ira facilitar a troca aberta de ideias e a constru¢cao de conhecimento coletivo
fazendo com que os professores se sintam mais confortaveis para experimentar novas
abordagens. A colegialidade devera ser fortalecida, pois pode ajudar os professores a superar
os desafios, a promover uma cultura de aprendizagem dentro da escola e a gerir as
mudancgas.

Avila de Lima (2008) defende a lideranca distribuida como chave de sucesso de um
departamento. Podemos considerar como evidéncias deste tipo de coordenador “as acgoes
desenvolvidas que proporcionem o aumento das relagdes interpessoais dentro do
departamento como a reestruturacdo de salas de trabalho que fomentem o espirito de equipa
e apelem ao dialogo social e profissional o que leva a constru¢éo de consensos, planificagdes
conjuntas e constante processo informal de discussoées.” (Vilas-Boas, 2012, p.21)

Em suma, um professor que desempenhe funcdes de gestor intermédio tem de estar
preparado para a constante adaptacdo das suas tarefas a realidade escolar, e isto vai para
além do seu desempenho como professor que mantém relacdes com alunos, este tem de se
relacionar com a direcdo da escola e com 0s colegas de departamento sendo que cada
professor € um individuo, o gestor intermédio tem de ter competéncia emocional para
conseguir promover o sucesso relacional/pessoal. Aqui entra a pericia do gestor intermédio
de forma a conseguir manter a imparcialidade, na relacdo com os varios intervenientes, na

promocao de um bem comum.

1.3. O Trabalho Colaborativo no Desenvolvimento de uma Cultura de
Escola

Aprendemos melhor por meio de atividades colaborativas que colocam em contacto
com diversas experiéncias, conhecimentos e ideias de diferentes pessoas. Para se
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fazer isso de forma eficaz é necessario um compromisso social e justo e uma concecao
rica de valores democraticos. (Woods e Roberts, 2018, p. 4).

Pensar em cultura de escola remete-nos para um conjunto de valores, crencgas,
praticas e normas que caracterizam uma determina escola. Essa cultura € moldada pelos
diversos atores que nela interagem, professores, funcionarios, estudantes e respetivos pais e
ou encarregados de educacao para além de ser influenciada por fatores como a visédo da
administracdo escolar, politicas educacionais, comunidade envolvente e tradicbes da prépria
instituicao.

Na perspetiva de Deal e Peterson (2009) um grupo coeso de pessoas tem como
ancora da sua existéncia um mito unificador ou uma histéria central que orienta a sua viséo
do mundo e os seus comportamentos. Sem essa ancora existencial ou bussola, uma escola
vagueia sem rumo, mudando de direcdo consoante as modas ou as tendéncias. A longa
historia de uma escola e o seu profundo senso de finalidade e direcdo sédo incorporados na
sua historia central.

Ainda na perspetiva dos mesmos autores, no centro da cultura de uma escola esta a
sua missdo e a sua finalidade. Embora nem sempre se considere facil defini-las, a misséo e
a finalidade acionam as forgas intangiveis que inspiram os professores a ensinar, os diretores
a liderar, as criangas a aprender e os pais e a comunidade a terem confianga e fé na sua
escola. A misséo e a finalidade moldam e refletem o que a escola visa realizar, reforgcando o
sentimento comum de missdo para orientar as decis6es, motivar a inovacao, reforcar o
compromisso com a educacgdo e estimular a colaboracao.

No entanto, em muitos casos, 0s documentos que expressam a missao e 0s propoésitos
das escolas acabam por ser abstratos e desconectados da realidade quotidiana da instituicdo
0 que pode resultar na falta de relevancia para os membros da comunidade escolar. Muitas
vezes as missdes tornam-se frequentemente instrugdes escritas que ndo séo vivenciadas no
dia a dia da escola. Isso revela uma desconexao entre 0 que é expresso nos documentos e o
que realmente acontece na pratica.

Revela-se de extrema importancia uma abordagem mais concreta e significativa na
definicdo da missao e dos propoésitos da escola. Os documentos devem ser claros, relevantes
e facilmente compreensiveis para todos os envolvidos e devem refletir o que é
verdadeiramente valorizado e priorizado na comunidade escolar.

Assim, os membros da comunidade escolar devem envolver-se ativamente na
definicdo e revisdao da missdo e dos propdsitos da escola, 0 que requer um processo
participativo de reflexdo e didlogo que leve em consideracéo as necessidades e aspiracdes

de todos os envolvidos.
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Segundo Torres (2015), a cultura escolar deve ser perspetivada a partir de varios
planos: uma estrutura formal, de que fazem parte a cultura escolar e a cultura organizacional
escolar, e um plano de acéao informal, constituido pela cultura organizacional de escola e a
cultura socioprofissional.

Neste sentido, a abordagem da cultura profissional dos professores néo se deve limitar
ao estudo de um conjunto de valores, crencas e representacdes, pois seria muito redutor, mas
deve também abarcar os modos de agir e os padrdes de interacao regulares e consistentes
que os professores interiorizaram e reproduzem na sua pratica profissional no seu dia a dia.

Para Marinho (2014) as culturas de colaboracéo, onde existe interagédo, reflexdo, troca
de experiéncias, facilitam a transformacgéo, a mudanca enquanto o pensamento coletivo,
coerente e partilhado, podera desencadear a fertilidade pedagdgica e a mudanca, através do
dialogo, da reflexdo e da avaliagao numa perspetiva continua, critica e construtiva. Na mesma
linha de pensamento, Alarcéo (2013) refere-se a colaboragdo como um processo de interacao,
uma abertura aos outros, de forma a promover a gestao partilhada, a convergéncia concetual,

0 acordo nos objetivos, comportando beneficios para todos os envolvidos.

A passagem do individualismo para a colegialidade requer a transicdo de uma cultura
da homogeneidade para uma cultura da diversidade, de uma cultura da subordinagéo
para uma cultura da autonomia, de uma cultura do isolamento para uma cultura de
colaboracédo (Mesquita et al., 2012).

Desta feita, € importante perceber os tipos de culturas escolares que melhor apoiam
o desenvolvimento dos professores e das escolas, sendo que estes autores apresentam dois
tipos basicos de culturas escolares: as individualistas e as colaborativas que, segundo eles,
se devem articular porque é tdo importante definir a posi¢&o individual como a coletiva face a
inovacgédo e ao desenvolvimento.

Para Marinho & Freitas (2018), nas escolas as culturas sdo dindmicas, movem-se e
reinventam-se, numa tessitura de redes que possibilitam entrecruzamentos e reconexdes
entre os sujeitos em contexto de acédo, embora muitas vezes marcadas por tensdes, conflitos
e traficos de negociacdes.

Deste modo, e, ndo obstante as mais-valias do trabalho em conjunto entre docentes,
nomeadamente de pequenos grupos de trabalho envolvidos no planeamento e
desenvolvimento de acdes conjuntas orientadas para a melhoria do ensino-aprendizagem,
torna-se essencial refletir sobre as configuracdes de trabalho que estes grupos colaborativos
assumem e os efeitos que podem gerar na dindmica organizacional (Marinho & Freitas, 2019).

Numa cultura de colaboragéo, para Fullan e Hargreaves (2001), os professores
procuram ideias junto dos colegas, em workshops e nas conferéncias profissionais; perante

0s problemas, ndo hesitam em procurar apoio e ajuda por parte dos colegas e do diretor.
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Neste contexto, os professores mostram-se mais confiantes e mais motivados para o
desenvolvimento profissional.

Segundo Torres (2015) € importante acrescentar que o0s professores, embora
controlados por uma cultura escolar e por uma cultura organizacional de escola, também
exercem controlo sobre o trabalho que desenvolvem, o que o torna imprevisivel, uma vez que
contextualizam a ordem prescrita e estabelecida ndo s6 em funcdo do contexto em que
trabalham, mas também da sua prépria cultura socioprofissional.

Assim quando se pensa em colaboracdo pensa-se em lideranca, as duas néo se
dissociam. A colaborag&o ndo acontece por acaso, e é necessario que parta da iniciativa de
alguém, forcosamente quem lidera. Sdo certamente as capacidades de lideranca, de
adaptacdo, de percecdo e de trabalho em equipa as principais caracteristicas para quem
pretende ajudar a desenvolver uma cultura de colaboracdo na escola. As acdes das direcdes
executivas, dos coordenadores de departamento, dos diretores de turma e de outros
responsaveis por estruturas pedagoégicas, as chamadas liderancas intermédias, que irdo
determinar o sucesso do processo de implementacdo de praticas colaborativas, que podem
concorrer, ou ndo, para que exista uma cultura de colaborac¢do nas escolas.

Fullan e Hargreaves (2001) revelam que a evolug&o de culturas colaborativas so existe
se a lideranca apostar em decisdes partilhadas de forma coletiva.

Nesta perspetiva, os lideres que sejam capazes de fomentar o trabalho colegial estdo
em condi¢cdes de apostar numa cultura colaborativa. Esta postura pode ser vista como um
ponto de partida para que os docentes se sintam aliciados a, de forma profunda e objetiva,
darem passos significativos nesta area.

Cohen (2017) afirma que o termo colaboragéo pode assumir diversos significados.
Culturas diferentes e situacdes particulares podem interpretar colaboracdo de diversos
modos. Numa escola é muito comum verificar-se que, para uns, todo o trabalho conjunto de
diversas pessoas € trabalho colaborativo; para outros, a colaboracdo so6 o é, na realidade, na
medida em que, ao trabalharem juntos, os membros de um grupo se apoiam e pretendem
atingir objetivos comuns, quando o grupo se encontra integrado numa liderancga participativa,
onde existe a confianca reciproca e onde todos se sentem agentes corresponsaveis pelas
suas atitudes e pelas dos outros.

Cada vez mais surgem novos formatos de organizacdo de trabalho, producéo e
criacdo de produtos, tudo isto fruto das inovacdes tecnolégicas e do crescimento continuo dos
conhecimentos que essas inovagdes exigem.

Por sua vez,

0 conhecimento torna-se uma vantagem quando uma organiza¢do consegue extrair
dados Uteis e insights dos seus ativos de informacdo durante as suas atividades
normais. Aprender é crucial para as organizacfes, mas isso ndo basta para melhorar
0 desempenho. O desempenho pode melhorar com a partilha de conhecimento
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atualizado nos processos da cadeia de suprimentos e operacdes, usando ferramentas
de gestdo do conhecimento (Jha & Karn, 2019)

E necessario um tipo de gest&o delicada que faga com que as atividades sejam mais
expressivas para aqueles que nelas estdo, direta ou indiretamente, envolvidos, mesmo que
estas possam comecar por ser “impostas” administrativamente. Quer com isto dizer-se que
os horérios dos docentes podem estar elaborados com tempos dedicados ao trabalho de
equipa, a reflexdo de praticas e a procura de solucdes para os problemas existentes.

Atualmente revela-se necessario recorrer ao trabalho colaborativo, tendo em conta
que os conhecimentos, as competéncias e a profissdo encontram-se numa constante
transformacdo sendo que esta é uma abordagem de trabalho na qual as pessoas interagem
para atingir um objetivo comum. Envolve a cooperac¢ao, compartilhamento do conhecimento

e habilidades e a contribuicao de varias pessoas e pode ocorrer de varias formas.

As liderangas que permitem desenvolver uma cultura de colaboracdo sédo as que déo
aos professores a possibilidade e a capacidade de enquadrar os problemas, de os
discutir, individual e coletivamente, de modo a compreender e a mudar as situagdes
que causaram esses problemas” (Fullan e Hargreaves, 2001, p.93).

Segundo Damiani (2008), o trabalho colaborativo entre os professores tem vindo a ser
considerado uma mais-valia quando apropriado pelas instituicdes educativas, nomeadamente
pelas possibilidades que oferece para os professores enfrentarem os inimeros desafios que
a docéncia coloca face ao objetivo de promoverem nao sé a aprendizagem dos alunos como
a sua extensao e éxito.

Num estudo realizado por Leite e Pinto (2015) sobre os impactos causados por
politicas curriculares que ocorreram em Portugal na transicdo do século XX para o XXI, que
se apoiaram num efetivo trabalho colaborativo entre professores, verificou-se que o recurso a
este tipo de trabalho conferiu mais competéncia aos projetos curriculares de escola e de turma
e teve em atencdo as caracteristicas dos alunos a quem se destinavam, favorecendo
melhores situacdes de aprendizagem. Na mesma linha de pensamento, S& e Fidalgo (2018)
salientam os valores da supervisdo pedagégica e do trabalho colaborativo como elementos
fulcrais para um ensino de qualidade, e, como tal, devem fazer parte, de modo inquestionavel,

das rotinas do trabalho docente.

“O trabalho colaborativo estrutura-se essencialmente como um processo de trabalho
articulado e pensado em conjunto, que permite alcancar melhor os resultados visados,
com base no enriquecimento trazido pela interacdo dindmica de varios saberes
especificos e de varios processos cognitivos”. (Roldao 2007, p.27)

Entendida a colaboragdo como um procedimento que pretende o envolvimento dos

agentes educativos, as praticas e os saberes de cada um sdo potenciados e apresentam-se
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como estratégias para enfrentar e ultrapassar as dificuldades da atividade profissional. Deste
ponto de vista, a colaboracdo torna-se essencial ao desenvolvimento profissional do professor
pelo que serd importante aferir de que forma cada professor dard o seu contributo. Ha que
pensar ainda de que forma o trabalho colaborativo se tornara efetivo e de que forma sera
necessario que os docentes estabelecam um plano estratégico e criem a finalidade que
orienta as suas tarefas, organizando adequadamente todos os dispositivos dentro do grupo
de trabalho, tornando as relacdes de trabalho verdadeiras, espontaneas e direcionadas para
o0 crescimento, implicando concordancias, tomada de decisGes em conjunto, dialogo e,
finalmente, a aprendizagem de todos.

No entanto, ndo podemos esquecer que este tipo de trabalho € realizado por pessoas
singulares, ou seja, por docentes com 0S seus proprios interesses e objetivos individuais,
moldados pelas suas experiéncias profissionais, pela sua personalidade, pelos seus proprios
projetos de vida. Obviamente que estas questdes fortalecem o envolvimento no trabalho e o
sentido da realizacdo pessoal e numa verdadeira unido do grupo, é importante que todos
tenham voz, pois é gerindo as diferencas que se pode construir a unidade, e é através dos
diferentes modos de sentir que se caminha em dire¢cdo aos fins que a colaboragéo permite.
Obter esta articulagéo eficaz entre os diferentes intervenientes educativos nem sempre é facil,
mas é condicdo de base para o sucesso de todo o0 processo.

Segundo Alarcéo e Canha (2013) a colaborag&o pode assumir-se como um processo
gue desencadeia desenvolvimento: trata-se de um projeto de realizagdo que envolve varias
pessoas, partilha, responsabilidade, mas ao mesmo tempo deve trazer beneficios para todos
0s intervenientes.

Assim podemos associar a colaboragdo a melhoria da qualidade do ensino e da

aprendizagem e também ao desenvolvimento da escola.

Surge, assim, quer no plano do discurso politico, quer no plano da investigagdo como
uma das dimens@es cruciais para a resolugdo dos problemas da educacgéo e para a
melhoria do trabalho das escolas e dos professores. Lopes (2017, p.3).

Trabalhar numa escola, com um bom clima relacional, assente na difusdo de ideias,
de metodologias, de saberes, torna-se bastante gratificante e podera contribuir para o
desenvolvimento profissional docente. Confere a sensacédo de ndo se estar sozinhos para
enfrentar a pandplia de problemas e as incertezas que surgem diariamente nos contextos

educativos. Como salienta Bolivar a proposito das “culturas de colaboragéo”:

“Uma escola que, para além de um lugar de trabalho, se carateriza como uma unidade
béasica de formacéao e inovacéo, desenvolve a sua volta uma aprendizagem institucional
ou organizacional, onde as relacbes de trabalho ensinam e a organizacdo como
conjunto aprende.” (2012, p.128)
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Em forma de sumula, podemos afirmar que o conceito de cultura escolar € dinamico
resultando da interacdo de varios planos. Trata-se ainda de uma realidade que influencia o
individuo ou o coletivo, mas que se deixa também influenciar por ele, numa dindmica de inter-
relacGes constantes. E da forma como se estabelecem as interacdes entre os varios atores
que nascem os diferentes tipos de culturas escolares, sendo da colegialidade e da
colaboracao que podera advir uma maior propensao para a mudanca e inovacao, a partir de
uma cultura de aprendizagem. E esta articulagéo entre a colaboracéo, o desenvolvimento
profissional e o clima organizacional das instituicbes escolares que se revela de extrema
importancia para o desenvolvimento deste estudo.
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2. METODOLOGIA

Sabendo que a metodologia representa 0 conjunto de técnicas e métodos necessarios
para alcancar os objetivos planeados (Creswell & Poth, 2018), este capitulo apresenta o
detalhe do percurso que orientou o desenvolvimento da pesquisa empirica, clarificando o

plano de acéo que sustentou este estudo.
2.1 Abordagem da Pesquisa

A metodologia cientifica consiste nhum conjunto de procedimentos pelos quais se
segue uma investigacao. Isto €, a via para a realizagdo de um estudo. Segundo Latorre (citado
por Coutinho, 2011, p.22), a metodologia cientifica tem como funcéo:

“velar pelos métodos, assinalar os seus limites e alcances, clarificar e valorizar os seus
principios, procedimentos e as estratégias mais adequadas para a investigagéo.”
Assim sendo, o investigador é capaz de selecionar as questBes que se pretendem
alcancar com a investigacdo para que, posteriormente, estas possam ser avaliadas e
analisadas para se proceder a investigagdo.

Tendo como questdo de investigagdo: De que forma a lideranga intermédia, mais
precisamente o coordenador do departamento, pode influenciar e promover o trabalho

colaborativo entre pares?

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa, conforme recomendado por Denzin

e Lincoln (2006) para explorar fendmenos sociais complexos e subjetivos.

O conceito de Minayo (2010, p. 14) deixa claro esta ideia:

“A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracoes,
crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das
relagbes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagao de variaveis”.

Y

A abordagem qualitativa foi escolhida devido a possibilidade de fornecer uma
compreensdo rica e contextualizada das percecbes e experiéncias dos professores e
coordenador de departamento, na promocéo do trabalho colaborativo.

Este método é caracterizado como uma pesquisa mais exploratéria que “descreve os

fendmenos por palavras em vez de numeros ou medidas” (Wiersma in Coutinho, 2011, p.
26).
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Assim, “ndo sdo os comportamentos, mas as intengdes e situacdes, ou seja, trata-se
de investigar ideias, de descobrir significados nas acdes individuais e nas intera¢des sociais
a partir da perspetiva dos atores intervenientes do processo” (Coutinho, 2011, 26).

O método qualitativo é intrinsecamente exploratdrio e descritivo. Concentra-se na

Al

compreensdo do "como" e do "porqué" dos comportamentos e atitudes, permitindo explorar

questdes complexas e contextuais (Creswell, 2013). Sendo flexivel, este método permite
adaptacdes no decorrer do estudo. Essa flexibilidade € essencial para explorar novas
guestdes que surgem durante a coleta de dados (Merriam, 2009, p. 139).
O planeamento e a preparagao envolveram a “definicao clara do problema de pesquisa
e dos objetivos do estudo. Também inclui a escolha dos participantes e a preparacdo dos
instrumentos da recolha de dados, como os guides de entrevista” (Creswell, 2013, p.85).
Seguidamente, definiram-se os seguintes objetivos especificos ja enumerados na

introducéo.

2.2 Selecao dos Participantes e Procedimentos da Recolha de Dados

Para a recolha de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com um total
de 4 participantes, selecionados por amostragem intencional. Os participantes foram
escolhidos com base na sua experiéncia e papel dentro do departamento, garantindo assim
uma amostra informada e representativa. Segundo Merriam e Tisdell (2016), a amostragem
intencional é uma estratégia adequada em estudos qualitativos, pois permite a escolha de
participantes com conhecimento e experiéncia relevantes para o fenémeno estudado.

As entrevistas, com duracdo de aproximadamente 60 minutos cada, foram conduzidas
via videoconferéncia, conforme indicado por Opdenakker (2006), que destaca a eficacia das
entrevistas online para superar limitacdes geograficas e temporais. As entrevistas foram
gravadas com o consentimento dos participantes, respeitando as orientacfes éticas propostas
por Brinkmann e Kvale (2018). Um gui&o de entrevista foi cuidadosamente desenvolvido com
base na revisdo da literatura, incluindo perguntas abertas sobre lideranga, desenvolvimento
profissional e barreiras a colaboragéo. As gravacfes das entrevistas foram transcritas na

integra (verbatim) para andalise subsequente.

Entrevista

“Segundo Fontana & Frey, a entrevista € uma das técnicas mais comuns e importantes
no estudo e compreensédo do ser humano. Adota uma grande variedade de usos e uma
grande multiplicidade de formas que v&o da mais comum (a entrevista individual falada)
a entrevista de grupo, ou mesmo as entrevistas mediatizadas pelo correio, telefone ou
computador (Aires, 2015, p.25)
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Tendo em conta os objetivos deste estudo, considerou-se pertinente para a recolha de
dados, recorrer a técnica da entrevista uma vez que esta nos possibilita ter um contacto mais
direto com os entrevistados.

A entrevista é um dos instrumentos mais importantes de compreensdo dos seres
humanos nas investigacdes cientificas nas mais diversas areas do conhecimento, pois trata-
se de um meio de transferéncia de informacdes, uma conversa intencional, subjetiva sobre o
objeto de estudo (Amado, 2014). A entrevista vale-se dos mais avancados meios de
comunicagdo e apresenta diversas estruturas, a saber: estruturada (sem grande flexibilidade,
obedece um roteiro estabelecido pelo investigador); semiestruturada (flexivel, comum roteiro
previamente definido pelo investigador); ndo estruturada (quando as questdes séo
apresentadas a partir da interagdo entre investigador e entrevistado, sem partir de nenhum
enquadramento tedrico previamente estabelecido); informal (sem nenhum plano prévio, trata-
se de uma conversa informal sobre o tema e pode discorrer sobre temas afins) (Duarte, 2004,
Paulo et al 2014). Tendo em conta a natureza e o0s objetivos deste estudo, utilizou-se a
entrevista semiestruturada, que permitiu a liberdade de opinido e de expressdo dos
entrevistados.

Para alcancgar os objetivos propostos e dar resposta as questfes orientadoras do
estudo, foram utilizados instrumentos construidos para o efeito, elaborando-se dois guibes de
entrevista semiestruturada, um direcionado o para o coordenador de departamento e outro
para os professores do departamento.

Segundo Silvestre et al. (2014) a tarefa investigativa com recurso ao inquérito por
entrevista tem inicio com a definicdo dos itens constitutivos de um guido orientador da
conducao da entrevista, uma vez que se trata de realizar uma entrevista semiestruturada.

A preparagdo das entrevistas feitas de forma cuidada obrigou a uma reflexao atenta.
Para tal, partiu-se dos objetivos definidos para este estudo construindo-se o guido orientador,
considerando a possibilidade de alguma flexibilidade no aprofundamento ou introducdo de
novas questdes pertinentes para o estudo.

Os procedimentos para a realizacao das entrevistas incluiram: informar o entrevistado
sobre o contexto e objetivos da investigagéo, garantir confidencialidade e anonimato, solicitar
autorizacao para gravacao, criar um ambiente acolhedor para obter respostas, e agradecer a
colaboracéo.

Os objetivos gerais do estudo foram posteriormente subdivididos em objetivos
especificos, na forma de subtemas, de acordo com os blocos de questionamento diretamente
relacionados com os temas deste estudo. No Apéndice 1 — Quadro 1, apresenta--se estes
elementos e o guido integral das entrevistas aos professores e coordenador de departamento

encontram-se nos apéndices (Apéndice 3 e 4)
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Analise de Contetdo

A analise de contetdo é uma técnica qualitativa utilizada para interpretar e organizar
os dados textuais de maneira sistematica. No contexto das entrevistas realizadas, a analise
simples de conteudo permite identificar e compreender os padrbes, temas e categorias
emergentes nos relatos dos participantes.

As entrevistas foram transcritas verbatim para assegurar que todos os detalhes e das
respostas dos participantes fossem preservados. A transcricdo € 0 primeiro passo
fundamental na andlise, pois fornece o material bruto.

A leitura cuidadosa das transcricbes como palavras, frases ou trechos que séo
relevantes para a pesquisa foram colocadas numa grelha em forma de sinopse. A andlise dos
dados seguiu 0 método de analise tematica, conforme delineado por Braun e Clarke (2006).
A analise temética é amplamente reconhecida pela sua flexibilidade e capacidade de revelar
padrdes significativos em dados qualitativos. Para garantir a validade dos resultados, foram
implementadas medidas como a triangulacdo de dados (Flick, 2018) e a verificacdo dos
achados com os participantes (respondent validation), uma pratica recomendada por Guba e

Lincoln (2005) para assegurar a credibilidade das interpretacdes.

Consideracg6es Eticas

Os procedimentos éticos foram rigorosamente seguidos ao longo do estudo, em
conformidade com os principios estabelecidos por autores contemporaneos na area de
pesquisa qualitativa. De acordo com Guba e Lincoln (2005) e Minayo (2010), é fundamental
que a pesquisa respeite a integridade dos participantes, obtendo o seu consentimento

informado e garantindo a confidencialidade dos dados.
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo e discussdo dos resultados € crucial para a compreensdo e
interpretacdo dos dados recolhidos ao longo do estudo. Neste capitulo, os resultados obtidos
sdo detalhadamente apresentados, seguidos de uma analise critica de forma a relaciona-los
com os objetivos da pesquisa, bem como com a literatura existente. O propésito € ndo apenas
relatar os resultados de forma clara e precisa, mas também discutir as suas implicacdes,
identificar padrdes relevantes, e refletir sobre as contribuicbes e limitacdes dos resultados
para o campo de estudo. Através desta analise, sdo exploradas as possiveis interpretacdes,
permitindo uma compreensdo mais profunda dos fendmenos investigados e oferecendo
insights valiosos para pesquisas futuras.

Os resultados séo apresentados de acordo com os objetivos definidos para este
estudo.

3.1. Caracterizagdo dos entrevistados

A formagé&o académica de todos os docentes entrevistados é a licenciatura, sendo que
um deles é detentor do grau de mestre e outro professor entrevistado apresenta uma poés-
graduagéo. Todos os entrevistados pertencem ao quadro de uma escola publica, verificando-
-se desta forma que todos se encontram numa posi¢ao estavel na carreira.

Relativamente ao tempo de servico na escola, o coordenador apresenta um numero
de anos de servigo consideravel encontra-se em funcdes nesta escola ha trés anos, onde
desempenha o cargo. Todos os professores referiram que anteriormente desempenharam

cargos de coordenacao de escola, coordenacdo de ano e de projetos.

Tabela 3 - Caracterizagao Profissional dos Entrevistados

. Tempo de Exercicio de ) . . o
Formacéao . Tempo de Situacao Area Cientifica
o Fungdes na Escola ao . .
Académica ) servico Profissional Grupo
momento da entrevista
Licenciatura/ Quadro de Educador de Infancia
Coordenador 3 anos 23 anos
Mestrado Escola (100)
Professores do
Departamento
Licenciatura/ Quadro de Professor 1.°ciclo
PD1 3 ~ 17 anos 25 anos
Pés-graduacéo Escola (110)
. . Quadro de Professor 2.°ciclo
PD2 Licenciatura 17 anos 25 anos
Escola (220)
. . Quadro de Professor 2.°ciclo
PD3 Licenciatura 7 anos 21 anos
Escola (220)

Fonte: (Elaboracéo propria)
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3.2. Apresentacdao e Discussdo dos Resultados

O OE1l - Identificar as caracteristicas de lideranca e 0s comportamentos do
coordenador do departamento, conforme o eneagrama de personalidades, emergiu a partir
das entrevistas como um dos aspetos com bastante realce pelos participantes. Refere-se as
caracteristicas e comportamentos especificos que o0s professores e o0s proprios
coordenadores identificam como importantes na lideranga intermédia dentro do ambiente
escolar. A andlise revelou que a lideranca eficaz é associada a tracos como empatia,
capacidade de comunicagéo, e a habilidade de inspirar e motivar a equipa.

A lideranca desempenha um papel fundamental no ambiente educacional,
influenciando diretamente a forma de trabalhar. O coordenador de departamento, em
particular, possui uma posi¢do estratégica, com a responsabilidade de orientar, motivar e
alinhar os esforgos dos professores em prol dos objetivos comuns da instituicao.

Considerando essa importancia, primeiramente, em forma de autoavaliagdo e
introspecédo, o coordenador de departamento entrevistado identificou as suas principais

caracteristicas e comportamentos enquanto lideranca intermédia, tendo referido:

“(...) as pessoas véem em mim a capacidade para dialogar e para organizar o trabalho.
Consideram essas caracteristicas uma mais-valia na lideranc¢a (...) um bom lider tem que estar
a par de tudo (...) tem que ir ao encontro dos outros. E importante ouvir todos os elementos da
equipa. (...) Com um bom lider vao todos para o mesmo lado (...) As capacidades do lider sdo
inatas (...)".

O coordenador identifica a capacidade de dialogar e a organizag&o no trabalho como
caracteristicas que outros consideram em si uma mais-valia, indicando a importancia de
habilidades interpessoais e de gestdo no papel de lideranca, que facilitam a coordenacéo e a
execucdo das tarefas da equipa. Ao afirmar que "um bom lider tem que estar a par de tudo
(...) e tem que ir ao encontro dos outros”, o coordenador enfatiza a necessidade de ser
acessivel e de ouvir os membros da equipa. Esta afirmagéo sugere uma lideranca inclusiva,
onde a comunicacao € bidirecional e os membros da equipa sentem que as suas opiniées sao
valorizadas. A frase "com um bom lider vao todos para o mesmo lado" sugere que o lider tem
a responsabilidade de alinhar a equipa em torno de objetivos comuns. A capacidade de
inspirar e direcionar os outros para uma meta partilhada é um sinal de lideranca eficaz. Ao
afirmar que "as capacidades do lider sdo inatas", o coordenador demonstra acreditar que
certas qualidades de lideranga s&o intrinsecas, ou seja, que uma pessoa nasce com elas, o
gue pode refletir uma visdo de que, embora habilidades de lideranca possam ser
desenvolvidas, existem caracteristicas fundamentais que sdo naturais em alguns individuos.

Os professores do departamento, vivenciam diretamente a lideranca do coordenador

e a forma como esta influéncia o ambiente de trabalho, a interacdo entre colegas e o
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desenvolvimento das atividades pedagodgicas. O coordenador tem um papel essencial na
orientacdo, apoio e gestao da equipa. No gue respeita aos comportamentos e caracteristicas
deste os professores do departamento entrevistados referiram:

“(...) devera dominar o conteldo dos documentos estruturantes (...) ser um bom agregador

de pessoas, bom comunicador e ter uma abordagem empatica (...).”

Esta citacdo do (PD1R1) sublinha a importancia do conhecimento aprofundado das
bases normativas e orientadoras que regem a instituicdo. O dominio pelo coordenador permite
gue este implemente as politicas de forma eficaz, assegurando a coeréncia entre a teoria e a
pratica. A citacao realca trés caracteristicas essenciais de uma lideranca eficaz: a capacidade
de unir pessoas, a comunicacao clara e eficaz, e a empatia. O coordenador deve promover a
coesdo e a colaboragéo, garantindo que todos estejam alinhados e compreendam as suas
responsabilidades. E colocada em evidéncia uma lideranca empatica, que visa a valorizag&o
das necessidades e emoc¢bes dos outros, que contribui para um ambiente de trabalho
harmonioso e colaborativo. As qualidades enumeradas indicam um estilo de lideranca
relacional, centrado nas pessoas e nas interagdes sociais.

“(...) Incluem a lideranca inclusiva, uma comunicac¢ao clara, empatia e apoio, viséo, estratégia

e mediagéo. (...)”

A citacdo de (PD2R1) destaca as qualidades essenciais de uma lideranga eficaz, tanto
no ambito relacional quanto estratégico. O coordenador é enaltecido pela capacidade de
envolver os membros da equipa, respeitando a diversidade de opinides e promovendo um
sentimento de pertenca e de participacdo ativa. A clareza na comunicacao é vista como crucial
para evitar mal-entendidos e alinhar todos com os objetivos. O coordenador também &
valorizado pela sua empatia, oferecendo um suporte emocional e estratégico para superar
desafios e alcancar as metas. Além disso, € visto como alguém com visao de longo prazo e
habilidade para mediar conflitos, promovendo um ambiente colaborativo e produtivo. Estas
caracteristicas refletem um estilo de lideranca que combina a sensibilidade interpessoal com
as habilidades de uma gestéo estratégica, promovendo tanto a harmonia quanto a eficacia no
trabalho em equipa.

A citagdo do (PD3R1) “(...) descontraido e simpético, contudo organizado, conhecedor daquilo
que pede e saber fazer, de forma a motivar os outros a participar (...) ” descreve um equilibrio entre
um estilo de lideranca descontraido e uma competéncia organizacional rigorosa. Refere-se a
um coordenador que € acessivel, amigavel e capaz de criar um ambiente de trabalho positivo,
onde os membros da equipa se sentem confortaveis para se expressar. Sugere que, além de
ser cordial, o lider devera ser meticuloso e deve de estar bem-informado sobre as tarefas e
as responsabilidades. Este conhecimento é essencial para fornecer orientacdo e garantir que
as metas sdo alcancadas de maneira eficiente. Indica que o lider deverd ser prético e eficiente

nas suas proprias habilidades, despertando a confianca e motivagdo na equipa. Quando os
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membros da equipa percebem que o lider domina as tarefas, sdo mais propensos a seguir a
sua orientacdo e a empenhar-se no trabalho.

A combinacao de um estilo descontraido com competéncia e organizacao sugere um
lider que equilibra a autoridade com a abordagem amigavel, criando um ambiente onde as
pessoas sao levadas a contribuir e a envolver-se plenamente nas tarefas.

“(...) Eu acho que sim e as colegas que trabalharam comigo também (...) Tento criar um
espirito de grupo/equipa e um elo de ligacéo entre todas as pessoas do departamento. A forma
como organizo tudo permite a continuidade do trabalho por outra pessoa pois existe uma
estrutura e uma linha condutora. O trabalho que fiz até agora foi sempre reconhecido pela

chefia. Tenho vontade de dar continuidade a este trabalho. (...)”

O (CR2a) expressa o0 seu esforco de criar um ambiente de trabalho colaborativo,
dando enfase a importancia de cultivar um espirito de grupo e elos de ligacdo entre os
membros do departamento. Isto reflete uma lideranca que valoriza a coesédo e a unido da
equipa. A forma como se organiza permite a continuidade do trabalho por outras pessoas
indicando uma lideranca que se preocupa com a sustentabilidade e a eficiéncia dos
processos. A existéncia de uma estrutura sélida que garante a continuidade do trabalho
mesmo na auséncia do lider, reflete uma gestéo bem organizada. O reconhecimento da chefia
pelo trabalho realizado € visto como uma validagdo das praticas de lideranca do coordenador
e realga a importancia do feedback positivo dos superiores. A intencéo de continuar o trabalho
indica um compromisso com 0 servi¢co, com o desenvolvimento continuo, evidenciando uma
lideranga com viséo de longo prazo e foco.

“(...) Aresposta é positiva. Incentivando a planificacao conjunta das atividades e integrando na

mesma os projetos e/ou atividades a desenvolver, quer transversalmente abrangendo outros

ciclos, quer envolvendo vérios anos de escolaridade (...)"

Na citacdo do (PD1R2) é evidente que o coordenador promove a planificagdo conjunta
das atividades, o que revela um estilo de lideranca que valoriza o trabalho em equipa e a
coordenacéo entre os membros. Além disso, a inclusédo de projetos transversais que envolvem
diferentes ciclos e anos de escolaridade demonstra uma abordagem de lideranca que
privilegia a coesao e a sinergia entre diferentes niveis de ensino. Essa estratégia para além
de ampliar o impacto das atividades cria um ambiente mais integrado e colaborativo.

“ (...)Sim, o coordenador incentiva de varias maneiras a colaboragdo (...). Por exemplo,

organiza reunides de equipa onde todos partilham ideias, discutimos desafios e encontramos

solugdes em conjunto. Além disso, promove grupos de trabalho para desenvolver projetos

interdisciplinares, onde podemos trocar ideias e estratégias. Também incentiva a participacéo

em workshops e formacgfes e assim temos a oportunidade para colaborar uns com o0s outros

fora da sala de aula. (...)"
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Na opinido do (PD2R2), o coordenador incentiva a colaboracdo através de uma
abordagem proativa, organizando reunibes de equipa que facilitam a partilha de ideias e a
resolucéo conjunta de desafios. Além disso, a formacao de grupos de trabalho para projetos
interdisciplinares estimula a troca de estratégias e conhecimentos entre os professores. A
promocao dos workshops e formacgfes é também uma mais-valia pois oferece oportunidades
adicionais para a colaboracédo, permitindo que os professores interajam e colaborem fora do
ambiente habitual. Mostra que o coordenador para além de promover a colaboracdo dentro
do departamento, também cria maltiplos alicerces para essa interacao.

“(...)o meu coordenador de departamento ndo incentiva a colaboragao entre pares. (...) o facto

da chefia (Diretor), ndo permitir ou facilitar que o coordenador desenvolva um trabalho com o

departamento de forma mais auténoma, leva a que a coordena¢do nao incentive ou nao

consiga ter essa vontade de trabalhar colaborativamente (...)"

O entrevistado (PD3R2) destaca que o coordenador de departamento nao incentiva a
colaboracdo entre os professores, 0 que é atribuido a falta de autonomia concedida pela
lideranga de topo, neste caso o Diretor. Essa falta de autonomia parece limitar o coordenador
na implementacdo das praticas que promovam o trabalho colaborativo dentro do
departamento. Esta condicdo pode levar & desmotivacdo do coordenador e a incapacidade
de fomentar uma cultura de colaboragéo, limitando o desenvolvimento de iniciativas
colaborativas entre 0os membros do departamento, 0 que sugere que a estrutura
organizacional e a hierarquia podem ter um impacto significativo na capacidade de lideranca
em promover a colaboracao.

Neste ponto, a comunicacgdo, a organizagao, a escuta ativa e a habilidade de alinhar
a equipa foram destacadas como elementos essenciais. O coordenador também sugere que
certas caracteristicas de lideranca sao inatas, oferecendo uma perspetiva abrangente do que
ele considera fundamental para uma lideranca eficaz. Além disso, o coordenador demonstra
uma preocupacao em valorizar a colaboracgdo, a estrutura organizacional, o reconhecimento
do trabalho e a continuidade das acdes, visando criar um ambiente de trabalho coeso e
eficiente.

As citacdes dos professores, refletem, no seu todo, um modelo de lideranca que é
inclusivo, comunicativo, empatico, organizado e estrategicamente orientado. As qualidades
destacadas apontam para a importancia de uma lideranca que valoriza tanto o lado humano
quanto o lado técnico da lideranca, promovendo um ambiente de trabalho onde a colaboracao
e a motivacdo sdo naturais e incentivadas.

Tendo em conta o Eneagrama de Personalidades e considerando que cada tipo de

personalidade tem as suas motivacdes e padrfes de comportamento especificos e ainda
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relacionando as caracteristicas de um lider eficaz com os tipos do Eneagrama: podemos
afirmar que o lider agregador de pessoas enquadra-se no Tipo 2 (O Prestativo) e Tipo 9 (O
Pacificador): que sdo naturalmente inclinados a unir pessoas e a promover a Coesao no grupo.
O Tipo 2 é motivado pelo desejo de ajudar e apoiar 0s outros, criando um ambiente acolhedor
e colaborativo. O Tipo 9 procura harmonia e paz, sendo eficaz na mediacado de conflitos e na

criacdo de lagcos e unido no grupo.

No que se refere & comunicagéo o lider bom comunicador, € um Tipo 3 (O Realizador)
e Tipo 8 (O Desafiador): O Tipo 3, focado em alcancar resultados e reconhecimento, valoriza
a comunicagéo eficaz como meio de alinhar objetivos e garantir que todos na equipa estejam
conscientes do rumo a seguir. O Tipo 8, por sua vez, usa a assertividade e a clareza para
liderar e direcionar o grupo, sendo direto e transparente na forma como se comunica. O lider
que usa a abordagem empatica € um Tipo 2 (O Prestativo) e Tipo 4 (O Individualista): O Tipo
2 destaca-se pela empatia e pelo desejo de atender as necessidades dos outros, criando um
ambiente onde todos se sentem valorizados. O Tipo 4, com a sua sensibilidade emocional, é
capaz de se conectar com 0s sentimentos dos outros e oferecer suporte de forma intuitiva e
empatica.

Podemos entdo concluir que um lider eficaz, que une pessoas, comunica-se
claramente e demonstra empatia, pode ter caracteristicas associadas aos Tipos 2, 3,4,8¢e 9
do Eneagrama. Esses tipos combinam a capacidade de apoiar, organizar e motivar os outros,
promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e harmonioso. Quanto as estratégias de
comunicacgdo utilizadas, sdo exploradas as diferentes estratégias de comunicagdo usadas
pelo lider e membros do departamento para facilitar a colaboracdo, resolver conflitos e
assegurar que todos estejam alinhados com 0s objetivos comuns. A analise foca tanto nos
canais de comunicacdo utilizados quanto na frequéncia e nas abordagens adotadas para
transmitir mensagens e feedback de maneira eficaz.

A frequéncia com que o coordenador se comunica € um elemento crucial para o bom
funcionamento de qualquer equipa ou projeto. Um coordenador que se comunica
regularmente garante que todos os membros da equipa estejam alinhados com os objetivos,
cronogramas e tarefas, além de promover um ambiente de transparéncia e colaboracdo. A
comunicacgdo frequente permite a rapida identificacdo de problemas e a implementacao de
solugdes, fortalecendo o envolvimento e a motivagdo da equipa. Assim, manter uma

comunicacgao consistente e eficaz é fundamental para o sucesso de qualquer coordenacao.

A citacdo do (CR3a) “Reunibes formais convocadas mensalmente e contactos informais

diarios porque um bom lider tem que estar a par de tudo.” revela uma pratica que passa pela
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convocatoéria mensal de reunides formais valorizando a estrutura e a organizacao na gestao
do departamento.

As reunibes formais permitem monitorizar o progresso, definir metas e resolver
questdes, garantindo o alinhamento da equipa com os objetivos. Com o0s contatos informais
didrios o coordenador garante uma comunicacdo constante e acessivel, fortalecendo as
relacdes e facilitando a resolucao rapida de problemas. A frase "um bom lider tem que estar
a par de tudo" reflete que o ideal para uma lideranca eficaz é estar sempre informado,
adotando uma abordagem prética e envolvida na gestdo do departamento.

O (PD1R3), refere que o coordenador de departamento comunica “(...) Com alguma
frequéncia, numa média de uma vez por semana, destacando a disponibilidade para receber
qualquer solicitacdo. (...)". Esta citacdo sugere que a comunicagdo com o coordenador
acontece regularmente, aproximadamente uma vez por semana. Além disso, o coordenador
€ percebido como acessivel e disposto a responder a solicitacfes, o que indica uma abertura

para o didlogo e uma postura proativa na comunicacao.

Em relagédo a esta questdo, o (PD2R3), referiu: “(...) Comunico com o coordenador do
departamento todos os dias. (...)", refletindo uma interagdo mais intensa e constante, com
comunicagdo diaria entre o entrevistado e o coordenador, sendo que este nivel de
comunicagao sugere uma necessidade de contato continuo, possivelmente devido a natureza

do trabalho ou & necessidade de coordenacao estreita e frequente.

O (PD3R3), mencionou “(...) Existe pouca comunicagédo presencial (...)". Aqui, ha uma
observacdo sobre a falta de interagbes presenciais, indicando que a maior parte da comunicagdo
acontece através de meios digitais, como e-mails ou videoconferéncias, o que pode ser uma adaptagéo
a contextos especificos, como trabalho online, ou uma escolha deliberada do coordenador. (...)"

Os canais de comunicacgdo preferidos desempenham um papel vital na eficacia da
interagdo entre o coordenador e a sua equipa. A escolha adequada desses canais depende
das necessidades especificas da equipa, da natureza das informagdes a serem transmitidas

e da urgéncia das comunicacgoes.

Segundo o (CR4a) “Os contactos presenciais, sempre que possivel, sdo uma mais-valia para
a comunicacéo com o grupo. Na comunicagao, ndo presencial, o correio eletrénico é o mais utilizado,
€ peco sempre que acusem a rece¢cdo do mesmo para eu ter a certeza que recebem. O contacto
telefonico também permite uma maior proximidade do grupo. Prefiro as reunides presenciais porque a

informagéo de forma mais clara.”
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Para uma comunicacéo eficaz, os contactos presenciais sdo considerados essenciais,
pois permitem uma interacdo mais direta e clara. O correio eletronico é o meio ndo presencial
mais utilizado, com os pedidos de confirmacdo para garantir a rece¢cdo da mensagem. O
telefone é usado para manter proximidade e facilitar a comunicacéo imediata. O coordenador
prefere reunides presenciais, pois acredita que sdo mais eficazes para a troca de ideias e

resolucéo imediata de dividas e outras questdes.

E referido pelos entrevistados (PD1R4) e pelo (PD2R4), respetivamente

“(...) A maioria das comunicac¢des sao feitas por correio eletronico e videoconferéncias. (...)
Os emails sdo enviados pelo coordenador para difundir a informacéo a todo o departamento.
As videoconferéncias séo utilizadas quando o coordenador pretende um contacto mais direto
para discutir algum assunto especifico”.

“ (...) Os e-mails sdao muito usados para comunicagdes gerais,“(...) As mensagens
instantaneas e contactos telefénicos sdo usados para comunicag¢8es rapidas e informais.(...)
Google Drive, para partilhar documentos, acompanhar o desenvolvimento de tarefas e facilitar

a colaboracéo. (...).”

As citacdes indicam que os e-mails e as videoconferéncias sdo os principais meios de
comunicagdo utilizados. Os e-mails s&o usados para transmitir informagoes gerais e de amplo
alcance, enquanto as videoconferéncias permitem uma interagéo mais direta e visual, util para
discussbes em grupo.

Verifica-se que a escolha desses canais sugere uma necessidade de manter a equipa
informada e conectada, mesmo a distancia. As mensagens instantaneas e os telefonemas
sao preferidos para as comunicac¢des que exigem rapidez e informalidade o que pode indicar
a necessidade de canais ageis para resolver as questdes urgentes ou para conversas que
nao requerem a formalidade de um correio eletrénico ou a estrutura de uma videoconferéncia.

O uso do Google Drive para partilha de documentos e acompanhamento de tarefas
reflete uma estratégia colaborativa eficiente, permitindo que todos os membros da equipa
tenham acesso as informagfes necessarias e que possam contribuir em tempo real e

acompanhando o progresso das atividades de forma transparente.

E mencionado pelo (PD3R4), “(...) Email, é utilizado sempre e reunides Zoom, quando é
necessario tirar davidas de documentos (...) e presencial no final do ano letivo. (...)”.

Esta citagdo destaca a flexibilidade na escolha dos canais de comunicacao,
dependendo da necessidade. Os e-mails sdo usados consistentemente, enquanto as reunides
no Zoom sao reservadas para esclarecer duvidas que exigem interacdo mais direta. A

comunicacdo presencial no final do ano letivo sugere que, apesar da predominancia de
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ferramentas digitais, ainda ha espaco para interacdes presenciais, especialmente em
momentos de revisdo ou encerramento de ciclos.

A clareza e a eficicia da comunicacdo sao pilares fundamentais para o sucesso de
qualquer equipa Uma comunicacdo clara evita mal-entendidos, reduz erros e garante que
todos os membros da equipa compreendam as suas responsabilidades e expectativas. J4 a
eficacia na comunicacao diz respeito a capacidade de transmitir informacfes de maneira
concisa e relevante, de modo que a mensagem seja ndo apenas compreendida, mas também

acessivel.

Segundo o (CR5a) (...) “Os contactos presenciais reduzem o ruido. Consigo garantir a minha
clareza e eficicia definindo objetivos claros para saber exatamente o que transmitir. Uso introdugdes
claras, desenvolvo os pontos principais e concluo com um breve resumo. Falo de forma objetiva,
evitando rodeio (...)".

O coordenador acredita que 0s contactos presenciais minimizam mal-entendidos, pois
a comunicacao face a face é mais clara e reduz a possibilidade de interpretacdes erradas.
Para garantir a eficacia, existe a preocupacdo em definir os objetivos antes de transmitir
mensagens, adotando uma abordagem organizada: introducdes claras, desenvolvimento dos
pontos principais e um resumo final. Também é valorizada uma comunicagéo objetiva e direta,

evitando rodeios e informacdes desnecessarias, o que facilita a compreensao dos ouvintes.

O (PD1R5), sugere uma avaliacéo critica sobre o desempenho de comunicacdo do
coordenador, quando afirma que “(...) considero que em ambos o desempenho foi fraco.”

E referido pelo (PD2R5) “(...) é clara e eficaz na comunicac&o (...) consegue transmitir
informac6es de maneira clara, usa linguagem acessivel e objetiva.(...)" que elogia o coordenador
por comunicar-se de forma clara e eficaz. A énfase na linguagem acessivel e objetiva indica
que o coordenador consegue garantir que as suas mensagens sejam compreendidas pelos

membros do departamento, o que é primordial para o alinhamento e execucao das tarefas.

O (PD3R5) menciona que o coordenador “ (...) é consistente nas suas mensagens o que
ajuda a evitar mal-entendidos e garante que todos estejam alinhados com os objetivos e orientacdes.

De forma geral é possivel verificar que a consisténcia nas mensagens do coordenador
é realcada como um aspeto positivo. A capacidade de manter uma linha de comunicacao
coerente ajuda a evitar mal-entendidos e promove a coesdo dentro da equipa. Isso é essencial
para garantir que todos os membros do departamento estejam alinhados em relagdo aos
objetivos e diretrizes.

A citacdo do coordenador evidencia a forma como o mesmo valoriza uma

comunicacao direta e estruturada, especialmente em contextos presenciais, sendo que a
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interacdo presencial ajuda a minimizar mal-entendidos e a assegurar que as mensagens
sejam transmitidas com clareza e eficacia.

Embora se verifique a existéncia de criticas ao desempenho do coordenador, sdo
destacados aspetos positivos como a clareza, eficacia e consisténcia ha comunicacao, que
sdo fundamentais para uma lideranca eficaz, evitando-se mal-entendidos e assegurando que
a equipa esteja alinhada com os objetivos comuns.

A citacdo do coordenador destaca ainda a importancia de equilibrar a comunicagéo
formal e informal como forma de garantir que esta sempre informado e que consegue conduzir
a equipa de forma eficaz, o que reflete um estilo de lideranca proactivo e atento as
necessidades do departamento.

Por sua vez as citacdes dos professores do departamento indicam que a frequéncia e
o formato da comunicagdo com o coordenador variam, com alguns membros relatando
interacdes semanais e outros, diarias. A acessibilidade do coordenador é destacada
positivamente, mas ha uma observagao sobre a pouca comunicagéo presencial. Isso sugere
gue, embora a comunicacgao digital seja eficiente, a falta de interacdes face a face pode ser
uma area a ser explorada para fortalecer as relagdes e a colaboracao dentro do departamento.

Verifica-se que o coordenador valoriza a comunicagdo presencial pela clareza e
eficacia, enquanto prefere os meios ndo presenciais, como e-mail e telefone, para manter a
proximidade e a continuidade da comunicacdo com o grupo. A abordagem mostra um
equilibrio entre a necessidade de eficiéncia e a importancia do contato humano na lideranca.

Os professores destacam uma abordagem diversificada para a comunicagéo,
utilizando e-mails e videoconferéncias para a comunicac¢do formal e alcance, enquanto as
mensagens instantaneas e telefonemas sdo usados para uma comunicacao agil e informal.
O Google Drive € valorizado como ferramenta colaborativa, reforcando a acessibilidade e
coesdao. Juntas, essas estratégias formam um sistema de comunicagéo eficaz que apoia tanto

a eficiéncia quanto a colaboragao.

O OE2 - Compreender como as oportunidades de desenvolvimento profissional
promovidas pelo coordenador incentivam a colaboracéo e afetam o desempenho geral do
departamento remete-nos para o desenvolvimento profissional sendo que este é uma
componente essencial para o fortalecimento das competéncias dos docentes e para a
melhoria continua. As praticas de desenvolvimento profissional, como workshops, formacées
e reunides de trabalho, sdo fundamentais para garantir que os professores desenvolvam
habilidades que promovam um ambiente de trabalho colaborativo. Pretende-se com este
objetivo explorar as praticas de desenvolvimento profissional implementadas pelo
coordenador do departamento, avaliando a sua eficacia e o impacto que tém na promogéao da

colaboracéo entre os professores.
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As oportunidades de desenvolvimento profissional sdo essenciais para o crescimento
continuo dos individuos e o sucesso das organizacdes. Estas oportunidades permitem que os
profissionais adquiram novas habilidades, aprimorem as competéncias existentes e se
mantenham atualizados em relacéo as mudancas.

“Facgo habitualmente varias propostas de workshops e formagbes ao longo do ano letivo. As

oportunidades de desenvolvimento profissional sdo sempre variadas, abrangendo varias areas

do conhecimento. Inclusive habitualmente frequento as formacdes que proponho a equipa.

Promovo sempre varios encontros informais para fortalecer lagos.”

O (CR6a) demonstra, na sua citacao, proatividade ao propor varias oportunidades de
desenvolvimento ao longo do ano letivo. Esta forma de atuar revela um compromisso com a
melhoria continua e com o desenvolvimento das habilidades da equipa, tendo em conta as
diversas areas do conhecimento. Ao frequentar a formacdo que propde a equipa, O
coordenador reforca a ideia da lideranca pelo exemplo. Esta postura cria uma sensagéo de
igualdade e colaboracdo, onde todos, incluindo a lideranca, estdo comprometidos com o
crescimento profissional. Ao promover encontros informais para fortalecer os lagos entre os
membros da equipa revela uma preocupagdo com o bem-estar e a coesédo do grupo uma vez

que estes encontros ajudam a criar um ambiente de trabalho mais unido e colaborativo.

O (PD1R6) refere que “(...) Foram varias as propostas de workshops, formacgdes oferecidas
pelo coordenador ao longo do ano letivo, que nos iam chegando via correio eletrénico. (...)" revelando
a proatividade do mesmo ao oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional ao longo
do ano, distribuindo informacdes regularmente por correio eletrénico. No entanto, a expressao
de "chegando via correio eletrénico" pode deixar implicita uma abordagem mais passiva na
divulgacéo dessas oportunidades, sem um envolvimento mais personalizado.

O coordenador é considerado um facilitador ativo que organiza workshops regulares
focados em métodos criativos, como atividades de quebra-gelo, danca e poesia, para
melhorar o ambiente de trabalho e incentivar a colaboragdo entre professores. Também
promove formagdes e reunides para discutir temas relevantes, adotando uma abordagem
colaborativa para o desenvolvimento profissional e promovendo a troca de ideias e o didlogo
entre os professores do departamento.

“(...) Apenas da conhecimento das formagbes que vao decorrer. Deveria reunir o
departamento e passar o conhecimento. (...) ”. A citagdo do (PD3R6), apresenta uma critica
a forma como o coordenador comunica as oportunidades de desenvolvimento profissional.
Embora as formacdes sejam divulgadas, o método € considerado insuficiente. A sugestao é

gue o coordenador deveria reunir o departamento para discutir essas oportunidades e
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transmitir, 0 que poderia levar a um maior envolvimento dos membros do departamento e
assegurar gue todos compreendam a pertinéncia das formacg@es oferecidas.

As oportunidades de desenvolvimento profissional podem ser um enorme incentivo
para fomentar a colaboracdo entre os professores. Quando utilizadas de forma estratégica,
essas oportunidades ndo s6 aprimoram as habilidades individuais dos educadores, mas
também incentivam a troca de conhecimentos e a construcédo de uma cultura colaborativa.

“(...) Sim, estabelecem-se relagcfes o que permite unir a equipa e fortalecer lagos de trabalho.

O espirito de uni&o é muito maior e a colaboracdo também apos estes encontros. E importante

as pessoas ouvirem-se umas as outras (...) fica a sensagado de um grupo coeso porque se

criaram elos de ligacédo. As pessoas comecam a ver o trabalho como um produto de todos.”

A citacdo do (CR7a) reflete a importancia de promover relagdes interpessoais para
fortalecer a colaboracdo numa equipa. Destaca que 0s encontros como momentos de
interacdo entre os membros da equipa sdo fundamentais para criar um ambiente de trabalho
coeso. Quando as pessoas se ouvem e interagem, os lacos de trabalho fortalecem-se, o
espirito de unido cresce, e a colaboragéo torna.se mais efetiva. Desta forma os membros da
equipa sado levados a ver o trabalho como um esfor¢co coletivo, em vez de individual,
enfatizando-se um sentimento de pertencga e responsabilidade partilhada.

“(...) Penso que sim, se for essa a cultura de escola (...) Penso que esta questao, (...) se

prende sobretudo com a motivacéo e o interesse das pessoas, a humanizacdo do ambiente de trabalho,

0s guais estéo na base da ja citada cultura de escola (...)".

O (PD1R7), sugere com esta citacdo que as oportunidades de desenvolvimento
profissional podem incentivar a colaboracdo entre os professores, no entanto depende da
cultura da escola. Juntamente com um ambiente de trabalho humanizado, a motivacéo e o
interesse dos docentes, sdo essenciais para que as iniciativas de desenvolvimento
profissional promovam efetivamente a colaboracdo, o que implica que se ndo houver uma
cultura que a valorize e apoie, a simples oferta de workshops e formagdes, por si sO, pode
ndo ser suficiente.

“(...) Incentiva muito a colaboracdo entre os professores. Nas reunides de desenvolvimento

profissional, discutimos desafios comuns e partilhamos estratégias de ensino, (...)".

O (PD2R7) enfatiza o papel positivo das reunides de desenvolvimento profissional na
promocao da colaboracdo. Nessas reunifes, os professores tém a oportunidade de discutir
desafios e partilhar estratégias, o que fortalece o trabalho colaborativo.

“(...) Atualmente, o coordenador pede trabalho colaborativo, contudo o departamento vé como

trabalho extra (...) As forma¢des podem incentivar a colaboragdo, mas para isso tem que existir o

estimulo para trabalhar nesse sentido. (...).
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A citacdo do (PD3R7) revela uma percecao de que o trabalho colaborativo € encarado
como uma tarefa adicional, ou seja, € sentido como uma barreira e ndo uma parte integrada
do trabalho dos professores. Isso sugere que, para que as formacdes realmente incentivem a
colaboracao, é necessario um ambiente que valorize esta pratica, transformando-a em algo

natural e desejavel, em vez de um fardo extra.

Em sintese, o coordenador revela que valoriza o desenvolvimento profissional e que
procura criar ativamente um ambiente de trabalho colaborativo e de apoio. Para isso utiliza
tanto as oportunidades formais quanto as informais para fortalecer a equipa. Realca ainda
que o espirito de unido e colaboragcdo aumenta quando se estabelecem relacdes e se
fortalecem lacos entre os membros da equipa. As pessoas passam a ver-se como parte de
um todo, como pertenca de grupo, onde o trabalho € percebido como um resultado do
empenho coletivo.

As citacbes dos professores destacam que o coordenador promove diversas
atividades de desenvolvimento profissional, como workshops e formagdes, mas criticam a
comunicagdo e a forma como essas iniciativas sdo organizadas. Sugerem um maior
envolvimento e estrutura por parte do coordenador para aumentar o impacto e a participagéo
dos docentes.

Mostram que, enquanto as oportunidades de desenvolvimento profissional tém o
potencial de incentivar a colaboracdo entre os professores, 0 sucesso dessas iniciativas
depende fortemente da cultura da escola, da motivacdo dos docentes e de como o trabalho
colaborativo é percebido dentro do departamento. Para maximizar o impacto, é crucial que as
formacdes e workshops sejam apoiados por uma cultura organizacional que valorize a
colaboracao e que os docentes vejam essas oportunidades como um beneficio, e ndo como

uma carga extra.

Sendo o OE3 - Identificar as principais barreiras ao trabalho colaborativo no
departamento e a forma de atuacao por parte do coordenador para supera-las, comecgou-se
por abordar primeiramente os desafios que podem surgir ao tentar promover a colaboracdo
em equipas e as estratégias utilizadas pelo coordenador do departamento para supera-los.

O trabalho colaborativo entre professores € crucial para um ambiente dinamico e
inovador, mas enfrenta obstaculos como falta de tempo, comunicacéo ineficiente e resisténcia
a mudanca. Além disso, a falta de incentivo da lideranca e o desalinhamento de objetivos
entre docentes podem prejudicar projetos colaborativos. Identificar essas barreiras é

fundamental para supera-las e promover um ambiente mais cooperativo e produtivo.
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“(...) A maior barreira para a lideranga intermédia € o lider que esta acima, o Diretor.
Porque eu posso pensar que funciona bem assim e querer colocar em pratica, mas se a
direcdo ndo me permitir eu ndo posso fazer nada. Se o diretor achar que ele é que sabe tudo
€ nao delegar nas liderangas intermédias, esta tudo estragado! (...)"

A citacdo do (CR12a) destaca um problema comum em muitas organizacdes: a
relacdo entre a lideranca intermédia e a lideranca de topo. O facto é que a eficicia da lideranca
intermédia pode ser fortemente limitada pela forma como a direcdo atua. Se o diretor ndo
confia ou ndo delega autoridade as liderancas intermédias, pode criar-se um ambiente onde
a lideranca intermédia fica impossibilitada de implementar mudancas ou de motivar a equipa
de maneira eficaz.

“(...) A partida, a figura do diretor que fissura, ndo agrega. Quando se cria/gera um
clima hostil, de tratamento diferenciado entre pessoas e de destituicdo ética, apenas com um
foco muito forte no respeito pelo bem-estar dos alunos, primeiramente, e restante comunidade
educativa, € possivel desenvolver algum trabalho colaborativo (...)”

A citagdo do (PD1R12), destaca que uma lideranca que divide e cria um ambiente
hostil prejudica a colaboragéo. O foco apenas no bem-estar dos alunos, sem se verificar um
esfor¢co equivalente para criar um ambiente ético e inclusivo para o corpo docente, limita a
possibilidade de um trabalho colaborativo eficaz.

Segundo o (PD2R12) (...) algumas das principais barreiras sao, a falta de tempo e a
resisténcia a mudanca. A falta de recursos adequados também tem um peso muito grande
(...

A citacdo identifica as barreiras praticas e culturais ao trabalho colaborativo. A falta
de tempo e aresisténcia & mudanca destacam-se como obstaculos significativos, assim como
a insuficiéncia de recursos, que juntos dificultam a implementacéo e a manutencéo de praticas
colaborativas.

“(...) o diretor ndo promove, nem respeita a opinido do departamento., pouco aceitagao
a mudanca. O trabalho vem com a palavra colaborativo, contudo é cooperativo. A falta de
contato entre pessoas do departamento...reunides. Comunicacao repartida (entre conselho

de ano), faz falta estarmos em grande grupo. Nao conhecemos a opinido dos outros. (...)”

A citacdo do (PD3R12), apresenta uma critica direta a lideranga por esta ndo promover
uma verdadeira colaboracéo, distinguindo entre colaboragcédo e cooperacéo, e destacando a
falta de aceitacdo da mudanca. A comunicacdo fragmentada e a auséncia de reunifes em
grupo séo vistas como barreiras que impedem a constru¢do de uma viséo partilhada e de um
ambiente colaborativo.

As citacdes dos entrevistados realgam a importancia de existir um clima organizacional

positivo e inclusivo. Num ambiente onde existe hostilidade, verificando-se um tratamento
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desigual e a falta de ética, a colaboracdo entre docentes pode ficar comprometida. Acresce
ao referido, que a falta de recursos adequados e as escassas oportunidades para interacédo
entre os professores contribuem de igual forma para um cenario onde a verdadeira
colaboracao se torna dificil.

A promocao de um dialogo aberto é passo essencial para criar um espaco onde 0
trabalho colaborativo possa florescer. E necessario que a lideranca de topo reconheca o valor
das contribui¢ces da equipa, desenvolvendo um ambiente de confianca e respeito matuo.

Com estes ajustes, é possivel transformar as barreiras em oportunidades, resultando
um corpo docente mais coeso e envolvido onde o ambiente de colaboragdo entre os
professores, melhora o desempenho coletivo. Para isso, € necessério adotar estratégias que
promovam a integracdo e a participacdo ativa de todos os docentes.

Neste sentido o (CR13a) refere que:

“(...) Nao desisto dos meus ideais. Estou sempre em cima das situagdes e sou muito
persistente para levar o outro a entender a minha ideia. Em relacdo aos professores do
departamento, supero as barreiras dando o exemplo e puxando as pessoas para mim (...)"

A citacdo revela um lider com uma postura determinada e proactiva em relagéo a
superacao de desafios e a implementacéo das suas ideias. Demonstra uma forte persisténcia
em fazer com que as suas visfes sejam compreendidas e aceites pelos outros, utilizando uma
abordagem estratégica e repetitiva para convencer os demais. Ao enfatizar a importancia de
"ndo desistir dos seus ideais", o lider sugere que a repeti¢cdo e a consisténcia sao ferramentas
eficazes para superar a resisténcia inicial.

Segundo o (PD1R13) “(...) Sem a colaboragao do diretor, a partida sera uma tarefa
ardua. De forma imparcial, honesta, digna e sobretudo determinada (...)” o que destaca a
importancia do apoio do diretor para facilitar a colaboragéo, sugerindo que sem esse suporte,
o trabalho colaborativo se torna dificil.

O (PD2R13), aponta o uso de ferramentas de agendamento e sessfes de feedback
para manter a comunicacgéo e coordenacao eficazes.

“(...) usar ferramentas de agendamento para coordenar os horarios e facilitar a
participacdo. Manter as reunides focadas e produtivas (...) sessdes de feedback onde os
professores possam expressar preocupacdes sobre mudancas propostas e discutir possiveis
melhorias (...)”

Enquanto o (PD3R13) enfatiza a importancia de manter o departamento informado e
envolvido nas decisdes e tarefas, promovendo uma abordagem conjunta e colaborativa.

“(...) Promover o encontro, comunicar sobre o que esta a ser feito, o que se pensa
fazer (...) ndo deixar de falar com o departamento, (...) fazer o que é pedido, em conjunto

com a equipa (...)".
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Resumidamente, a lideranga utiliza uma poderosa estratégia através do exemplo
pessoal. Ao agir de maneira exemplar, o lider ndo apenas inspira, mas também leva os outros
a seguir o mesmo caminho, criando uma dindmica em que as barreiras sdo gradualmente
superadas e a coesdo da equipa é fortalecida.

Podemos entéo verificar que para que a lideranca intermédia seja bem-sucedida, é
essencial que exista um suporte claro e uma delegacédo de responsabilidades por parte da
direcdo. Desta forma os lideres intermédios podem aplicar as suas habilidades e estratégias
para envolver as suas equipas e alcancar os objetivos a que se propde. De outra forma, como
mencionado na citagcéo, a falta de autonomia e a crenca de que apenas a direcdo sabe o que
€ melhor podem condicionar a eficacia e a moral das liderancgas intermediarias, prejudicando
o desempenho geral da equipa e da organizagao.

As barreiras a colaboragdo no ambiente educacional enfatizam uma lideranca
inadequada, a falta de tempo, a resisténcia a mudanca, e o0s recursos insuficientes. A
comunicacao deficiente e a auséncia de interacdo em grupo também sao uma condicionante
a coesdo e ao trabalho colaborativo.

E destacada pelos entrevistados uma abordagem cuidadosa e estratégica para a
lideranga e a gestdo de mudancgas. O foco inicial estd em conquistar a confianca e o respeito
das pessoas, criando uma base sélida de relacionamento antes de introduzir qualquer
mudanga. Ao estabelecer uma conexdo genuina e ao demonstrar empatia, a lideranga
intermédia cria um ambiente mais recetivo, onde as pessoas estdo mais disponiveis para
aceitar e envolver-se com as novas ideias. O processo é conduzido aguardando-se o tempo
necessario para que os membros da equipa se sintam confortaveis e alinhados, permitindo
uma transicdo mais suave e eficaz.

A necessidade do apoio do diretor, é igualmente realgada, como forma de facilitar a
colaboracdo, os professores do departamento sugerem o uso de ferramentas de
agendamento e feedback para coordenar horarios e manter a comunicacao eficaz, e reforcam
a importancia de envolver o departamento em decisfes e tarefas para promover um trabalho
conjunto.

A criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo é essencial para promover a
eficiéncia, a inovacdo e a satisfacdo no trabalho, permitindo que os membros da equipa
trabalhem juntos de forma harmoniosa, partiilhem conhecimentos e recursos, e alcancem
objetivos comuns de maneira mais eficaz.

Num cenério profissional cada vez mais dindmico e interconectado, a colaboracao ndo
€ apenas um diferencial, mas uma necessidade para alcancar eficiéncia e inovacao.

Ainda no seguimento das barreiras ao trabalho colaborativo e & sua superacdo o

(CR8a) refere que:
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“(...) Crio momentos de interacdo fora das tematicas de trabalho e estabeleco regras

de funcionamento. Introduzo novas formas de comunicagao (...) Tenho o habito de
comunicar diariamente e telefonicamente para estar mais proximo. Por vezes é
necessario mudar algumas coisas ja enraizadas nhomeadamente o individualismo.

(..),

O (CR8a) revela uma abordagem proativa ao criar um ambiente de trabalho mais
colaborativo onde a conexdo tem um papel primordial. Promove intera¢des sociais além das
guestdes de trabalho, estabelece regras claras, e utiliza diversas formas de comunicacao,
incluindo contatos diérios e telefonemas, mantendo uma grande proximidade com a equipa.
Além disso, o coordenador reconhece a necessidade de mudar habitos de individualismo
enraizados, incentivando uma cultura de colaboracéo e coletiva.

O (PD1RS8) refere que “ (...) Foram dados incentivos e proposta a constituicao de
equipas para andlise de documentos e colaboracao em projetos conjuntos. (...)”, 0 que indica
gue o coordenador tomou medidas para incentivar a colaboracéo, sugerindo a formacéo de
equipas para trabalhar em documentos e projetos. Isso reflete uma abordagem estruturada
para promover o trabalho em grupo, valorizando a colaboragdo como parte essencial do
ambiente de trabalho.

“(...) Adotou varias medidas para criar um ambiente de trabalho colaborativo como
por exemplo reunides regulares de equipa, promocéo de atividades, partilha de documentos,
valorizagao de troca de ideias, ambiente de apoio e confianga (...)”

Na citagdo o (PD2R8) mostra-nos uma visdo mais detalhada das agbes do
coordenador, onde se destaca as reunides regulares, as atividades de equipa, e a promogao
de um ambiente de apoio e confianca. A énfase na troca de ideias e na partilha de documentos
sugere que o coordenador valoriza a comunicagao aberta e o trabalho em equipa, contribuindo
para um ambiente colaborativo estruturado.

Em relacéo ao coordenador de departamento, o (PD3R8) refere que este

“(...) Nao adotou essas medidas. Deveriam existir momentos de convivio. (...) Para as

pessoas se conhecerem, para estimular a unido. O coordenador deveria ser capaz de

criar um bom ambiente. (...) Aceitar a critica construtiva para que Ihe fosse permitido
ser também ele um critico construtivo. (...)"

Apresenta uma critica a auséncia de medidas adotadas por este para criar um
ambiente colaborativo. O entrevistado sugere que deveriam existir mais oportunidades para
convivéncia informal, o que poderia ajudar a fortalecer os lagos entre os membros do
departamento. A menc¢ao a critica construtiva indica que o coordenador poderia beneficiar de
uma maior abertura ao feedback, sendo que esta poderia fomentar um ambiente de confianca

e colaboracéao.
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No que respeita a disposicdo fisica do espaco de trabalho verifica-se que esta
desempenha um papel crucial na promocao da colaboracéo entre professores. O layout do
ambiente pode facilitar ou dificultar interacbes, troca de ideias e trabalho em equipa,
influenciando diretamente a dindmica entre os professores.

O (CR9a) valoriza a rotatividade de locais para reunidées, preocupando-se em tornar
0S espacos mais apelativos e acolhedores, propondo para isso que cada escola anfitrid receba
0s participantes com lanches e decoracdes teméticas.

“(...) Sim, sem duvida. Os espacos nao costumam ser assim tao apelativos. Em vez

de estarmos sempre nos mesmos sitios proponho a rotatividade de escola, sempre

que reunimos, e cada anfitrido recebe as restantes com “mimos”, como lanchinhos e

novas decoracdes com temas e sugestdes de atividades. “

O (PD1R9) em relagédo a este subtema afirma que a disposicdo fisica do espaco
influencia o trabalho colaborativo referindo que “(...) Sim. Uma disposi¢ao em U ou em mesa
redonda, de modo a que todos possam ver e ser vistos, que possibilite o contacto visual entre
todos os elementos. (...)"

Esta citacdo realga a importancia do contato visual e da visibilidade entre os
participantes como fatores que facilitam a interagcdo e a colaborag&o. A disposicdo em mesa
redonda ou em U é considerada como a configuracédo ideal para criar um ambiente onde todos
se sintam incluidos e capazes de participar ativamente nas discussoes.

“(...) a disposicao fisica do espaco de trabalho influencia bastante a colaboragao

entre os professores. Por exemplo os ambientes com areas abertas e flexiveis (...)

facilitam a comunicagéao e a troca de ideias. (...) “

A citacdo do (PD2R9) realca que os ambientes de trabalho com areas abertas e
flexiveis séo propicios para a colaboracdo. Sao espagos que permitem mobilidade e interagéo
e facilitam a comunicagdo, promovendo um fluxo natural de ideias tornando mais facil a
cooperacgao entre os professores.

“(...) em reuniado, sim, a organizacado do espaco influencia. A disposi¢cao das mesas

tipo autocarro, ndo ajuda em nada o trabalho... Ninguém se olha... considero a melhor

disposicdo em U (...).”

O (PD3R9) critica a disposicdo das mesas em formato de "autocarro", onde os
participantes estdo alinhados lado a lado, dificultando o contato visual e a interacdo. O
entrevistado sugere que uma disposicdo em U seria mais eficaz para fomentar um ambiente
colaborativo, onde todos possam ter contacto visual e comunicar facilmente.

No que concerne a forma como um departamento se organiza para promover a
colaboracao entre seus membros € essencial para criar um ambiente de trabalho produtivo e

harmonioso. Uma organizacdo eficiente do departamento envolve a estruturacdo de
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processos, espacos e ferramentas que incentivem a comunicacao, a troca de conhecimentos
e o trabalho em equipa.

“(...) todos os elementos tém conhecimento de tudo, mas cada elemento ou grupo é

responsavel por uma tarefa. Por exemplo (...) Em relacao as atas, sédo elaboradas no

momento por todos, mas dois colegas ficam responsaveis por fazer a revisdo das atas.

O plano anual de atividades é elaborado por todas, mas outra equipa faz a revisao do

documento. Na drive sé@o colocados os documentos de trabalho divididos por pastas

tematicas, por exemplo: Atas, planificagdes, registos fotogréficos, grelhas e relatérios.

Todas a atividades do departamento sdo pensadas com bastante antecedéncia para

que todos possam partilhar e pensar sobre a sua organizagdo. As coisas ndo sao

alteradas s6 porque uma pessoa quer. Tudo é pensado por todos.”

O (CR10a) explica que, embora todos os membros do departamento estejam
informados sobre as atividades, cada pessoa ou grupo tem responsabilidades especificas. As
tarefas sdo divididas e os documentos sdo organizados em pastas tematicas acessiveis a
todos. As decisdes e atividades séo planeadas com antecedéncia, garantindo que todas as
alteracdes sejam discutidas e aprovadas por todos.

“(...) Sao formadas equipas de ano. Especificamente na escola onde lecionei, a colaboragéo
existente, partia também muito da iniciativa pessoal ou conjunta, e de modo informal (...)"

E sugerido pelo (PD1R10) que, embora existam as estruturas formais como as equipas
de ano, a colaboragédo surge frequentemente das iniciativas pessoais ou de pequenos grupos,
de maneira informal. Isso da-nos a indicacdo de que a cultura colaborativa depende em
grande parte da motivacao individual dos professores, além das estruturas formais.

“(...) Realiza reunides regulares para coordenar atividades, discutir planos de aula e alinhar
estratégias. Forma grupos de trabalho. Cria e apoia projetos que envolvem diferentes areas de
conhecimento. Cria espacos fisicos que favorecam a interacéo e a colaboracdo através da disposicdo
dindmica do mobiliario e decoragéo apelativa. (...)"

O (PD2R10) refere-se ao desempenho do coordenador do departamento revelando
uma organizacdo mais estruturada, onde o departamento promove a colaboracao através de
reunides regulares, formacéo de grupos de trabalho, e criacdo de projetos interdisciplinares.
Além disso, ha uma intencao de criar espacos fisicos que incentivem a interacdo, sugerindo
um compromisso ativo do departamento em fomentar um ambiente colaborativo.

O (PD3R10) tece uma critica na medida em que afirma que “(...) O departamento ndo
se organiza, contudo, o trabalho feito em sec¢éo de ano é sempre colaborativo (pelo menos
no meu). Deveria haver mais reuniées em grande grupo, para todos se verem e ouvirem, s6
assim nasce a colaboracéo. (...)"

Esta citagdo revela a auséncia de organizagéo formal do departamento para promover

a colaboracdo. Embora a colaboracéo exista em sec¢des de ano, o entrevistado sugere que
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a falta de reuniées em grande grupo condiciona a colaboracédo a um nivel mais abrangente.
A proposta de mais reunides gerais € vista como uma forma de fortalecer a coeséo e a troca
de ideias entre todos os membros do departamento.

Conclui-se que uma lideranca intermédia proativa € primordial para fomentar um
ambiente colaborativo, promovendo interacdes sociais e estabelecendo regras claras. O uso
diversificado de ferramentas de comunicacéo e a criacdo de um espaco de trabalho atraente
sdo fundamentais para incentivar a organizacdo e a colaboragéo, enaltecendo a cultura
coletiva em detrimento do individualismo.

Os professores reconhecem as iniciativas do coordenador para promover a
colaboracéo, como a formacgédo de equipas e a realizacdo de reunides regulares. No entanto,
criticam a falta de interacéo informal e a abertura ao feedback. Destacam que a configuracéo
fisica do espaco de trabalho afeta a colaboracao, preferindo arranjos em U ou mesas
redondas em vez de linhas retas. Verifica-se a combinagéo de praticas formais e informais no
departamento, com algumas iniciativas organizadas e outras dependendo da iniciativa dos
professores. A auséncia de encontros em grande grupo é encarada como um impedimento

para o potencial colaborativo.

Com o OE4 - Identificar exemplos de sucesso e boas praticas ho ambito do trabalho
colaborativo, pretende-se a identificagdo de iniciativas bem-sucedidas e metodologias
geradoras de resultados positivos.

Um exemplo de projeto bem-sucedido que envolveu colaborag&o entre os membros
de um departamento pode ser a criagdo de um curriculo interdisciplinar, no qual professores
de diferentes disciplinas trabalham juntos para desenvolver um conjunto integrado de
atividades e conteudos.

“Todas as atividades quebra-gelo sdo mesmo muito bem-sucedidas porque é através

dos momentos de convivio que conseguimos a unido das pessoas e assim provocar a

mudanca. Consigo também aproximar-me das pessoas e fazer com que confiem em

mim. “

A citacdo do (CR14a) sublinha a importancia das atividades quebra-gelo para
fortalecer a coesao e a confianca dentro de uma equipa. Ao promover momentos de convivio,
a lideranca leva a aproximacao dos membros facilitando as mudangas positivas no grupo.

“(...) Sim, por exemplo o Projeto Eco-Escolas e Escola Azul, em que foi envolvido todo

0 departamento, designadamente em visitas de estudo, separacdo de residuos na

escola e trabalhos colaborativos na area das expressoes (...)"

Na citacao do (PD1R14) é notdrio o envolvimento em Projetos como o "Eco-Escolas”

e "Escola Azul" que envolveram todo o departamento em atividades praticas e visitas de
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estudo. Estes projetos demonstram como iniciativas especificas podem unir a equipa e
promover a colaboracdo em torno de objetivos comuns.
“(...) um projeto bem-sucedido foi quando os educadores de infancia decidiram criar um projeto

que integrasse diferentes areas de aprendizagem em torno do tema “Aventura no Jardim (...)”

Na citacdo do (PD2R14) é referido um projeto bem-sucedido que partiu dos
educadores de infancia e que envolveu a criagdo de um tema integrador, reunindo diferentes
areas de aprendizagem. Este exemplo ilustra a eficacia de projetos que cruzam disciplinas e
estimulam o trabalho conjunto entre os professores.

“(...) Quando o corpo docente ja esta junto ha muito tempo, ja com anos de convivio, o trabalho

colaborativo faz-se mais facilmente com esse grupo (...) Por exemplo nos projetos Erasmus,

facilmente h4 interacédo entre os membros, principalmente, entre 0s que estdo ha mais tempo.

...y

A citacdo do (PD3R14), revela que, quando o corpo docente j& possui uma relagéo
de convivio, o trabalho colaborativo tende a ser mais fluido e natural. Os projetos Erasmus
surgem como exemplos de destaque na facilidade de interacdo e colaboracdo entre os
membros da equipa com um relacionamento estabelecido e duradouro.

O sucesso de um projeto colaborativo depende, em grande parte, das préticas e
estratégias adotadas pelo coordenador. As citagdes dos entrevistados revelam algumas
praticas especificas que um coordenador poderia adotar para garantir o sucesso de uma

iniciativa de colaboracao entre os membros do departamento:

Segundo o (CR15a) “(...) Primeiro conquistar as pessoas e depois comecgar a provocar a
mudanca. Tudo é feito com calma, com tempo. Vou ao encontro do outro (...)", 0 que revela que este
tem como foco inicial a conquista da confianga e do respeito das pessoas, criando uma base
solida de relacionamento antes de introduzir qualquer mudanca.

“(...) O alerta para outras atividades e / ou projetos relacionados com aquela teméatica, que

foram sendo propostos ao longo do ano, maioritariamente através de emails (...)”

A citacdo do (PD1R15) sugere uma pratica continua de comunicacdo para manter a
equipa informada sobre as novas atividades e projetos relacionados a uma tematica
especifica. O uso de e-mails como principal meio de comunicacdo demonstra um esforgo para
garantir que todos estejam informados sobre as oportunidades e iniciativas relevantes ao
longo do ano.

“(...) o coordenador teve um papel crucial. Organizou reunides regulares com todos os

professores envolvidos para discutir o planeamento do projeto. Estabeleceu objetivos claros e

partilhados para o projeto, (...) Promoveu um ambiente onde os professores se sentissem a
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vontade para partilhar ideias e colaborar. Coordenou atividades de equipa e encorajou os
professores a trabalharem juntos em todas as fases do projeto, desde o planeamento até a

execucdo e avaliagdo (...)."

O (PD2R15) destaca o papel essencial do coordenador na organizacdo e conducao
de um projeto, especialmente no que diz respeito ao planeamento e a promo¢do de um
ambiente colaborativo. Ao realizar reunides regulares e ao estabelecer metas claras e
partilhadas, o coordenador garante que todos os professores envolvidos estejam alinhados
quanto aos objetivos e estratégias. O ambiente aberto e colaborativo leva a troca de ideias e
ao trabalho conjunto em todas as fases do projeto, desde o planeamento a execucgéo e
avaliacao.

“(...) ndo tem havido estratégias especificas que levem ao trabalho colaborativo. H4 sim,

trabalho que se desenvolve cooperativamente para uma maior rapidez de execucdo. O

coordenador deve definir metas que sé possam ser alcan¢adas atraves da colaboracéo, deve

criar grupos de trabalho e capacitar a equipa para trabalhar de forma colaborativa.”

A citagédo do (PD3R15) revela uma lacuna na abordagem atual do trabalho dentro da
equipa. Embora se se verifique a cooperacdo para a execugdo das tarefas, faltam as
estratégias especificas para estruturar um trabalho colaborativo. A citacdo destaca trés acdes
essenciais para promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e eficiente: a construgéo
de relacdes interpessoais, dindmicas de grupo para alinhar objetivos comuns, e a realizagéo
de projetos especificos que fomentem a colaboracdo. O papel do coordenador € vital no
planeamento e na criacdo de ambientes que incentivem a cooperagdo e o envolvimento
continuo da equipa.

Com o desenvolvimento de recomendacdes praticas pretende-se obter orientagdes
concretas e acionaveis para melhorar processos, resolver problemas ou alcancar os objetivos
em relagdo ao contexto.

A colaboracéo entre professores € um fator essencial para promover um ambiente de
trabalho eficiente, inovador e harmonioso dentro do departamento. Ao trabalhar de forma
colaborativa, os professores podem partilhar conhecimentos, trocar experiéncias e
desenvolver projetos interdisciplinares que enriquecem o processo de ensino-aprendizagem.

O papel do coordenador neste contexto € fundamental, pois cabe-lhe criar condi¢gbes
favoraveis para que a colaboracdo aconteca de maneira fluida e produtiva, podendo ser feito
por meio de estratégias que envolvem a organizacdo de tarefas, a promocao de espacos de

partilha e o incentivo ao desenvolvimento profissional conjunto.
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Um ambiente colaborativo ndo sé melhora a produtividade e a inovacao, mas também
aumenta a satisfacdo dos professores, resultando em beneficios tanto para o corpo docente
guanto para os alunos.

“(...) Criar um espirito de empatia e dar espaco e voz aos outros. Ouvir os outros e dar-lhes
oportunidades. Conquistar e ir com calma. A lideranca ndo pode ser autoritaria. 1Isso ndo é ser
lider. Ndo ha nenhum espirito de equipa assim. E essencial deixar transparecer organizag&o
no trabalho. O lider ndo pode falhar no que diz aos outros. Tem que haver compromisso (...)"

A citacdo do (CR16a) oferece uma visdo abrangente sobre os principios de lideranga
eficaz e a importancia de criar um ambiente de trabalho colaborativo e empatico.

No que se refere as sugestdes dos professores do departamento, foram apresentadas
as seguintes:

“(...) Propor mais reunides conjuntas, envolvendo todo o departamento (...)”

O (PD1R16) prop6e mais reunides que envolvam todo o departamento pode facilitar a
comunicagdo e a coordenagdo entre os membros, garantindo que todos estejam alinhados e
envolvidos em objetivos comuns.

“(...) estabelecer um sistema de mentoria onde os professores mais experientes possam

orientar os menos experientes em préticas colaborativas e no desenvolvimento de projetos em

equipa. Incentivar os professores a participarem juntos nas formagdes e conferéncias (...)"

A proposta avancada pelo (PD2R16) sugere o estabelecimento de um sistema de
mentoria para que os professores mais experientes orientem 0os menos experientes de forma
a promover a pratica colaborativa e o desenvolvimento de projetos em equipa. O incentivo na
participacdo conjunta em formagdes e conferéncias sugere o fortalecimento da coeséo e a
colaboracéo entre os professores.

“(...) Sugeria que o coordenador criasse uma rotina de comunicacdo frequente com o

departamento, de atividades anuais, de reunides... conseguira que o trabalho colaborativo seja

algo que figue enraizado no Departamento. (...)"

E sugerido pelo (PD3R16) nesta citacdo, que se crie uma rotina de comunicagéo
regular, incluindo atividades anuais e reunides, como forma de ajudar a integrar o trabalho
colaborativo na cultura do departamento, garantindo que essa pratica se torne uma parte
fundamental das atividades diérias.

As sugestdes dos entrevistados focam as melhorias na colaboragdo através de
estratégias de comunicacao e desenvolvimento profissional que promovem a integracéo e a
coesao no departamento.

Estabelecer um ambiente empatico é fundamental para uma lideranca eficaz. Isso
envolve reconhecer e valorizar os respetivos membros da equipa. Dar espac¢o e voz aos

outros significa permitir que todos expressem as suas ideias.
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No sentido de se dar resposta a questédo de partida que motivou este estudo, e ao OE5
- Elaborar uma proposta com a¢8es de melhoria para promover o trabalho colaborativo numa
instituicdo, foram definidas as linhas de acao prioritarias com vista a melhoria da qualidade
organizativa e educativa de uma instituicdo. Para mais detalhes sobre essa proposta,
remetemos ao Apéndice Il, onde se encontra o plano, estruturado com as acdes
recomendadas e 0s seus objetivos. Para a elaboracdo deste plano de melhoria foi importante

compreender o desempenho de um coordenador e dos elementos de um departamento.
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4. LIMITACOES E INVESTIGACOES FUTURAS

O estudo sobre o papel da Lideranga Intermédia como agente promotor do trabalho
colaborativo oferece um contributo significativo no avanco pratico na area da gestéo escolar.

N&o s permite enriqguecer o entendimento académico sobre o tema, mas também
fornece ferramentas e revela alguns aspetos praticos que podem ser aplicados em diversos
contextos organizacionais, resultando em melhorias significativas na lideranca, na cultura
organizacional, e na eficacia operacional.

De realcar a importancia de capacitar os lideres intermédios com habilidades
especificas para promover a colaboragéo, tais como comunicagéo eficaz, gestao de conflitos,
e facilitacdo de grupos de trabalho. As descobertas podem ser utilizadas para desenvolver
programas de formacéo e desenvolvimento de lideres, melhorando a qualidade da lideranga
intermédia em diversas organizacoes.

No que se refere as limitagbes deste estudo podemos incluir, primeiramente, o
tamanho da amostra. O numero de professores e lideres intermédios entrevistados foi
limitado, ndo permitindo uma visdo mais abrangente e outros pontos de vista que poderiam
ser importantes para este estudo. Além disso, o estudo concentrou-se num ndmero reduzido
de escolas, 0 que restringe a abrangéncia das conclusdes.

Outro fator limitante é o viés subjetivo das respostas dos entrevistados. As percecdes
individuais sobre a lideranca e a colaboracdo podem ser influenciadas por experiéncias
pessoais, resultando numa visdo parcial da realidade. Além disso, 0 uso das entrevistas
limitou de alguma forma a profundidade das informacdes obtidas, pois nem todos os aspetos
da dindmica escolar foram passiveis de capturar.

No que se refere a investigagfes futuras, penso que seria Gtil ampliar o estudo para
incluir um nimero maior de escolas e diferentes contextos educacionais, como escolas de
diferentes niveis de ensino (basico, secundario e superior) e tipos de gestdo. Uma abordagem
longitudinal também seria interessante para avaliar como as préaticas de lideranca e a
colaboracdo evoluem ao longo do tempo e o impacto destas préticas nos resultados dos
alunos e na dindmica organizacional.

Além disso, as futuras investigagfes podem explorar como os diferentes estilos de
lideranga influenciam a colaboracéo e o desempenho dos professores, e examinar o papel
das tecnologias educacionais na facilitacdo da colaboracdo em ambientes educacionais. As
pesquisas comparativas entre diferentes culturas e sistemas educacionais também podem

enriguecer o entendimento sobre lideranca e trabalho colaborativo em diversos contextos.
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CONCLUSOES

Pretende-se, com este estudo, compreender de que forma a lideranca intermédia,
mais precisamente o coordenador do departamento, pode influenciar e promover o trabalho
colaborativo.

ApGs a analise dos resultados apresentam-se as principais conclusdes deste estudo
procurando dar resposta a questdo de partida através da andlise global dos dados.

No que concerne aidentificacdo das caracteristicas e comportamentos
de lideranca os entrevistados destacaram a comunicacdo, a organizacao, a escuta ativa e a
habilidade de alinhar a equipa como elementos essenciais.

Segundo Moura e Gianella (2016) a arte de escutar vai além do ouvir: inclui o olhar, a
observacao atenta, o sentir o corpo, sensagdes e sentimentos, a reflexdo e, conforme o caso,
a elaboragéo de perguntas provocadoras e a verificagdo da pertinéncia. Requer atitude de
entrega, atengéo e ndo julgamento, bem como reconhecer quando é necessario dar limites a
escuta.

Além disso, para Sclavi (2003), o bom ouvinte deve respeitar o interlocutor e ser
curioso — abrir-se a outra visdo de mundo ou seja, compreender a realidade como construgéo
social complexa e, portanto, o reconhecer as varias visdes e percecdes possiveis sobre o
mesmo fenédmeno, objeto e situacdo. Ou seja, € necessario transitar do lugar em que se vé
uma Unica verdade oposta ao diferente, em direcdo a um posicionamento de abertura para
escutar outras verdades; abrindo-se ao didlogo e colocando em causa as suas proprias
certezas.

Além disso, verifica-se que a comunicacdo eficaz é fundamental para o sucesso
organizacional, aumento da produtividade e alinhamento de metas. A comunicacdo clara
facilita a partilha de ideias a coeséo entre os elementos das equipas.

Um lider eficaz, une pessoas, comunica-se claramente e demonstra empatia, pode ter
caracteristicas associadas aos Tipos 2, 3, 4, 8 e 9 do Eneagrama de Personalidades,
conforme referido no ponto 3.2. deste trabalho. Estes tipos de personalidades combinam a
capacidade de apoiar, organizar e motivar os outros, promovendo um ambiente de trabalho
colaborativo e harmonioso.

Quanto as estratégias de comunicacgéo utilizadas pela Lideranca Intermédia podemos
verificar a valorizacdo de uma comunicacéo direta e estruturada, especialmente em contextos
presenciais, sendo que a interacdo presencial ajuda a minimizar mal- -entendidos e
a assegurar que as mensagens sejam transmitidas com clareza e eficacia.

Sao igualmente destacados aspetos positivos como a clareza, eficacia e consisténcia
na comunicagdo, que sao fundamentais para uma lideranca eficaz, evitando-se mal-

entendidos e assegurando que a equipa esteja alinhada com os objetivos comuns.
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Bush e Glover (2016) enfatizam que uma comunicacao estratégica, aliada a clareza,
transparéncia e uso de tecnologia, fortalece a colaboracdo e a coesdo da equipa. Essas
praticas também sdo essenciais para o desenvolvimento profissional continuo dos
professores

E crucial a utilizacdo de uma comunicacdo presencial pela clareza e eficacia, no
entanto sdo realcados como meios ndo presenciais, 0 e-mail e telefone, para manter a
proximidade e a continuidade da comunicagdo com o grupo. Esta abordagem mostra um
equilibrio entre a necessidade de eficiéncia e a importancia do contato humano na lideranca.

Quanto as Préticas de Desenvolvimento Profissional, destaca-se a importancia da
criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo e de apoio. Para isso séo utilizadas tanto as
oportunidades formais quanto as informais para fortalecer a equipa. E realgado ainda que o
espirito de unido e colaboracdo aumenta quando se estabelecem relacdes e se fortalecem
lagos entre os membros da equipa. As pessoas passam a ver-se como parte de um todo,
como pertenca de grupo, onde o trabalho é percebido como um resultado do empenho
coletivo. No entanto, € também bastante comum verificar-se uma perspetiva mais
individualista e competitiva. Esta dualidade é uma realidade em muitos ambientes de trabalho.
Enquanto algumas oportunidades de desenvolvimento profissional podem estimular a
colaboracdo, outras oportunidades podem intensificar a competicdo, levando a uma
mentalidade de "cada um por si", tornando 0 ambiente mais hostil e desconfortavel.

Entre os professores, o sucesso das praticas de desenvolvimento profissional
depende fortemente da cultura da escola, da motivagdo dos docentes e de como o trabalho
colaborativo é percebido dentro do departamento. A capacidade do coordenador de inspirar
e motivar a equipa foi destacada por Campos (2024), que apontou que os lideres
transformacionais conseguem promover a colaboracdo para atingir as metas comuns. A
flexibilidade e a abertura a inovacdo também séo encaradas como qualidades importantes
para fomentar a colaboracdo. Conforme Matos (2000), o lider deve estimular e criar
oportunidades para a inovacdo, gerando um ambiente de aprendizagem continua e
colaboracéo entre os professores.

No que se refere a criacdo do ambiente de trabalho colaborativo foi possivel verificar
qgue uma lideranca intermédia proativa é primordial para fomentar um ambiente colaborativo,
promovendo interagbes sociais e estabelecendo regras claras. O uso diversificado de
ferramentas de comunicacéo e a criacdo de um espaco de trabalho atraente sdo fundamentais
para incentivar a organizagdo e a colaboracao, enaltecendo a cultura coletiva em detrimento
do individualismo.

No que se refere as Barreiras e Solugbes para o Trabalho Colaborativo podemos
verificar que, para que a lideranca intermédia seja bem-sucedida, é essencial que exista um

suporte claro e uma delegacdo de responsabilidades por parte da direcdo. Desta forma os
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lideres intermédios podem aplicar as suas habilidades e estratégias para envolver as suas
eguipas e alcancar os objetivos a que se propoe.

As barreiras a colaboracédo no ambiente educacional podem dever-se a uma lideranca
inadequada, a falta de tempo, a resisténcia a mudanca, e 0s recursos insuficientes. A
comunicacéao deficiente e a auséncia de interacdo em grupo também sdo uma condicionante
a coesdo e ao trabalho colaborativo. E destacada pelos entrevistados uma abordagem
cuidadosa e estratégica para a lideranca e a gestdo de mudancas. O foco inicial estd em
conquistar a confianca e o respeito das pessoas, criando uma base soélida de relacionamento
antes de introduzir qualquer mudanga. Ao estabelecer uma conexao genuina e ao demonstrar
empatia, a lideranga intermédia cria um ambiente mais recetivo, onde as pessoas estdo mais
disponiveis para aceitar e envolver-se com as novas ideias. O processo é conduzido
aguardando-se o tempo necessario para que 0os membros da equipa se sintam confortaveis e
alinhados, permitindo uma transicdo mais suave e eficaz.

A necessidade da delegacdo de competéncias por parte do diretor, é igualmente
realgcada, como forma de facilitar a colaboracao, realcando-se a coordenacao de horarios e
uma comunicagédo eficaz, com um reforco no envolvimento do departamento em decisdes e
tarefas para promover um trabalho conjunto.

Quanto as Recomendacgfes e Boas Praticas, embora se se verifique de extrema
importancia a cooperacdo para a execucgdo das tarefas, muitas sdo as vezes que faltam as
estratégias especificas para estruturar um trabalho colaborativo. Foram destacadas trés
acdes essenciais para promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e eficiente: a
construcao de relagdes interpessoais, dindmicas de grupo para alinhar objetivos comuns, e a
realizacdo de projetos especificos que fomentem a colaboragéo. O papel do coordenador é
vital no planeamento e na criacdo de ambientes que incentivem a cooperagdo e 0
envolvimento continuo da equipa.

No aos projetos interdisciplinares foram apontados como exemplos, onde se verifica a
partilha de recursos e ideias entre professores de diferentes areas. A lideranca de um
coordenador de departamento é essencial para 0 sucesso desses projetos, na medida em
que este promove a comunicacao, garantindo a clareza e partilha dos objetivos. Quando bem
coordenados, os projetos interdisciplinares criam uma cultura de colaboracéo que beneficia
tanto os professores quanto os alunos.

Em suma, o coordenador desempenha um papel central como motor para o trabalho
colaborativo em ambientes educacionais. A sua funcdo vai muito além da mera gestédo de
tarefas e envolve a criacdo de uma cultura de colaboragdo, motivando e incentivando os
professores a trabalharem de forma conjunta. Ele age como um facilitador, promovendo

interagBes significativas e estabelecendo um ambiente propicio para a cooperacdo, ao
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garantir que todos os membros da equipa tenham oportunidades para se expressar e

colaborar.
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Apéndice 1 - Protocolo da Entrevista Semiestruturada

Vimos por este meio solicitar a sua colaboracao para a realizacdo de uma entrevista,

no dia do més de , pelas horas, no

e pedir a sua permissao para realizar a gravacao audio da mesma. A

duragdo prevista para a entrevista sera cerca de 30 60 minutos, podendo surgir algumas
alteragcfes no seu desenvolvimento.

Esta entrevista insere-se no ambito da pesquisa para a realizagdo da dissertagédo de
Mestrado em Gestdo e Administracdo de Escolas, onde se procura conhecer o papel da
coordenadora pedagdgica / lideranca intermédia enquanto promotora do trabalho colaborativo

entre pares.

Assim a realizagéo desta técnica de recolha de dados tem como objetivos:

(1) - Identificar as caracteristicas de lideranga e os comportamentos do coordenador

do departamento, conforme o eneagrama de personalidades.

(2) - Compreender como as oportunidades de desenvolvimento profissional,
promovidas pelo coordenador, incentivam a colaboracdo e afetam o desempenho geral do
departamento.

(3) - Identificar as principais barreiras ao trabalho colaborativo no departamento e
como o coordenador pode atuar para supera-las.

(4) - Elaborar uma proposta com ac¢fes de melhoria para promover o trabalho

colaborativo numa instituigéo.

Grata pela atencéo dispensada,
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Apéndice 2 — Guido da Entrevista Semiestruturada (Coordenadora
Pedagdgica)
Guido de Entrevista
Professores do Departamento

O presente guido é um componente fundamental de um estudo de investigacao
desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestdo e Administracdo de Escolas, no Instituto
Politécnico de Setubal. O foco desta pesquisa esta no papel da lideranca intermédia como
agente facilitador do trabalho colaborativo entre os pares. E importante ressaltar que toda a
informacéo obtida sera tratada com total confidencialidade, e os participantes das entrevistas
permanecerdo andnimos. Este estudo visa contribuir para a compreenséo e aprimoramento

das praticas de lideranca e colaboracao no contexto educacional.

Dados Pessoais e Profissionais

Fale um pouco sobre a sua formagao académica e experiéncia profissional

E professor do quadro?

Quais os cargos que ja desempenhou associados a profissao de professor?
Ha quanto tempo desempenha as func¢des de coordenador de departamento?

Identificagcdo das Caracteristicas e Comportamentos de Lideranga
1. Na sua opinido, quais as suas carateristicas que mais contribuem para a promogao
da colaboracéo entre os membros do departamento?

2. Sente que incentiva a colaboracédo entre os professores? Pode dar exemplos?

Identificacdo das Estratégias de Comunicacédo Utilizadas

3. Com que frequéncia comunica com os professores do departamento?

4. Quais os canais de comunicagdo mais utiliza nessa comunicacgéo (e-malils, reunides
presenciais, videoconferéncias, etc.)?

5. Como avalia a clareza e a eficacia da sua comunicacao?

Avaliacéo das praticas de Desenvolvimento Profissional

6.Quais séo as oportunidades de desenvolvimento profissional (workshops, formagdes
ou reunides de desenvolvimento profissional) oferecidas por si?

7. Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam a

colaboracéo entre os professores? Pode dar exemplos?
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Andlise da Criacdo de um Ambiente de Trabalho Colaborativo

8. Quais as medidas que adotou para criar um ambiente de trabalho colaborativo?

9. Na sua opinido a disposicao fisica do espaco de trabalho influencia a colaboracao
entre os professores? Se sim, como?

10. De que forma o departamento se deve organizar para promover a colaboracao?

Identificacdo das Medidas do Impacto da Colaboracdo no Desempenho do
Departamento

11. Na sua opinido existe uma relagao entre o trabalho colaborativo e os indicadores
de desempenho como produtividade, inovacdo e satisfacdo dos professores do
departamento? Pode dar exemplos?

Identificacdo de Barreiras e Solucdes para o Trabalho Colaborativo

12. Quais séo as principais barreiras que impedem o trabalho colaborativo no seu
departamento.?

13. De que forma o coordenador de departamento pode atuar para superar essas

barreiras ao trabalho colaborativo?

Identificacdo de Exemplos de Sucesso e Boas Praticas

14. Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-sucedida que envolveu
colaboracéo entre os membros do departamento?

15. Quais as praticas e estratégias especificas que utilizou e que contribuiram para

esse sucesso?

Desenvolvimento de Recomendacgdes Praticas
16. Quais as sugestdes praticas que daria para melhorar a colaboracdo no

departamento?
Agradecimento e Encerramento

Muito obrigado pela sua participacdo e por partilhar a sua opinido. As informacdes que

forneceu seréo extremamente valiosas para esta investigagéao.
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Apéndice 3 - Guido de Entrevista Semiestruturada (Professores do
Departamento)

Guido de Entrevista
Professores do Departamento
O presente guido é um componente fundamental de um estudo de investigacao
desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestdo e Administracdo de Escolas, no Instituto
Politécnico de Setubal. O foco desta pesquisa esta no papel da lideranga intermédia como
agente facilitador do trabalho colaborativo entre os pares. E importante ressaltar que toda a
informacéo obtida sera tratada com total confidencialidade, e os participantes das entrevistas
permanecerdo anénimos. Este estudo visa contribuir para a compreensao e aprimoramento

das praticas de lideranc¢a e colaboracao no contexto educacional.

Dados Pessoais e Profissionais

Fale um pouco sobre a sua formagao académica e experiéncia profissional
E professor do quadro?
Quais os cargos gue ja desempenhou associados a profissédo de professor?

Ha quanto tempo desempenha as funcdes de coordenador de departamento?

Identificacdo das Caracteristicas e Comportamentos de Liderancga

1. Na sua opinido, quais as carateristicas do coordenador que mais contribuem para
a promocao da colaboracgéo entre os membros do departamento?

Sente que o coordenador incentiva a colaboragdo entre os professores? Pode dar

exemplos?

Analise das Estratégias de Comunicac¢édo Utilizadas

2. Com que frequéncia comunica com o coordenador do departamento?

3. Quais os canais de comunicacdo mais utilizados pelo coordenador (e-mails,
reunides presenciais, videoconferéncias, etc.)?

4. Como avalia a clareza e a eficacia da comunicacdo do coordenador?
Avaliacéo das Préticas de Desenvolvimento Profissional

5.Quiais sao as oportunidades de desenvolvimento profissional (workshops, formacoes

ou reunides de desenvolvimento profissional) oferecidas pelo coordenador?
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6.Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam a

colaboracao entre os professores? Pode dar exemplos?

Andlise da Criacdo de um Ambiente de Trabalho Colaborativo

7.Quais as medidas que o coordenador adotou para criar um ambiente de trabalho
colaborativo?

8.Na sua opinido a disposicao fisica do espaco de trabalho influencia a colaboracdo

entre os professores? Se sim, como?

Identificacdo das Medidas do Impacto da Colaboracdo no Desempenho do
Departamento

9.Na sua opinido existe uma relagao entre o trabalho colaborativo e os indicadores de
desempenho como produtividade, inovacéo e satisfacdo dos professores do departamento?
Pode dar exemplos?

Identificacdo de Barreiras e Solugbes para o Trabalho Colaborativo

10.Quais séo as principais barreiras que impedem o trabalho colaborativo no seu
departamento.?

11.De que forma o coordenador de departamento pode atuar para superar essas

barreiras ao trabalho colaborativo?

Identificacdo de Exemplos de Sucesso e Boas Praticas

12.Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-sucedida que envolveu
colaboracéo entre os membros do departamento?

13.Quiais as praticas e estratégias especificas do coordenador que contribuiram para

esse sucesso?

Desenvolvimento de Recomendacgdes Praticas

14.Quais as sugestdes praticas que daria ao coordenador para melhorar a
colaboracéo no departamento?

Ha mais algum aspeto que gostaria de acrescentar sobre a promocédo do trabalho

colaborativo no departamento? Qual?
Agradecimento e Encerramento

Muito obrigado pela sua participagdo e por partilhar a sua opinido. As informacdes que

forneceu serdo extremamente valiosas para esta investigacao.
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Apéndice 4 — Sinopse do Guido das Entrevistas Semiestruturadas

Temas Subtemas Formulario de questdes ao coordenador de departamento Formulario de questdes aos Professores
Caracterizagdo os | ldentificagdo do percurso | - Fale um pouco sobre a sua formagao académica e experiéncia | - Fale um pouco sobre a sua formagéo académica e experiéncia
T . - profissional (quantos anos tem e tempo de servi¢o). profissional (quantos anos tem e tempo de servico).

profissionais socioprofissional do £ -
- E professor do quadro? - E professor do quadro?

entrevistados entrevistado - Quais os cargos que ja desempenhou associados a profissdo de | - Quais 0s cargos que ja desempenhou associados a profissdo de
professor? professor?
- Ha quanto tempo desempenha as fung6es de coordenador de
departamento?

Caracteristicas e | (P.1). Quais os comportamentos e carateristicas que identificana | (P.1). Quais as carateristicas e comportamentos de lideranca que

Identificagcdo das
Caracteristicas e
Comportamentos de
Lideranca.

comportamentos de lideranga

sua lideranga?
(P2).Sente que incentiva a colaboragdo entre os professores?
Pode dar exemplos?

identifica no coordenador do departamento?
(P.2.)  Sente que o coordenador incentiva a colaboragéo entre os
professores? Pode dar exemplos?

Analise das Estratégias
de Comunicagao
Utilizadas

E Praticas de
desenvolvimento
profissional

Identificar as Estratégias de

Comunicacéo Utilizadas

(P.3).Com que frequéncia comunica com os professores do
departamento?

(P.4).Quais os canais de comunicagdo que mais utiliza (e-mails,
reunibes presenciais, videoconferéncias, etc.)?

(P.5).Como avalia a clareza e a eficacia da sua comunicag&o?

(P.3) Com que frequéncia comunica com o coordenador do
departamento?

(P.4) Quais os canais de comunicacdo mais utilizados pelo
coordenador (e-mails, reunides presenciais, videoconferéncias,
etc.)?

(P.5) Como avalia a clareza e a efichcia da comunicacdo do
coordenador?

Compreender como  as
Oportunidades de
desenvolvimento profissional
promovidas pelo coordenador
incentivam a colaboracgédo e o

(P.6) Quais s&o as oportunidades de desenvolvimento
profissional  (workshops, formacdes ou reunides de
desenvolvimento profissional) oferecidas por si aos professores?

(P.7) Na sua opini&o, essas oportunidades de desenvolvimento

(P.6) Quais séo as oportunidades de desenvolvimento profissional
(workshops, formacdes ou reunides de desenvolvimento
profissional) oferecidas pelo coordenador?

(P.7).Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento
profissional incentivam a colaboracdo entre os professores? Pode

desempenho geral do | profissional incentivam a colaboracéo entre os professores? Pode | dar exemplos?
departamento. dar exemplos?
Identificacdo de Barreiras | Principais barreiras ao | P.8) Quais sdo as principais barreiras que impedem o trabalho | (P.8) Quais as medidas que o coordenador adotou para criar um

e Solucdes para o
Trabalho Colaborativo

trabalho  colaborativo  no
departamento e como o
coordenador pode atuar para
supera-las.
Medidas adotadas para
promover um ambiente de

trabalho colaborativo

colaborativo no seu departamento.?
(P.9) De que forma atua para superar essas barreiras ao trabalho

colaborativo?

(P.8) Quais as medidas que adotou para criar um ambiente de
trabalho colaborativo?
(P.9) Na sua opinido a disposicao fisica do espaco de trabalho

influencia a colaboragéo entre os professores? Se sim, como?

ambiente de trabalho colaborativo?

(P.9) Na sua opinido a disposicédo fisica do espago de trabalho
influencia a colaboracéo entre os professores? Se sim, como?
(P.10) De que forma o departamento se organiza para promover a

colaboragéo?
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(P.10) De que forma o departamento se organiza para promover

a colaboragao?

Impacto da Colaboracao
no Desempenho do

Departamento

Identificar a relac@o entre a
colaboragéo e o desempenho

do Departamento

(P11)Na sua opinido existe uma relacdo entre o trabalho

colaborativo e os indicadores de desempenho como

produtividade, inovacdo e satisfacdo dos professores do

departamento? Pode dar exemplos?

(P.11) Na sua opinido existe uma relagdo entre o trabalho
colaborativo e os indicadores de desempenho como produtividade,
inovacao e satisfac@o dos professores do departamento? Pode dar

exemplos?

Barreiras e Solugfes para

o Trabalho Colaborativo

Identificar  as principais

barreiras ao trabalho
colaborativo no departamento
e como o coordenador pode

atuar para supera-las.

(P.12) Quais séo as principais barreiras que impedem o trabalho
colaborativo no seu departamento.?
(P.13) De que forma atua para superar essas barreiras ao

trabalho colaborativo?

(P.12) Quais séo as principais barreiras que impedem o trabalho
colaborativo no seu departamento.?
(P.13) De que forma o coordenador de departamento pode atuar

para superar essas barreiras ao trabalho colaborativo?

Sucesso e Boas Praticas

Identificar ~ Exemplos  de

Sucesso e Boas Praticas

(P.14) Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-
sucedida que envolveu colaboracdo entre os membros do
departamento?

(P.15) Quiais as praticas e estratégias especificas utilizadas por si

e que contribuiram para esse sucesso?

(P.14) Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-
sucedida que envolveu colaboragdo entre os membros do
departamento?

(P.15) Quais as praticas e estratégias especificas do coordenador

que contribuiram para esse sucesso?

Desenvolvimento de

Recomendacdes Préticas

Propor ag6es de melhoria

(P16.)

as agdes ou mudangas especificas que

Com base nas suas experiéncias e observagoes, quais
recomendaria para
melhorar a colaboragdo entre os professores do departamento,

no contexto da nossa organizagao?

(P.16) Quais as sugestdes praticas que daria ao coordenador para

melhorar a colaboracdo no departamento?

Fonte: (Elaboragéo propria)
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Apéndice 5 — Transcricdo da Entrevista (G1.1)

Duracgéo da entrevista: 60 minutos
Local: Presencial
Funcéo exercida: Coordenador do Departamento

Dados Pessoais e Profissionais

Fale um pouco sobre a sua formacéo académica e experiéncia profissional

Sou Educadora de Infancia, ha 28 anos e 2 anos que lecionei, mas que nado estado
contabilizados em termos de carreira. Pertenco ao QA. Sou coordenadora de departamento

ha 3 anos e para além destes cargos ndo desempenhei outros.

e Identificacdo das Caracteristicas e Comportamentos de Lideranca

1. Na sua opinido, quais as suas carateristicas que mais contribuem para a promocao da
colaboragao entre os membros do departamento?

No inicio quando aceitei o cargo de coordenacdo dizia as minhas colegas que nao tinha muito
perfil para esta fungéo, mas as pessoas v
em mim a capacidade para dialogar e organizacdo no trabalho. Consideram essas
caracteristicas uma mais-valia na lideranca, facilitando o trabalho. Um bom lider tem que estar
a par de tudo 0 que se passa no departamento e tem que ir ao encontro dos outros. E
importante ouvir todos os elementos da equipa.
“Tu falas, comunicas e tens essa facilidade” disseram-me as colegas.
Com um bom lider vao todos para o mesmo lado e ndo um para a direita e outro para a
esquerda.
As capacidades sao inatas, ou se tem ou ndo tem. Mesmo que aprendas ndo consegues

manter por muito tempo porque as suas verdadeiras caracteristicas vém ao de cima.

2. Sente que incentiva a colaboracéo entre os professores? Pode dar exemplos?
Eu acho que sim e as colegas que trabalharam comigo também me disseram que sim. Tento
criar um espirito de grupo/equipa e um elo de ligacdo entre todas as pessoas do
departamento. A forma como organizo tudo permite a continuidade do trabalho por outra
pessoa pois existe uma estrutura e uma linha condutora. O trabalho que fiz até agora foi

sempre reconhecido pela chefia. Tenho vontade de dar continuidade a este trabalho.
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e Identificacdo das Estratégias de Comunicacao Utilizadas

3. Com que frequéncia comunica com os professores do departamento que coordena?
Reunides formais convocadas mensalmente e contactos informais diarios porque um bom

lider tem de estar a par de tudo.

4. Quais os canais de comunicacdo que mais utiliza (e-mails, reunides presenciais,
videoconferéncias, etc.)?

Os contactos presenciais, sempre que possivel, s&o uma mais-valia para a comunicagdo com

o grupo. Na comunicagéo, ndo presencial, o email € o mais utilizado, e solicito que acusem a

rececdo do mesmo para eu ter a certeza que recebem. O contacto telefénico também permite

uma maior proximidade do grupo. Prefiro as reunides presenciais porque a informacdo de

forma mais clara.

5. Como avalia a clareza e a eficacia da sua comunicagéo?
Os contactos presenciais reduzem o ruido. Consigo garantir a minha clareza e eficacia
definindo objetivos claros para saber exatamente o que transmitir. Uso introdugdes claras,
desenvolvo os pontos principais e concluo com chamadas a acdo. Falo de forma objetiva,

evitandos rodeios

e Avaliacdo das Préaticas de Desenvolvimento Profissional.

6. Quais sdo as oportunidades de desenvolvimento profissional (workshops, formagdes

ou reunides de desenvolvimento profissional) que oferece ao seu departamento?
Faco habitualmente varias propostas de workshops, formagdes ao longo do ano letivo. As
oportunidades de desenvolvimento profissional foram variadas, abrangendo vérias areas do
conhecimento. Inclusive frequenta essas formagdes com a equipa. Promovo sempre Varios

encontros informais para fortalecer lagos.

7. Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam a
colaboracéo entre os professores? Pode dar exemplos?
Sim, fortalecemos as relacdes o que permite unir a equipa e fortalecer lagos de trabalho. O
espirito de uni&o é muito maior e a colaborag¢io também ap0s estes encontros. E importante
as pessoas ouvirem-se umas as outras.
Quando se termina o ano letivo fica a sensacdo de um grupo criado de forma coesa porque

se criaram elos de ligac&o. As pessoas comecam a ver o trabalho como um produto de todos.
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¢ Analise da Criacdo de um Ambiente de Trabalho Colaborativo

8. Quais as medidas que adota para criar um ambiente de trabalho colaborativo?
Crio momentos de interacdo fora das tematicas de trabalho e estabeleco regras de
funcionamento. Introduzo novas formas de comunicacdo para além das que estdo
habitualmente a ser usadas, tenho o habito de comunicar diariamente e telefonicamente para

estar mais proximo. Por vezes é necessario mudar algumas coisas ja enraizadas

nomeadamente o individualismo.

9. Na sua opinido a disposicédo fisica do espaco de trabalho influencia a colaboragéo
entre os professores? Se sim, como?

Sim, sem duvida. Os espacos ndo costumam ser assim tdo apelativos. Em vez de estarmos

sempre nos mesmos sitios proponho a rotatividade de escola sempre que reunimos e cada

anfitrido recebia as restantes com mimos, como lanchinhos e novas decoracdes com temas

e sugestdes de atividades.

10. De que forma o departamento se organiza para promover a colaboracao?

Faco com que todos os elementos tenham conhecimento de tudo mas cada elemento ou
grupo € responsavel por uma tarefa. Por exemplo todos sabem tudo o que se passa. Em
relag@o as atas sdo elaboradas no momento por todos mas dois colegas ficam responséaveis
por fazer a revisdo das atas. O plano anual de atividades é elaborado por todas mas outra
equipa faz a revisdao do documento...Na drive sdo colocados os documentos de trabalho
divididos por pastas teméticas, por exemplo: Atas, planificagfes, registos fotograficos, grelhas
e relatorios.

Todas a atividades do departamento sdo pensadas com bastante antecedéncia de forma que
todos possam partilhar e pensar sobre a sua organizacao. As coisas ndo sao alteradas s6

porgue uma pessoa quer. Tudo é pensado por todos.

¢ Identificacdo das Medidas do Impacto da Colaboracdo no Desempenho do

Departamento

11. Na sua opinido existe uma relacéo entre o trabalho colaborativo e os indicadores de
desempenho como produtividade, inovacdo e satisfagdo dos professores do
departamento? Pode dar exemplos?

Existe essa relacdo, mas as pessoas andam muito desmotivadas e com pouca vontade de

fazer alguma coisa. Acho que quem esta a frente é que tem que incentivar o grupo.
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Esta tudo interligado. A motivacdo é essencial e quem esta a liderar tem que encontrar essa
motivacao. A lideranca é a base de tudo. O lider cria a vontade dos elementos participarem e

assim fazer a diferenca.

¢ Identificacdo de Barreiras e Solucdes para o Trabalho Colaborativo.

12. Quais sdo as principais barreiras que impedem o trabalho colaborativo no seu
departamento?
A maior barreira para a lideranca intermédia € o lider que esta acima, O Diretor. Porque eu
posso pensar que funciona bem assim e querer colocar em pratica, mas se a dire¢do ndo me
permitir eu ndo posso fazer nada. Se o diretor achar que ele é que sabe tudo e ndo delegar
nas liderancas intermédias, esta tudo estragado!

13. De que forma pode atuar para superar essas barreiras ao trabalho colaborativo?
Comigo é muito dificil fazer-me parar. Eu ndo desisto dos meus ideais. Eu estou sempre em
cima da situacdo e sou muito persistente e levo o outro a entender a minha ideia. Uso vérias
estratégias, por exemplo vou falando varias vezes na minha ideia e aos poucos vou
conseguindo. Em relagcdo aos professores do departamento supero as barreiras dando o

exemplo e puxando as pessoas para mim.

e |dentificacdo de Exemplos de Sucesso e Boas Préticas

14. Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-sucedida que envolveu
colaboragao entre os membros do departamento?

Todas as atividades quebra-gelo foram mesmo muito bem-sucedidas porque foi através dos

momentos de convivio que conseguimos a unido das pessoas e assim provocar a mudanca,

consegui também que as pessoas confiassem em mim.

15. Quais as praticas e estratégias especificas usadas por si e que contribuiram para esse
sucesso?
Primeiro conquistar as pessoas e depois comecar a provocar a mudanga. Tudo é feito com

calma. Vou ao encontro do outro.
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o Desenvolvimento de Recomendacfes Préticas

16. Com base nas suas experiéncias e observacdes, quais as a¢fes ou mudancas
especificas que recomendaria para melhorar a colaboragcéo entre os professores do
departamento no contexto da nossa organizacao?

Criar um espirito de empatia e dar espaco e voz aos outros. Ouvir 0s outros e dar-lhes
oportunidades. Conquistar e ir com calma. A lideranca n&o pode ser autoritaria. Isso ndo é ser
lider. Ndo ha nenhum espirito de equipa assim. E essencial deixar transparecer organizacio
no trabalho. O lider ndo pode falhar no que diz aos outros. Tem de haver compromisso.
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Apéndice 6 - Transcricdo da Entrevista (G2.1)

ENTREVISTA (G2.1)

Duracgéo da entrevista: 45 minutos

Local: Presencial

Funcéo exercida: Professor do Departamento

Dados Pessoais e Profissionais

Fale um pouco sobre a sua formacéo académica e experiéncia profissional

Sou professora de 2° ciclo na variante de Matemética/ Ciéncias da Natureza, concluido em
1998 na Escola Superior de educagéo de Setubal.

Praticamente, toda a minha experiéncia profissional foi no 1.° ciclo em escolas nos distritos
de Lisboa, Faro e apenas 2 anos em Setubal.

Entre os anos letivos de 2014/2015 e 2021/2022, estive a lecionar em Macau, como
funcionaria publica numa escola Luso-Chinesa, sendo que no primeiro ano letivo lecionei as

disciplinas de Matematica e Ciéncias da natureza de 5.° e 6.° ano.

e |dentificacdo das Caracteristicas e Comportamentos de Lideranca

1. Na sua opinido, quais as carateristicas do coordenador que mais contribuem para
a promocao da colaboracéo entre os membros do departamento?
O coordenador devera dominar o contetdo dos documentos estruturantes do agrupamento,
com destaque para o projeto educativo.
Preferencialmente ser um bom agregador de pessoas, bom comunicador e ter uma
abordagem empética. Deve ser objetivo, claro, exigente e imparcial nas tomadas de deciséo,
consultando e considerando responsavelmente as posi¢cdes dos elementos do departamento

que coordena, neste caso, de 1.° ciclo.

2. Sente que o coordenador incentiva a colaboracdo entre os professores? Pode dar
exemplos?

A resposta € positiva. Incentivando a planificagdo conjunta das atividades e integrando na

mesma 0s projetos e/ou atividades a desenvolver, quer transversalmente abrangendo outros

ciclos, quer envolvendo varios anos de escolaridade dentro do 1.° ciclo.

e Anadlise das Estratégias de Comunicacéo Utilizadas

3. Com que frequéncia comunica com o coordenador do departamento?
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Com alguma frequéncia, numa média de 1x por semana, destacando a disponibilidade para

receber qualquer solicitacéo.

4. Quais 0s canais de comunicacdo mais utilizados pelo coordenador (e-mails,
reunides presenciais, videoconferéncias, etc.)?

Emails e videoconferéncias

5. Como avalia a clareza e a eficacia da comunica¢éo do coordenador?
Nestes aspetos, considero que em ambos o desempenho foi fraco. Nao obstante, quero deixar

claro que a intencionalidade me pareceu a melhor.

e Avaliacdo das Préaticas de Desenvolvimento Profissional

6. Quais sdo as oportunidades de desenvolvimento profissional (workshops,
formacdes ou reunibes de desenvolvimento profissional) oferecidas pelo
coordenador?

Foram varias as propostas de workshops, formagdes oferecidas pelo coordenador ao longo
do ano letivo, que nos iam chegando via email. As oportunidades de desenvolvimento

profissional foram variadas, abrangendo diversificadas areas do conhecimento.

7. Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam

a colaboracéo entre os professores? Pode dar exemplos?
Penso que sim, se for essa a cultura de escola e 0s elementos que constituem a equipa o
facilitar e permitir. Penso que esta questdo, mais do que ligada as oportunidades de
desenvolvimento profissional, se prendem sobretudo com a motivacdo e o interesse das
pessoas, a humanizagédo do ambiente de trabalho, os quais estédo na base da ja citada cultura

de escola.

e Anédlise da Criacdo de um Ambiente de Trabalho Colaborativo

8. Quais as medidas que o coordenador adotou para criar um ambiente de trabalho
colaborativo?
Foram dados incentivos e proposta a constituicdo de equipas para andlise de documentos e

colaboracdo em projetos conjuntos.

9. Na sua opinido a disposigéao fisica do espaco de trabalho influencia a colaboragéo

entre os professores? Se sim, como?
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Sim. Uma disposicdo em U ou em mesa-redonda, de modo que todos possam ver e ser vistos,

que possibilite o contacto visual entre todos os elementos.

10. De que forma o departamento se organiza para promover a colaboracao?
Sédo formadas equipas de ano. Especificamente na escola onde lecionei, a colaboracéo

existente, partia também muito da iniciativa pessoal ou conjunta, e de modo informal.

e Identificacdo das Medidas do Impacto da Colaboracdo no Desempenho do
Departamento

11. Na sua opinido existe uma relacéo entre o trabalho colaborativo e os indicadores
de desempenho como produtividade, inovacéo e satisfacdo dos professores do
departamento? Pode dar exemplos?

Definitivamente sim. Vivemos em sociedade, com os outros e sem eles ndo podemos “ser”.
Deveria existir um espaco privilegiado pela partilha de saberes, de experiéncias, estratégias,
atividades. Os espagos de sala de aula deveriam ser mais abertos a entrada de outros
colegas. Para isso, teria que existir toda uma outra organica de funcionamento na escola, com
menos carga horaria da componente letiva e mais espago para as expressoes e reunido de

professores.

e I|dentificacdo de Barreiras e Solugdes para o Trabalho Colaborativo

12. Quais sdo as principais barreiras que impedem o trabalho colaborativo no seu
departamento.
A partida, a figura do diretor que fissura, ndo agrega. Quando se cria/gera um clima hostil, de
tratamento diferenciado entre pessoas e de destituicdo ética, apenas com um foco muito forte
no respeito pelo bem-estar dos alunos, primeiramente, e restante comunidade educativa,
possivel desenvolver algum trabalho colaborativo.
13. De que forma o coordenador de departamento pode atuar para superar essas
barreiras ao trabalho colaborativo?
Sem colaboragéo do diretor, a partida serd uma tarefa ardua. De forma imparcial, honesta,

digna e sobretudo determinada.

e I|dentificacdo de Exemplos de Sucesso e Boas Préticas

14. Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-sucedida que envolveu

colaboracéo entre os membros do departamento?
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Sim, por exemplo o Projeto Eco-Escolas e Escola Azul, em que foi envolvido todo o
departamento, designadamente em visitas de estudo, separacdo de residuos na escola e

trabalhos colaborativos na area das expressdes.

15. Quais as préticas e estratégias especificas do coordenador que contribuiram para
esse sucesso?
O alerta para outras atividades e / ou projetos relacionados com aquela tematica, que foram

sendo propostos ao longo do ano, maioritariamente através de emails.

e Desenvolvimento de Recomendagdes Praticas

16. Quais as sugestdes praticas que daria ao coordenador para melhorarem a
colaboracéo no departamento?
Propor mais reunides conjuntas, envolvendo todo o departamento, pois com estas
caracteristicas realizaram-se apenas nos momentos de avaliacéo.
Promover mais momentos de reflexéo e partilha, envolvendo docentes de anos subsequentes
para identificar pontos fortes e fracos, no sentido de responder mais eficazmente e
intencionalmente as solicitagfes apresentadas, contribuindo assim para o melhoramento do

sucesso escolar.
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Apéndice 7 - Transcricdo da Entrevista (G2.2)

ENTREVISTA (G2.2)

Duracgéo da entrevista: 45 minutos

Local: Presencial

Funcéo exercida: Professor do Departamento

Dados Pessoais e Profissionais

Fale um pouco sobre a sua formacéo académica e experiéncia profissional

Sou professora do 1.°ciclo na variante de Matematica/ Ciéncias da Natureza, concluido em
1997 na Escola Superior de educacao Jean Piaget.

Toda a minha experiéncia profissional foi no 1.° ciclo em escolas no distrito de Setubal.

Fui coordenadora de departamento ha alguns anos, durante 2 anos.

e Identificacdo das Caracteristicas e Comportamentos de Lideranca

1. Na sua opinido, quais as carateristicas do coordenador que mais contribuem para a
promocao da colaboragéo entre os membros do departamento?

Para mim as caracteristicas do coordenador que mais contribuem para a promog¢édo da
colaboracéo incluem a lideranca inclusiva, uma comunicacao clara, empatia e apoio, visao e
estratégia e mediacédo. O coordenador deve manter uma comunica¢ado que garanta que todos
estejam informados sobre os assuntos do departamento, deve ser sensivel as necessidades
e desafios dos professores. Deve também oferece suporte e incentivo e deve ter visao clara
dos objetivos do departamento e conseguir motivar os professores a trabalhar. Em situagdes
de conflito ou divergéncia de opinides, o coordenador deve atuar como mediador. Estas

caracteristicas fortalecem a coeséo da equipa

2. Sente que o coordenador incentiva a colaboracdo entre os professores? Pode dar
exemplos?

Sim, o coordenador incentiva de varias maneiras a colaboracdo entre os professores. Por

exemplo, organiza reunides de equipa onde todos partilham ideias, discutimos desafios e

encontramos solu¢gdes em conjunto. Além disso, promove grupos de trabalho para

desenvolver projetos interdisciplinares, onde podemos trocar ideias e estratégias. Também

incentiva a participagcdo em workshops e formacfes e assim temos a oportunidade para

colaborar uns com os outros fora da sala de aula.
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o Analise das Estratégias de Comunicacao Utilizadas

3. Com que frequéncia comunica com o coordenador do departamento?
Comunico com o coordenador do departamento todos os dias. Geralmente, ha uma
comunicacao formal mensal durante reunibes de departamento, onde discutimos os temas
importantes e alinhamos as estratégias. Além disso, comunicamos de maneira informal
praticamente todos os dias, seja por e-mail, mensagens ou conversas rapidas nos corredores,
salas de professores para tratar de questfes pontuais ou receber orientagcdes. Nos momentos
de planeamento ou implementacao de novos projetos, ha necessidade de falarmos com maior

frequéncia.

4. Quais os canais de comunicag¢do mais utilizados pelo coordenador (e-mails, reunides
presenciais, videoconferéncias, etc.)?

Os E-mails sdo muito usados para comunicacdes gerais, enviamos e recebemos informacdes
importantes, marcamos reunifes, e quando é preciso fazer o acompanhamento de algum
trabalho e tomar decisbes. As reunifes presenciais sdo frequentes para discussdes mais
aprofundadas. As Videoconferéncias ndo sdo muitos usados mas quando é preciso € porque
as pessoas do departamento estdo em locais diferentes ou em situagbes que requerem
flexibilidade. Mas ndo sao as preferidas da coordenadora. As mensagens instantaneas e
contactos telefénicos sdo usados para comunicacdes rapidas e informais, atualizagbes
urgentes ou para responder a davidas imediatas. A coordenadora usa o Google Drive, para

partilhar documentos, acompanhar o desenvolvimento de tarefas e facilitar a colaboracgéo.

5. Como avalia a clareza e a eficacia da comunicagéo do coordenador?
A coordenadora é clara e eficaz na comunicagéo. Ela consegue transmitir informacdes de
maneira clara, usa linguagem acessivel e objetiva que todos compreendem. Também é
consistente nas suas mensagens, 0 que ajuda a evitar mal-entendidos e garante que todos

estejam alinhados com os objetivos e orientagdes.

e Avaliacdo das Préaticas de Desenvolvimento Profissional

6. Quais sao as oportunidades de desenvolvimento profissional (workshops, formagdes

ou reunides de desenvolvimento profissional) oferecidas pelo coordenador?
Organiza muitas vezes, semanalmente, workshops focados em jogos quebra-gelo, por
exemplo danca, poesia. Incentiva os professores a participarem em formacoes oferecidas
pelo centro de formagdo. Convoca reunides periddicas dedicadas ao desenvolvimento

profissional, onde séo discutidos véarios temas pedagdgicos. Incentiva encontros de grupos
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para debater temas do interesse do departamento, e promove a discusséo e a aprendizagem

colaborativa.

7. Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam a
colaboracao entre os professores? Pode dar exemplos?

Na minha opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam muito a

colaboracéo entre os professores. Nas reunides de desenvolvimento profissional, discutimos

desafios comuns e partilhamos estratégias de ensino, os professores frequentemente

encontram pontos em comum e comeg¢am a partir dai a planear colabora¢des futuras, por

exemplo, a elaboracéo dos planos de aula ou a criagdo de projetos.

e Anédlise da Criacdo de um Ambiente de Trabalho Colaborativo

8. Quais as medidas que o coordenador adotou para criar um ambiente de trabalho
colaborativo?

A coordenadora adotou varias medidas para criar um ambiente de trabalho colaborativo como

por exemplo reunies regulares de equipa, promocéo de atividades, partilha de documentos,

valorizacdo de troca de ideias, ambiente de apoio e confiancga.

9. Na sua opinido a disposicéo fisica do espaco de trabalho influencia a colaboragéo
entre os professores? Se sim, como?

Sim, na minha opinido, a disposi¢éo fisica do espaco de trabalho influencia bastante a
colaboracao entre os professores. Por exemplo os ambientes com areas abertas e flexiveis,
onde os professores podem reunir-se e trabalhar juntos, facilitam a comunicagéo e a troca de
ideias. A proximidade dos espacos de trabalho dos professores pode facilitar a interacdo
informal e a troca rapida de informacdes. A tecnologia permite que os professores partilhem
facilmente as informacdes e trabalhem em conjunto, mesmo quando néo estéo fisicamente

no mesmo local.

10. De que forma o departamento se organiza para promover a colaboracao?
O departamento organiza-se de varias maneiras para promover a colaboracdo entre 0s
professores. Realiza reunifes regulares para coordenar atividades, discutir planos de aula e
alinhar estratégias. Forma grupos de trabalho. Cria e apoio a projetos que envolvem diferentes
areas de conhecimento. Cria espacos fisicos que favorecam a interacdo e a colaboracao

através da disposi¢do dinamica do mobiliario e decoracao apelativa.
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e Identificacdo das Medidas do Impacto da Colaboracdo no Desempenho do

Departamento

11. Na sua opinido existe uma relacéo entre o trabalho colaborativo e os indicadores de
desempenho como produtividade, inovacdo e satisfacdo dos professores do
departamento? Pode dar exemplos?

Sim, na minha opinido, existe uma relagdo muito grande entre o trabalho colaborativo e os
indicadores de desempenho que referiu. O trabalho colaborativo pode aumentar a
produtividade se as tarefas foram distribuidas de maneira eficiente e os recursos utilizados de
forma mais eficaz, por exemplo nos projetos colaborativos, as responsabilidades podem ser
divididas pelos membros do departamento com base nas suas areas fortes, ou seja o que
cada um sabe fazer melhor. A colaboracdo entre os professores também promove um
ambiente onde as ideias novas surgem e sdo exploradas mais facilmente e assim podemos
inovar. Por exemplo a colaboracao entre diferentes disciplinas/ou ciclos pode levar a criagédo
de projetos muito ricos. O trabalho colaborativo pode aumentar a satisfagéo dos professores
se se criar um ambiente de apoio e reconhecimento e assim as pessoas ndo se sentem tao

sozinhas. Acho que assim os professores sentem-se mais apoiados e valorizados.

e I|dentificacdo de Barreiras e Solugdes para o Trabalho Colaborativo

12. Quais sdo as principais barreiras que impedem o trabalho colaborativo no seu
departamento.
Na minha opinido, algumas das principais barreiras séo, a falta de tempo e a resisténcia a

mudanca. A falta de recursos adequados também tem um peso muito grande.

13. De que forma o coordenador de departamento pode atuar para superar essas barreiras

ao trabalho colaborativo?
O coordenador de departamento pode adotar varias estratégias para superar as barreiras
como por exemplo: usar ferramentas de agendamento para coordenar os horarios e facilitar
a participacdo. Manter as reunides focadas e produtivas para ndo perdermos tempo. Em
relagdo a resisténcia a mudanca pode realizar sessfes de feedback onde os professores

possam expressar preocupac¢des sobre mudancgas propostas e discutir possiveis melhorias.

e I|dentificacdo de Exemplos de Sucesso e Boas Préticas

14. Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-sucedida que envolveu

colaboracéo entre os membros do departamento?
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Um bom exemplo de um projeto bem-sucedido foi quando os educadores de infancia
decidiram criar um projeto que integrasse diferentes areas de aprendizagem em torno do tema
“Aventura no Jardim”. O objetivo era estimular o desenvolvimento integral das criancas
através de atividades interativas e colaborativas, envolvendo professores de varias disciplinas

(arte, musica, ciéncias e linguagem). Todos participaram com muito empenho.

15. Quais foram as praticas e estratégias especificas do coordenador que contribuiram
para esse sucesso?

Para o sucesso do projeto que referi o coordenador teve um papel crucial. Organizou reunides
regulares com todos os professores envolvidos para discutir o planeamento do projeto.
Estabeleceu objetivos claros e partiihados para o projeto, garantindo que cada area
contribuisse de maneira especifica e direcionada. Promoveu um ambiente onde os
professores se sentissem a vontade para partilhar ideias e colaborar. Coordenou atividades
de equipa e encorajou os professores a trabalharem juntos em todas as fases do projeto,
desde o planeamento até a execuc¢ao e avaliacao.

e Desenvolvimento de Recomendagdes Praticas

16. Quais as sugestbes préaticas que daria ao coordenador para melhorarem a
colaboracéo no departamento?

Estou a pensar em algumas sugestdes praticas tais como estabelecer um sistema de mentoria
onde os professores mais experientes possam orientar 0sS menos experientes em praticas
colaborativas e no desenvolvimento de projetos em equipa. Incentivar os professores a
participarem juntos nas formacdes e conferéncias, criando oportunidades para aprenderem e
desenvolverem-se como um grupo. Ha alguns aspetos adicionais que podem ser relevantes.
A coordenadora deve atuar como um lider inspirador, sendo sempre um exemplo vivo de
praticas colaborativas. Incentivar o uso de tecnologias como as plataformas de aprendizagem
digital, ferramentas de gestdo de projetos e comunicacdo online. Envolver a comunidade
escolar, os pais e até mesmo parcerias como as organizacfes locais porque assim as

experiéncias de aprendizagem ficam mais ricas e conectadas a realidade.
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Apéndice 8 — Transcricdo da Entrevista (G2.3)

ENTREVISTA (G2.3)
Duracdo da entrevista: 45 minutos
Local: Presencial

Funcéo exercida: Professor do Departamento

Dados Pessoais e Profissionais

Fale um pouco sobre a sua formacao académica e experiéncia profissional

Sou professora do 1.° ciclo com especializagdo em Didatica da Matematica. Estou em
exercicio de fun¢des ha 28 anos. Ja fui coordenadora de escola, coordenadora de ano,
membro do CG e do CP, coordenadora do projeto Eco-Escolas e o projeto Nonio aquando do

seu inicio.

Identificacdo das Caracteristicas e Comportamentos de Lideranca

1. Na sua opinido, quais as carateristicas do coordenador que mais contribuem para a
promocao da colaboragéo entre os membros do departamento?

Para mim um coordenador de departamento tem de ser conhecedor dos seus pares, das suas
mais-valias. Claro que sera dificil no inicio do mandato e/ou do ano letivo aquando chegada
dos novos colegas, por isso deve promover reunides de forma a haver dialogo e partilha de
ideias.
Deverda ser descontraido e simpatico, contudo organizado, conhecedor daquilo que pede e
saber fazer, de forma a motivar 0s outros a participar. Se o agrupamento utiliza alguma
ferramenta que o coordenador ndo sabe a partida, deverd procurar ter formagéo, para
conseguir ajudar o departamento.
Tendo as suas qualidades e defeitos, como qualquer pessoa, deve-se esforcar para que a
sua antipatia para com alguém nao se reflita no grupo. Devera nao “alimentar” intrigas e
discussdes para que se crie mau ambiente e antipatias entre pares.
Deve conseguir ouvir 0s outros e ndo transmitir o que ouve para a Dire¢do, ser confiavel, ser

sensivel as preocupacdes e necessidades do grupo.

2. Sente gue o coordenador incentiva a colaboracéo entre os professores? Pode dar
exemplos?
Atualmente, o meu coordenador de departamento néo incentiva a colaboracéo entre pares.

Por vezes, o facto da chefia (Diretor), ndo permitir ou facilitar que o coordenador desenvolva
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um trabalho com o departamento de forma mais autbnoma, leva a que a coordenacdo nao
incentive ou ndo consiga ter essa vontade de trabalhar colaborativamente. O departamento

trabalha de forma cooperativa.

Andlise das Estratégias de Comunicacao Utilizadas

3. Com que frequéncia comunica com o coordenador do departamento?
Existe pouca comunicacdo. O coordenador de departamento envia, sempre, toda a
informacé&o por correio eletrénico. Comunica com o departamento nas alturas das avaliages

(intercalares e semestrais) e sempre que o Conselho Pedagogico ou a Diregéo solicita.

4. Quais os canais de comunicacdo mais utilizados pelo coordenador (e-mails, reunides
presenciais, videoconferéncias, etc.)?

Correio eletrénico, sempre. Quando é necessério tirar dividas de documentos, para as

reunides de avaliacdo (intercalar e semestral) por Zoom e no final do ano letivo, presencial.

Existe apenas uma reunido presencial com todos os elementos.

5. Como avalia a clareza e a eficacia da comunicagéo do coordenador?
N&ao muito boa, pois como néo reline em departamento (em grupo grande), d& preferéncia a
comunicagdo em conselho de ano (retne com os coordenadores de ano para transmitirem a
cada grupo. A maioria dos assuntos deveriam ser discutidos em departamento, para todos
ouvirem as opinides e fazerem o trabalho em conjunto, porque sinto que se perde a esséncia

de grupo, quando a comunicagao € so6 entre as secc¢des de ano.

Avaliacdo das Praticas de Desenvolvimento Profissional

6. Quais sdo as oportunidades de desenvolvimento profissional (workshops, formacdes
ou reunides de desenvolvimento profissional) oferecidas pelo coordenador?

Apenas da conhecimento das formacdes que vao decorrer. Em momentos de pouco trabalho
burocratico, deveria reunir o departamento e passar 0 conhecimento sobre um programa
digital ou, mesmo algo que seja necessario no dia-a-dia da escola. Por exemplo, é pedido que
se faca tabelas em Excel, o coordenador poderia construir um pequeno manual de utilizacédo
e fazer uma sessao pratica, fornecendo o manual de explicacédo. Os colegas ndo tém todos
de saber fazer, contudo deveréo estar seguros para conseguirem identificar erros que possam

surgir.
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7. Na sua opinido, essas oportunidades de desenvolvimento profissional incentivam a
colaboracao entre os professores? Pode dar exemplos?

Atualmente, o coordenador pede trabalho colaborativo, contudo o departamento vé como
trabalho extra, cooperativo, ndo se disponibilizando para o fazer.

As formacdes podem incentivar a colaboracdo, mas para isso tem que existir o estimulo para

trabalhar nesse sentido.

e Anédlise da Criacdo de um Ambiente de Trabalho Colaborativo

8. Quais as medidas que o coordenador adotou para criar um ambiente de trabalho
colaborativo?

N&o adotou essas medidas.
Deveriam existir momentos de convivio. Nem s6 de trabalho deve viver a escola. No inicio, no
meio e no final do ano, o departamento deveria ter encontros para convivio (almogo, jantar,
j0gos,), para que as pessoas se conhecessem, para estimular a unido.
O coordenador deveria ser capaz de criar um bom ambiente, de convocar reunides para troca
de ideias, de partilha de opinides, aceitar a critica construtiva para que Ihe fosse permitido ser
também ele um critico construtivo. Quando pede ideias, deveria utiliza-las, deveria aceitar e
construir algo com o qual o grupo se identifique. Quando avanca para o trabalho pratico,
deveria incentivar os professores a colaborarem e partir de Vamos fazer?” “Quem pode fazer

comigo?” “Quem tem ideias?”

9. Na sua opinido a disposicéo fisica do espaco de trabalho influencia a colaboragéo
entre os professores? Se sim, como?

Quando se estd em reunido, sim, a organizacao do espaco influencia. A disposicao das mesas

tipo autocarro, ndo ajuda em nada o trabalho... Ninguém se olha... considero a melhor

disposicdo em U.

10. De que forma o departamento se organiza para promover a colaboracao?
O departamento ndo se organiza, contudo, o trabalho feito em seccédo de ano é sempre
colaborativo (pelo menos no meu). Deve haver mais reunides em grande grupo, para todos

se verem e ouvirem, s6 assim nasce a colaboracéo.
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e Identificacdo das Medidas do Impacto da Colaboracdo no Desempenho do

Departamento

11. Na sua opinido existe uma relacéo entre o trabalho colaborativo e os indicadores de
desempenho como produtividade, inovacdo e satisfacdo dos professores do
departamento? Pode dar exemplos? Considero que sim. Quando o grupo se ouve,
interage entre si, facilmente nasce a produtividade, ha incentivo entre todos para o

trabalho... Logo nasce mais facilmente a colaboragao.

Identificacdo de Barreiras e Solu¢cdes para o Trabalho Colaborativo

12. Quais sdo as principais barreiras que impedem o trabalho colaborativo no seu
departamento?

A Direcao ndo promove, nem respeita a opinido do departamento.
O trabalho vem com a palavra colaborativo, contudo é cooperativo e com pouca aceitagéo de
mudanga. N&o h& contacto entre os professores do departamento e a falta de reunibes séo
uma barreira também. A comunicagéo tem sido feita de forma repartida (entre conselho de
ano), faz falta estarmos em grande grupo.
N&o conhecemos a opinido dos outros, ndo os ouvimos, levando a desconfianca e a falta de

vontade em colaborar.

13. De que forma o coordenador de departamento pode atuar para superar essas
barreiras ao trabalho colaborativo?

Promover o encontro, comunicar sobre o que esta a ser feito, o que se pensa fazer, mesmo

sendo imposto pela Direcdo, ndo deixar de falar com o departamento, ndo deixar de estar

com os colegas de forma a realiza-se em conjunto o que é pedido.

e Identificacdo de Exemplos de Sucesso e Boas Praticas

14. Pode partilhar um exemplo de um projeto ou iniciativa bem-sucedida que envolveu
colaboracéo entre os membros do departamento?
Quando o corpo docente ja esta junto ha muito tempo, ja com anos de convivio, o trabalho
colaborativo faz-se mais facilmente com esse grupo. Se ndo ha reunides de departamento, é
dificil os novos professores conseguirem essa interacdo. Por exemplo nos projetos Eco-
Escolas e Escola Azul, facilmente ha interagdo entre membros, principalmente, entre os mais

antigos, a quem se valem quando precisam de apoio.
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15. Quais as praticas e estratégias especificas do coordenador que contribuiram para
esse sucesso?

Nestes ultimos anos, ndo tem havido praticas e estratégias especificas que levem ao trabalho

colaborativo. Ha sim, trabalho cooperativo que se faz em conjunto para uma maior rapidez de

execucao.

e Desenvolvimento de Recomendagdes Praticas

16. Quais as sugestdes praticas que daria ao coordenador para melhorarem a
colaborag¢do no departamento?
Comecar por juntar os grupos de ano (por exemplo 1° e 2° ano, 3° e 4° ano) para planearem
atividades/experiéncias para as turmas.
sugeria ainda que o coordenador criasse uma rotina de comunicagdo frequente com o
departamento, de atividades anuais, de reunides... conseguira que o trabalho colaborativo
seja algo que fique enraizado no Departamento. Um departamento para conseguir trabalhar
colaborativamente, o coordenador tem de proporcionar aos professores do departamento
tempo para estarem juntos. Para os professores da casa e para 0s novos professores, que
entrem nesse ano letivo, terem oportunidade de conhecer e dar a conhecer as suas mais-

valias, as suas capacidades e competéncias
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Apéndice 9 — Sinopse da Entrevista

Problematicas
(categorias)

Subcategorias

Coordenador C

Professor Departamento 1
PD1

Professor Departamento 2
PD2

Professor Departamento 3
PD3

Identificacdo das
Caracteristicas e
Comportamentos
de Lideranca

P.2) Na sua
opinido, quais as
carateristicas do
coordenador  que
mais contribuem
para a promogao da
colaboracdo entre
0os membros do
departamento?

(P1la) Na  sua
opinido, quais as
suas carateristicas

que mais
contribuem para a
promogao da

colaboracdo entre
os membros do
departamento?

(P.2.) Sente que o

coordenador

incentiva a
colaboracdo entre
0s professores?

Pode dar exemplos?

(P2a) Sente que

incentiva a
colaboragdo entre
0s professores?

Pode dar exemplos?

(R1a) “(...)as pessoas veem
em mim a capacidade para
dialogar e organizagdo no
trabalho. Consideram essas
caracteristicas uma mais valia
na lideranga, facilitando o
trabalho. Um bom lider tem que
estar a par de tudo (...) e tem
que ir ao encontro dos outros. E
importante  ouvir todos 0s
elementos da equipa. (...)

Com um bom lider véo todos
para o mesmo lado (...) As
capacidades do lider sao inatas

(...).

(R2a) “Eu acho que sim e as
colegas que trabalharam
comigo também (...) Tento criar
um espirito de grupo/equipa e
um elo de ligacdo entre todas
as pessoas do departamento. A
forma como organizo tudo
permite a continuidade do
trabalho por outra pessoa pois
existe uma estrutura e uma
linha condutora. O trabalho que
fiz até agora foi sempre
reconhecido pela chefia. Tenho
vontade de dar continuidade a
este trabalho.”

(R1) (...) devera dominar o
contedo dos documentos
estruturantes do
agrupamento, com destaque
para o projeto educativo.

(...) ser um bom agregador
de pessoas, bom
comunicador e ter uma
abordagem empatica. Deve
ser objetivo, claro, exigente e
imparcial nas tomadas de

deciséo, consultando e
considerando
responsavelmente as

posicdes dos elementos do
departamento que coordena

(.))

(R. 2) A resposta € positiva.
Incentivando a planificagao
conjunta das atividades e
integrando na mesma o0s
projetos e/ou atividades a
desenvolver, quer
transversalmente
abrangendo outros ciclos,
quer envolvendo varios anos
de escolaridade (...)

(R.1) (...) incluem a lideranga
inclusiva, uma comunicacao
clara, empatia e apoio, visao
e estratégia e mediagéo. (...)
manter uma comunicacdo
que garanta que todos
estejam informados sobre os
assuntos do departamento,
(-..) sensivel as
necessidades e desafios dos
professores. (...) oferecer
suporte e incentivo (...) ter
visdo clara dos objetivos do
departamento e conseguir
motivar os professores a
trabalhar. (...) deve atuar
como mediador.

(R.2) Sim, o coordenador
incentiva de véarias maneiras
a colaboragdo (...). Por
exemplo, organiza reunides
de equipa onde todos
partilham ideias, discutimos
desafios e encontramos
solugdes em conjunto (...)
promove grupos de trabalho
para desenvolver projetos
interdisciplinares, onde
podemos trocar ideias e
estratégias. Também
incentiva a participagcdo em
workshops e formagdes e

(R1) “...) tem de ser
conhecedor dos seus pares,
das suas mais valias. (...) por
isso deve promover reuniées
de forma a haver dialogo e
partilha de ideias.”

“(...) descontraido e
simpatico, contudo
organizado, conhecedor

daquilo que pede e saber
fazer, de forma a motivar os

outros a participar (...)
procurar ter formagdo, para
conseguir ajudar o]

departamento. (...) deve
esforgar-se para que a sua
antipatia para com alguém
ndo se reflita no grupo. (...)
ndo “alimentar” intrigas e
discussdes... conseguir ouvir
0s outros e ndo transmitir o
gue ouve para a Diregéo, ser
confidvel, ser sensivel as
preocupacdes e necessidades
do grupo inclusiva, uma
comunicacgédo clara, empatia e
apoio, visdo e estratégia e
mediagao.

(R.2) (...) o meu coordenador
de departamento néo
incentiva a colaborag&o entre
pares.

(...) o facto da chefia (Diretor),
ndo permitir ou facilitar que o
coordenador desenvolva um
trabalho com o departamento
de forma mais auténoma, leva
a que a coordenacdo nao
incentive ou ndo consiga ter
essa vontade de trabalhar
colaborativamente
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Anédlise
Estratégias
Comunicagao
Utilizadas

das
de

(P.3) Com que

frequéncia
comunica com o
coordenador do
departamento?
(P3a)Com que
frequéncia
comunica com 0s
professores do
departamento que
coordena ?

(P.4) Quais o0s

canais de
comunicagdo mais
utilizados pelo
coordenador (e-
mails, reuniées
presenciais,

videoconferéncias,
etc.)?

(P4a) Quais os
canais de
comunicagdo que
mais utiliza (e-mails,
reunides
presenciais,
videoconferéncias,
etc.)?

(P.5) Como avalia a
clareza e a eficacia
da comunicacdo do
coordenador?

(P5a) Como avalia a
clareza e a eficacia
da sua
comunicagéo?

(R3a) Reunides formais
convocadas mensalmente e
contactos informais  diarios
porque um bom lider tem que
estar a par de tudo.

(R4a) “Os contactos
presenciais, sempre que
possivel, sdo uma mais-valia
para a comunicagdo com o
grupo. Na comunicacdo, ndo
presencial, o email € o mais
utilizado, e solicito que acusem
a rececdo do mesmo para eu
ter a certeza que recebem. O
contacto telefénico também
permite uma maior proximidade
do grupo. Prefiro as reunibes
presenciais porgue a
informacéo de forma mais
clara.”

(R5a) “Os contactos
presenciais reduzem o ruido.
Consigo garantir a minha
clareza e eficacia definindo
objetivos claros para saber
exatamente o0 que transmitir.

Uso introdugdes claras,
desenvolvo 0s pontos
principais e concluo com
chamadas a ac&do. Falo de
forma objetiva, evitando
rodeios”

(R.3) Com alguma
frequéncia, numa média de
1x por semana, destacando a
disponibilidade para receber
qualquer solicitagéo.

(R4 A maioria das
comunicagdes séo feitas por
emails e videoconferéncias

(R.5) (...) considero que em
ambos o desempenho foi
fraco. N&@o obstante, quero
deixar claro que a
intencionalidade me pareceu
a melhor.

(R.3) Comunico com o
coordenador do
departamento todos os dias.
(...) H& uma comunicacao
formal mensal
(...)comunicamos de maneira
informal praticamente todos
os dias, seja por e-malil,
mensagens ou conversas
rapidas nos corredores, salas
de professores (...) Nos
momentos de planeamento
ou implementa¢do de novos
projetos, h& necessidade de
falarmos com maior
frequéncia.

(R4)

Os E-mails séo muito usados
para comunicagfes gerais,
(...) marcamos reunides,
qguando é preciso fazer o
acompanhamento de algum
trabalho e tomar decisdes. As
reunibes presenciais sao
frequentes (...) . As
Videoconferéncias nédo s&o
muitos usadas (...) As
mensagens instantaneas e
contactos telefénicos séo
usados para comunicagdes
rapidas e informais,
atualizacbes urgentes ou
para responder a dividas
imediatas. A coordenadora
usa o Google Drive, para
partilhar documentos,
acompanhar o]
desenvolvimento de tarefas e
facilitar a colaboragao.

(R.5) (...) é clara e eficaz na
comunicagao(...) consegue
transmitir  informagbes de
maneira clara, usa linguagem
acessivel e objetiva (...). é
consistente nas suas
mensagens, o0 que ajuda a
evitar mal-entendidos e
garante que todos estejam

(R3) Existe pouca
comunicagdo. (...) envia,
sempre, toda a informagao por
email. Comunica com o
departamento nas alturas das
avaliagbes (intercalares e
semestrais) e sempre que o
Conselho Pedagégico ou a
Diregéo salicita.

(R4) Email, sempre. Reunibes
Zoom. quando € necessario
tirar duvidas de documentos
(...) e presencial no final do
ano letivo. (...)

(R.5) Nao muito boa, (...)da
preferéncia & comunicagéo
em conselho de ano (...) A
maioria dos assuntos
deveriam ser discutidos em
departamento, para todos
ouvirem as opinides (...)
porque sinto que se perde a
esséncia de grupo (...).
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alinhados com os objetivos e
orientacoes.

Avaliagéo das

Praticas de
Desenvolvimento
Profissional

(P.6) Quais sdo as
oportunidades  de
desenvolvimento

profissional
(workshops,
formagoes ou
reunides de

desenvolvimento
profissional)
oferecidas pelo
coordenador?

(P6a) Quais sao as
oportunidades  de
desenvolvimento

profissional
(workshops,
formagoes ou
reunides de

desenvolvimento
profissional) que
oferece ao seu
departamento?

P.7) Na sua
opinido, essas
oportunidades  de
desenvolvimento

profissional

incentivam a
colaboragdo entre
0s professores?

Pode dar exemplos?

(P7a) Na sua
opinido, essas
oportunidades  de
desenvolvimento

profissional

incentivam a
colaboragdo entre
0s professores?

Pode dar exemplos?

(R6a) “Fago habitualmente
varias propostas de
workshops e formagfes ao
longo do ano letivo. As
oportunidades de
desenvolvimento

profissional sdo sempre
variadas, abrangendo varias
areas do conhecimento.
Inclusive habitualmente
frequento as formacdes que
proponho a equipa. Promovo

sempre varios encontros
informais para fortalecer
lagos.”.

(R7a) “Sim, estabelecem-se as
relacbes o que permite unir a
equipa e fortalecer lagos de
trabalho. O espirito de unido é
muito maior e a colaboracéo
também apoés estes encontros.
E importante as pessoas
ouvirem-se umas as outras.
(...) fica a sensagdo de um
grupo criado de forma coesa
porque se criaram elos de
ligacdo. As pessoas comecam
a ver o trabalho como um
produto de todos. “

(R.6) Foram varias as
propostas de workshops,
formagbes oferecidas pelo
coordenador ao longo do ano
letivo, que nos iam chegando
via email. As oportunidades
de desenvolvimento
profissional foram variadas,
abrangendo  diversificadas
areas do conhecimento.

(R.7) Penso que sim, se for
essa a cultura de escola e os
elementos que constituem a
equipa o facilitar e permitir.
Penso que esta questdo,
(...)se prende sobretudo com
a motivacéo e o interesse das
pessoas, a humanizagdo do
ambiente de trabalho, os
quais estdo na base da ja
citada cultura de escola.

(R.6) Organiza muitas vezes,
semanalmente,  workshops
focados em jogos quebra
gelo, por exemplo danga,
poesia. Incentiva 0s
professores a participarem
em formagdes(...) Convoca
reuniées periédicas
dedicadas ao
desenvolvimento profissional
(...) Incentiva encontros de
grupos para debater temas
do interesse do
departamento, e promove a
discusséo e a aprendizagem
colaborativa.

(R.7) (...) incentivam muito a
colaboragéo entre os
professores. Nas reunides de
desenvolvimento profissional,
discutimos desafios comuns
e partilhamos estratégias de
ensino, os professores (...) a
partir dai a  planear
colaboragdes futuras, por
exemplo, a elaboracdo dos
planos de aula ou a criacdo
de projetos.

(R6) Apenas da
conhecimento das formagdes
que vao decorrer. (...)
deveria reunir o]
departamento e passar o
conhecimento  sobre um
programa digital ou, mesmo
algo que seja necessario no
dia-a-dia da escola.

(R.7) Atualmente, o]
coordenador pede trabalho
colaborativo, contudo o
departamento  vé  como
trabalho extra,(...) ndo se
disponibilizando para o fazer.
As formagoes podem
incentivar a colaboragédo mas
para isso tem que existir o
estimulo para trabalhar nesse
sentido. sentido
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Andlise da
Criagcdo de um
Ambiente de
Trabalho

Colaborativo

(P.8) Quais as
medidas que o
coordenador adotou
para criar um
ambiente de
trabalho
colaborativo?
(P8a) Quais as
medidas que adota
para criar um
ambiente de
trabalho
colaborativo?

(P.9) (P9a) Na sua
opinido a disposicao
fisica do espago de
trabalho influencia a
colaboracdo entre
0s professores? Se
sim, como?

(P.10) (P10a) De
que forma o]
departamento se
organiza para
promover a
colaboragéo?

(R8a)” Crio momentos de
interacdo fora das tematicas de
trabalho e estabeleco regras de
funcionamento. Introduzo
novas formas de comunicacao
(...) Tenho o habito de
comunicar  diariamente e
telefonicamente para estar
mais préximo.. Por vezes é

necessario mudar algumas
coisas  ja enraizadas
nomeadamente o]

individualismo.”

(R9a) “Sim, sem duvida. Os
espagos nao costumam ser
assim tdo apelativos. Em vez
de estarmos sempre nos
mesmos sitios proponho a
rotatividade de escola sempre
gue reunimos e cada anfitrido
recebe as restantes com
mimos, como lanchinhos e
novas decorag8es com temas e
sugestdes de atividades. “

(R10a) “(...) todos os
elementos tém conhecimento
de tudo mas cada elemento ou
grupo é responsavel por uma
tarefa. Por exemplo (...) Em
relacéo as atas, séo
elaboradas no momento por
todos mas dois colegas ficam
responsaveis por fazer a
revisdo das atas. O plano anual
de atividades é elaborado por
todas mas outra equipa faz a
revisdo do documento.....Na
drive sdo colocados os
documentos de trabalho
divididos por pastas tematicas,
por exemplo: Atas, ,

(R.8) Foram  dados
incentivos e proposta a
constituicdo de equipas para
andlise de documentos e
colaboracdo em projetos
conjuntos.

(R.9) Sim. Uma disposicédo
em U ou em mesa redonda,
de modo a que todos possam
ver e ser vistos, que
possibilite o contacto visual
entre todos os elementos.

(R.10) Séo formadas equipas
de ano. Especificamente na
escola onde lecionei, a
colaboracéo existente, partia
também muito da iniciativa
pessoal ou conjunta, e de
modo informal.

(R.8) (...) adotou varias
medidas para criar um
ambiente de trabalho
colaborativo como por
exemplo reunibes regulares
de equipa, promocdo de
atividades, partilha de
documentos, valorizagdo de
troca de ideias, ambiente de
apoio e confianga

(R.9) (...) a disposigao fisica
do espagco de trabalho
influencia bastante a
colaboracao entre 0s
professores. Por exemplo os
ambientes com areas abertas
e flexiveis (...) facilitam a
comunicagdo e a troca de
ideias. A proximidade dos
espacos de trabalho dos
professores (...) A tecnologia
permite que os professores
partiilhem  facilmente as
informacdes e trabalhem em
conjunto, mesmo quando ndo
estdo fisicamente no mesmo
local.

(R.10) (...) Realiza reunides
regulares para coordenar
atividades, discutir planos de
aula e alinhar estratégias.
Forma grupos de trabalho.
Cria e apoio a projetos que
envolvem diferentes areas de
conhecimento. Cria espagos
fisicos que favorecam a
interacdo e a colaboragédo
através da disposicéo
dindmica do mobiliario e
decoracao apelativa.

(R.8) N&o adotou essas
medidas. Deveriam existir
momentos de convivio.(...)
para as pessoas se
conhecerem, para estimular a
unido. O coordenador deveria
ser capaz de criar um bom
ambiente.(...) aceitar a critica
construtiva de forma a que
lhe fosse permitido ser
também ele um critico
construtivo.(...)

(R.9) (...) em reunido, sim, a
organizacdao do  espaco
influencia. A disposicao das
mesas tipo autocarro, néo
ajuda em nada o trabalho...
ninguém se olha... considero
a melhor disposigdo em U.
(R.10) O departamento n&o
se organiza, contudo o
trabalho feito em secgéo de
ano é sempre colaborativo
(pelo menos no meu).
Deveria haver mais reunides
em grande grupo, para todos
se verem e ouvirem, sO assi
nasce a colaboragéo.
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planificacdes, registos
fotogréficos, grelhas e
relatorios.

Todas a atividades do

departamento sdo pensadas
com bastante antecedéncia de
forma a que todos possam
partilhar e pensar sobre a sua
organizagao. As coisas ndo sao
alteradas s6 porque uma
pessoa quer. Tudo é pensado
por todos.”

Identificagdo das
Medidas do
Impacto da
Colaboragdo no
Desempenho do
Departamento

(P.11) (P1l1a) Na
sua opinido existe
uma relacé@o entre o
trabalho

colaborativo e os

indicadores de
desempenho como
produtividade,
inovacao e
satisfacao dos
professores do
departamento?

Pode dar exemplos?

(R11a) “Existe essa relagéo
mas as pessoas andam muito
desmotivadas e com pouca
vontade de fazer alguma coisa.
Acho que quem estéa a frente é
gue tem que incentivar o grupo.
Estd tudo interligado. A
motivacéo é essencial e quem
esté a liderar tem que encontrar
essa motivacdo. A lideranga é a
base de tudo. O lider cria a
vontade dos elementos
participarem e assim fazer a
diferenca.”

(R.11) Definitivamente sim.
Vivemos em sociedade, com
0s outros e sem eles néo
podemos  “ser”. Deveria
existir um espago privilegiado
pela partilha de saberes, de
experiéncias, estratégias,
atividades. Os espagos de
sala de aula deveriam ser
mais abertos (...) teria que
existir toda uma outra
organica de funcionamento
na escola, com menos carga
horéaria da componente letiva
e mais espago para as
expressfes e reunido de
professores.

(R11) (...) O trabalho
colaborativo pode aumentar a
produtividade se as tarefas
foram distribuidas de maneira
eficiente e o0s recursos
utilizados de forma mais
eficaz, por exemplo nos
projetos colaborativos, as
responsabilidades podem ser
divididas (...) com base nas
suas areas fortes, ou seja o
gue cada um sabe fazer
melhor. A colaboracéo entre
os professores também
promove um ambiente onde
as ideias novas surgem e sao
exploradas mais facilmente e
assim podemos inovar. Por
exemplo a colaboragao entre
diferentes disciplinas/ou
ciclos pode levar a criagdo de
projetos muito ricos. O
trabalho colaborativo pode
aumentar a satisfacdo dos
professores se se criar um
ambiente de apoio e
reconhecimento (...)

(R.11) Considero que sim.
Quando o grupo se ouve,
interage entre si, faciimente
nasce a produtividade, ha
incentivo entre todos para o
trabalho... logo nasce mais
facilmente a colaboragéo.

Identificacdo de
Barreiras e
Solugdes para o
Trabalho
Colaborativo

(P.12) (P12a) Quais
sdo as principais
barreiras que
impedem o trabalho
colaborativo no seu
departamento.?

(R12a) “A maior barreira para
a lideranca intermédia é o lider
que estd acima, O Diretor.
Porque eu posso pensar que
funciona bem assim e querer
colocar em pratica mas se a
dire¢&do ndo me permitir eu ndo

(R.12) A partida, a figura do
diretor que fissura, nao
agrega. Quando se cria/gera
um clima hostil, de tratamento
diferenciado entre pessoas e
de destituicdo ética, apenas
com um foco muito forte no

(R.12) (...) algumas das
principais barreiras séo, a
falta de tempo e a resisténcia
a mudanca. A falta de
recursos adequados também
tem um peso muito grande.

(R.12) “o Diretor nao
promove, nem respeita a
opinido do departamento. O
trabalho vem com a palavra
colaborativo, contudo é
cooperativo pouca
aceitacdo de mudanca. A

posso fazer nada. Se o diretor | respeito pelo bem estar dos | (R.13) (...) usar ferramentas | falta de contato entre
(P.13) De que forma | achar que ele é que sabe tudo | alunos, primeiramente, e | de agendamento para | departamento... reunides.
0 coordenador de | e ndo delegar nas liderancas | restante comunidade | coordenar os horarios e | Comunicacdo repartida
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departamento pode
atuar para superar
essas barreiras ao
trabalho
colaborativo?
(P13a) De que
forma pode atuar
para superar essas
barreiras ao
trabalho
colaborativo?

intermédias, esta tudo
estragado!”

(R13a) “Eu nao desisto dos
meus ideais. Eu estou sempre
em cima da situagdo e sou
muito persistente e levo o outro
a entender a minha ideia. Uso
vérias estratégias, por exemplo
vou falando vérias vezes na
minha ideia e aos poucos vou
conseguindo. Em relagéo aos
professores do departamento
supero as barreiras dando o
exemplo e puxando as pessoas
para mim.”

educativa, é possivel
desenvolver algum trabalho
colaborativo.

(R.13) Sem colaboracdo do
diretor, a partida ser4d uma
tarefa ardua. De forma
imparcial, honesta, digna e
sobretudo determinada.

facilitar a participacéo.
Manter as reunides focadas e
produtivas (...) sessdes de

feedback onde 0s
professores possam
expressar preocupacdes

sobre mudancgas propostas e
discutir possiveis melhorias

(entre conselho de ano), faz
falta estarmos em grande
grupo. Nao conhecemos a
opinido dos outros (...)"

(R.13) “Promover o encontro,
comunicar sobre o que esta a
ser feito, o que se pensa
fazer,(...)ndo deixar de falar
com o departamento, (...)
realizar o que é pedido, em
conjunto.

Identificagcdo de
Exemplos de
Sucesso e Boas
Préticas

(P.14) (pl4a) Pode
partilhar um
exemplo de um
projeto ou iniciativa
bem-sucedida que
tenha envolveu
colaboracdo entre
os membros do

departamento?
(P.15) Quais as
préaticas e
estratégias
especificas do

coordenador  que
contribuiram  para
esse sucesso?
(P15a) Quais as
préaticas e
estratégias
especificas usadas
por si e que
contribuiram  para
esse sucesso?

(R14a) Todas as atividades
quebra gelo foram mesmo
muito bem sucedidas porque
foi através dos momentos de
convivio que conseguimos a
unido das pessoas e assim
provocar a mudanca, Consegui
também que as pessoas
confiassem em mim.

(R15a) “Primeiro conquistar as
pessoas e depois comecar a
provocar a mudan¢a. Tudo é
feito com calma. Vou ao
encontro do outro.”

(R.14) Sim, por exemplo o
Projeto Eco-Escolas e Escola
Azul, em que foi envolvido
todo o] departamento,
designadamente em visitas
de estudo, separagdo de
residuos na escola e
trabalhos colaborativos na
area das expressoes.

(R.15) O alerta para outras
atividades e / ou projetos
relacionados com aquela
tematica, que foram sendo
propostos ao longo do ano,
maioritariamente através de
emails.

(R.14) (...) um projeto bem-
sucedido foi quando os
educadores de infancia
decidiram criar um projeto
que integrasse diferentes
areas de aprendizagem em
torno do tema “Aventura no
Jardim”.

(R.15) (...) o coordenador
teve um papel crucial.
Organizou reunides regulares
com todos os professores
envolvidos para discutir o
planeamento do projeto.
Estabeleceu objetivos claros
e partilhados para o projeto,
(...) Promoveu um ambiente
onde os professores se
sentissem a vontade para
partilhar ideias e colaborar.
Coordenou atividades de
equipa e encorajou 0S
professores a trabalharem
juntos em todas as fases do
projeto, desde o planeamento
até a execucao e avaliagao.

(R.14) Quando o corpo
docente ja estéa junto ha muito
tempo, j& com anos de

convivio, o] trabalho
colaborativo faz-se mais
facilmente com esse

grupo.(...) Por exemplo nos
projetos  Eco-Escolas e
Escola Azul, facilmente ha
interacdo entre os membros,
principalmente, entre os que
estédo ha mais tempo (...)
(R15 “ndo tem havido
estratégias especificas que
levem ao trabalho
colaborativo. H& sim, trabalho
que se cooperativamente
para uma maior rapidez de
execucdo. O coordenador
deve definir metas que so6
possam ser alcancadas
através da colaboragéo, deve
criar grupos de trabalho e
capacitar a equipa para
trabalhar de forma
colaborativa .”

Desenvolvimento
de
Recomendacgdes
Praticas

(P.16) Quais as
sugestbes praticas
que daria ao
coordenador para
melhorar a

(R16a) “(...) Criar um espirito
de empatia e dar espaco e voz
aos outros. Ouvir os outros e
dar-lhes oportunidades.
Conquistar e ir com calma. A
lideranca ndo pode ser

(R.16) Propor mais reunides
conjuntas, envolvendo todo o
departamento (...) Promover
mais momentos de reflex&o e
partilha, envolvendo

(R.16) (...) estabelecer um
sistema de mentoria onde os
professores mais experientes
possam orientar 0s menos
experientes em  préaticas
colaborativas e no

(R.16) “Sugeria ainda que o
coordenador criasse uma
rotina de  comunicagédo
frequente com o]
departamento, de atividades
anuais, de reunides...
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colaboracao no
departamento?

(P16a) Com base
nas suas
experiéncias e
observagdes, quais
as acoes ou

mudancas

especificas que
recomendaria para
melhorar a

colaboragdo entre
os professores do
departamento, no
contexto da nossa
organizacao?

autoritaria. Isso ndo € ser lider.
Nao ha nenhum espirito de
equipa assim. E essencial
deixar transparecer
organizacdo no trabalho. O
lider ndo pode falhar no que diz
aos outros. Tem que haver
compromisso. (...)"

docentes de anos
subsequentes para identificar
pontos fortes e fracos, no
sentido de responder mais

eficazmente e
intencionalmente as
solicitagbes  apresentadas,

contribuindo assim para o
melhoramento do sucesso
escolar.

desenvolvimento de projetos
em equipa. Incentivar os
professores a participarem
juntos nas formacdes e
conferéncias (...)

A coordenadora deve atuar
como um lider inspirador,
sendo sempre um exemplo
Vivo de préaticas
colaborativas. Incentivar o
uso de tecnologias como as
plataformas de
aprendizagem digital,
ferramentas de gestdo de
projetos e comunicagao
online. Envolver a
comunidade escolar, os pais
e até mesmo parcerias como
as organizagbes locais
porque assim as experiéncias
de aprendizagem ficam mais
ricas e conectadas a
realidade.”

conseguird que o trabalho
colaborativo seja algo que

fique enraizado no
Departamento. (...) (0]
coordenador tem de

proporcionar aos professores
do departamento tempo para
estarem juntos. (...) terem
oportunidade de conhecer e
dar a conhecer as suas mais-
valias, as suas capacidades e
competéncias.
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Apéndice 10 — Plano de Melhoria

Plano de Melhoria
Tabela 4 - Acdo de Melhoria |

Acéo de Melhoria 1

Desenvolver um Modelo de Lideranga Inclusivo e Empatico:

Acdes a Desenvolver Responsaveis
Criacao de um quadro de competéncias a fungao tal como o conjunto dos objetivos a cumprir Direcao
Formacdao e Capacitacdo de Lideres Intermédios com habilidades especificas para promover a colaboragdo, como comunicacéo eficaz, Coordenador de Departamento

gestdo de conflitos, e facilitagdo de grupos de trabalho.

Capacitacdo em técnicas de mediagao e resolucao de conflitos, garantindo a ajuda a equipa a transformar conflitos em oportunidades
de crescimento e inovagéo.

Tabela 5 - Agdo de Melhoria Il

Acéo de Melhorialll

Capacitar a Equipa para o Trabalho Colaborativo:

AcGes a Desenvolver Responsaveis

Disponibilizagdo de formagéo continua em habilidades colaborativas. Direcéo

Organizagdo de workshops e sess@es de trabalho focados em desenvolver a inteligéncia emocional e as habilidades interpessoais dos Coordenador de Departamento

colaboradores. Docentes

Dinamizacdo de momentos de partilha, onde os membros da equipa ensinam e aprendem uns com 0s outros.

Tabela 6 - Acdo de Melhoria Il1

Acéo de Melhorial lll

Estabelecer Metas e Estruturas Colaborativas

Acdes a Desenvolver Responsaveis

Criacao de metas que exijam colaboracé&o entre os membros da equipa Essas metas devem ser especificas, mensuraveis, alcangaveis, Coordenador de Departamento

relevantes e temporais (SMART). Docentes

Dinamizacéo de sess8es de planeamento onde todos os membros da equipa contribuam com ideias e estratégias para alcancar essas

metas, garantindo que cada pessoa entende o seu papel dentro do processo colaborativo.
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Tabela 7 - Acdo de Melhoria IV

Acéo de Melhoria IV

Desenvolver a Comunicacdo Transparente e Eficaz:

Acdes a Desenvolver Responsaveis

Promocao de uma cultura de comunicagao aberta e transparente, onde todos os membros da equipa se sintam a vontade para partilhar Coordenador de Departamento
suas opinides, davidas e sugestoes.

Implementacao de reunifes regulares e feedbacks continuos, tanto formais quanto informais, para manter todos informados sobre o
progresso e os desafios do trabalho.

Utilizacéo de ferramentas de comunicacado colaborativa, como plataformas digitais de gestéo de projetos, para facilitar essa troca.

Tabela 8 - Acdo de Melhoria V

Acéo de Melhoria V

Reconhecer e Recompensar a Colaboracéo:

AcOes a Desenvolver Responséaveis

Criacao de um sistema de reconhecimento que valorize tanto o esforgo individual quanto o coletivo, destacando exemplos de sucesso Coordenador de Departamento
colaborativo.

Reconhecimento do comportamento colaborativo de maneira visivel e significativa através de elogios publicos, prémios, ou

oportunidades de desenvolvimento profissional.

Tabela 9 - Acdo de Melhoria VI

Acéo de Melhoria VI

Promover um Ambiente de Confiangca e Autonomia

Acdes a Desenvolver Responsaveis

Delegacéo de tarefas com autonomia e 0 apoio necessario para que a equipa se sinta capacitada para tomar decisdes e resolver Coordenador de Departamento
problemas de formaindependente.

Incentivo a experimentacao e a aceitacdo de falhas como parte do processo de aprendizagem.
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O Plano de Melhoria apresentado descreve acdes organizacionais, focadas no desenvolvimento de competéncias colaborativas, gestao
de conflitos, e fortalecimento da lideranca intermédia. Cada acdo de melhoria esti orientada para fortalecer a colaboracdo, comunicacéo e
confianca dentro da equipa, permitindo:

O Fortalecimento da Colaboracado através do Incentivo do trabalho em equipa, promovendo a cooperacdo entre os membros da desta
para atingir os objetivos comuns, resultando numa maior integracdo entre os departamentos e os colaboradores, o que pode aumentar a
eficiéncia e a criatividade nas solugfes propostas.

O Desenvolvimento de Competéncias Interpessoais através da disponibilizacdo de formagcdes e workshops focados na inteligéncia
emocional e habilidades colaborativas permitindo aos colaboradores desenvolvimento de melhores capacidades de comunicagéo e resolucéo
de conflitos levando a reducao de mal-entendidos e conflitos no ambiente de trabalho, promovendo um ambiente mais harmonioso e produtivo.

A Definicdo Clara de Metas SMART, estabelecidas de forma especifica, mensuravel, alcancavel, relevante e temporal, o que garante um
direcionamento claro para todos os colaboradores, permitindo a equipa uma visao clara das suas responsabilidades e objetivos, 0 que ajuda a
focar esforcos e otimizar o tempo, além de facilitar a medi¢éo do progresso e resultados.

A Melhoria da Comunicac¢do promove uma comunicacao transparente e eficaz dentro da equipa, utilizando feedback continuo e reunides
regulares, aumento desta forma a confianga entre os colaboradores e uma tomada de decisées mais rapida e precisa, além de reduzir a
ocorréncia de falhas por falta de comunicacao.

O Reconhecimento do Desempenho Colaborativo cria um sistema de reconhecimento e recompensas, valorizando o esfor¢o colaborativo
dos membros da equipa incentivando os colaboradores a um maior envolvimento no trabalho em equipa e a partilha de conhecimento, gerando
um ciclo positivo de motivacéo e desempenho.

A Criacdo de um Ambiente de Confianca e Autonomia permite delegar tarefas com autonomia e dar suporte ao desenvolvimento de
competéncias de decisdo fortalecendo a confianga entre a lideranga e a equipa. Desta forma os professores sentem-se mais responsaveis e
comprometidos, além de serem incentivados a inovar a procurar solugdes criativas, Encarando as falhas como parte do processo.

O Foco no Desenvolvimento Continuo com a formacao continua em competéncias colaborativas e interpessoais, permite a equipa uma

constante evolucdo onde os colaboradores se sentem valorizados e preparados para enfrentar os novos desafios.
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A Satisfacdo e Retencdo de professores onde se verifica um ambiente mais colaborativo, onde a comunicacdo é clara e ha
reconhecimento do esfor¢o, a satisfacdo no trabalho tende a aumentar o comprometimento com a organizacao.

O Alinhamento de Visdo e Objetivos leva a uma maior envolvimento de toda a equipa no planeamento e na definicdo de metas
promovendo um maior alinhamento entre as expectativas da organizacao e as acdes dos colaboradores levando a um trabalho coordenado e a
uma compreensao clara do seu papel no alcance dos objetivos gerais, facilitando a gestdo e a execucao das estratégias.

A Melhoria do Clima Organizacional promove um ambiente de trabalho mais saudavel, com foco na colaboragdo, confianca e
comunicacao aberta criando um clima organizacional positivo refletindo--se em maior motivacéo envolvimento dos professores, o que pode levar
a uma maior produtividade e melhores resultados.

Com a implementacdo destas melhorias, a lideranca intermédia pode criar um ambiente de trabalho mais colaborativo, onde a
comunicacao aberta, a capacitacéo continua e o reconhecimento do esforgo coletivo séo elementos centrais. 1sso ndo so6 fortalecera a coesao

da equipa, mas também levara a melhores resultados organizacionais, promovendo uma cultura de colaboracdo sustentavel e eficaz.
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