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RESUMO

O presente estudo procura desvendar, numa perspectiva interpretativa e critica, a
forma como a escola se organiza, que interpretagdes atribuem os elementos que constituem os
o6rgaos de gestao intermédia ao contexto educativo, como perspectivam a sua acgdo num
quadro de autonomia relativa, perante as possibilidades emergentes dos movimentos de
descentralizacao institucional da administragdo educativa central.

E neste quadro global que emergem questdes hoje tdo prementes como a participagdo
democratica na gestdo da escola, a adequagdo das respostas educativas a realidade da
comunidade que serve, a flexibilizagdo, a construgdo de “comunidades de aprendizagem” e,
ainda, a reconceptualizagdo das finalidades da educacdo com vista a promogédo da qualidade
do sistema educativo.

Uma abordagem em torno da organizagédo escolar como unidade social e como acgéao
pedagodgica organizada, implica que nos detenhamos sobre os elementos de mediagdo nela
existentes, cuja acgao se revela determinante na concretizagédo das suas finalidades.

Neste enquadramento, registe-se a importancia dos cargos de gestao intermédia, cuja
posicdo estratégica no exercicio de fungbes de coordenagéo/supervisdo/mediacdo dos
respectivos grupos, lhes possibilita agir como principais impulsionadores na receptividade e
promocéao da inovagao e da qualidade da educacao.

Face aos cenarios de mudancga, deverdo assumir praticas critico-reflexivas sistematicas
e investir na valorizacdo e construgdo da profissionalidade e, simultaneamente, promover uma
dindmica de grupo que potencie as capacidades dos agentes educativos envolvidos.

Neste enquadramento, a reconceptualizagdo das fungdes do supervisor, implica que a
sua accdo se desenvolva ao nivel global da escola, se estenda a comunidade educativa em
geral e as estruturas de orientagédo educativa em particular.

Centramos este estudo, em torno dos cargos de Coordenagao e Sub-Coordenacgéo de
Departamento Curricular (2° e 3° CEB), Coordenacao de Ano (1°CEB) e Coordenacao do
Conselho de Docentes (Pré-escolar e 1° CEB), pelo facto de considerarmos que a sua
abrangéncia, em termos das fungbes supervisivas alargadas a todo o contexto educativo, se
enquadra na mais recente reconceptualizagdo do campo da supervisdo. Assim sendo,
pretendemos avaliar as percepgdes dos agentes educativos ligados aos 6rgdos de gestéo
intermédia, relativamente a forma como se posicionam face a instituicao escolar, no sentido de
contribuirem para o seu desenvolvimento organizacional.

Reflectindo sobre as dindmicas de mudanca ocorridas no contexto educativo, emerge a
actual concepcéo de superviséo e a importancia que os cargos de gestdo intermédia assumem,
pelo que decidimos focalizar o nosso estudo na confluéncia do bindbmio — supervisao e gestéo
intermédia — sendo nossa convicgao que, no ambito mais alargado da supervisao escolar, os
gestores intermédios surgem como verdadeiros obreiros na promog¢do do desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional.

Comegamos por nos debrugar, em termos tedricos, na revisdo da literatura sobre os
assuntos em analise. Procedemos a aplicagdo de um questionario que abrangeu uma amostra
de 33 gestores intermédios que desempenham fung¢des no Agrupamento de Escolas Geragéo
XXI, ao nivel do Pré-escolar, 1°, 2° e 3° Ciclos do Ensino Basico. De modo a complementar o
estudo, foi efectuada uma analise documental que englobou o Projecto Educativo e os
instrumentos que permitem a sua operacionalizagao.

O estudo inseriu-se numa abordagem descritiva e interpretativa, sendo a metodologia
investigativa usada, o “estudo de caso”.

Palavras-chave: autonomia, gestéo intermédia, supervisao, mediagao,
desenvolvimento organizacional, estudo de caso.
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ABSTRACT

This study aims to unvelil, in an interpretative and critical way, the way school organizes
itself, which interpretations the elements which constitute the intermediate administration bring
into to the educational context, how they see their action in a relatively autonomous scene,
facing the emergent possibilities deriving from institutional decentralization movements from the
central educational administration.

Issues such as the democratic participation in the school management, the adjustment
of the educational responses to its community, the versatility, the construction of “learning
communities” and the reconceptualization of educational purposes in order to promote quality,
arise frequently nowadays.

Facing school organization as a social unity and as an organized pedagogical action
gives raise to paying attention to the existing intermediate elements whose action turns out to
be determinant.

Due to this context, we must point out the importance of intermediate management
duties, whose strategic position in coordination/supervising/mediating their groups, allows them
to act as the most responsible for receiving and promoting innovation and educational quality.

In the presence of this changing sceneries, they should assume critical-reflexive and
systematic practices and invest on the valorization and construction of the professionalism and,
simultaneously, promote a group dynamics which encourages the capacities of the educational
agents involved.

In this case, the reconceptualization of the supervising functions implies that its action
develops at a global level, extending itself to the educational community in general and to the
educational orientation structures in particular.

This research work studies the following: Curricular Department Coordination and Sub-
Coordination (2" and 3™ CEB), Grade Coordination (1% CEB) and Teachers’ Counsel
Coordination (Pre-school and 1% CEB), because we consider that what encompasses, in terms
of supervising functions regarding the whole educational context, conforms to the most recent
reconceptualization of the field of supervision. This being the case, we aim to evaluate the
perceptions of educational agents connected to the intermediate management functions, about
the way in which they position themselves in relation to school, aiming to contribute to its
organizational development.

Reflecting about the changing dynamics occurred in the educational context, emerge
the current supervision conception and the importance that intermediate functions assume. This
being the case, we have decided to focus our research on the confluence of the binomial —
supervision and intermediate management — being our belief that in a wider approach to school
supervision, intermediate managers are real labourers, promoting personal, professional and
organizational development.

At first, and theoretically, our work focuses on literature revision about the mentioned

themes. Then, we applied a questionnaire to 33 intermediate managers who work on the
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Agrupamento de Escolas Geragao XXI, a pre-school, 1%t 2" and 3™ CEB. In order to complete
our study, we have analyzed documents such as the Projecto Educativo and the instruments
which contributed to its existence.

The study follows a descriptive and interpretative approach, being the research

methodological approach used, the case study.

Keywords: autonomy, intermediate management, supervision, mediation, organizational

development, case study.
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Assistimos, demasiadas vezes, a implementacao de reformas que nao
conseguem atingir os fins desejados. S&o inumeros os condicionalismos
existentes nas nossas escolas que impedem o sucesso das mesmas.

A dificuldade de comunicagao entre o poder central/regional e a escola,
a autonomia condicionada, a falta de recursos humanos e material, os
deficientes espacgos fisicos, a heterogeneidade do corpo discente, os
complexos problemas sociais emergentes, a frustragao instalada nos docentes,
fruto de consecutivas politicas educativas penalizadoras ao estatuto do
professor, a falta de oportunidades de intervencado na definicdo das politicas
educativas, a auséncia de espacos critico-reflexivos e a tendéncia para activar
processos de resisténcia a mudanca, sao factores que originam, pelo seu peso
excessivo, o fracasso das reformas.

Vicente (2004, p.133), refere mesmo, que as reformas falham porque
‘ndo conseguem chegar aos actores educativos, envolvé-los, mudando a
cultura das escolas.”

E sabido que n3o sdo s6 os normativos que promovem a mudanca e o
desenvolvimento das instituicdes. E necessario muito mais. E um processo que
tem de ser assumido pelos professores, e isso sO é possivel, se houver um
clima de auto-estima, incentivo e confianga.

As estratégias de implementagdo de qualquer inovagdo externa
funcionam melhor quando conseguem integrar as propostas das escolas,
implicando-as em todo o processo, em vez de serem impostas a partir de uma
instancia central.

O poder de decisio deve estar mais proximo dos centros de intervencéo,
responsabilizando directamente os actores educativos. Deste modo, os
agentes educativos, assumem, por esta via, o papel de agentes de
desenvolvimento  promovendo, simultaneamente, o desenvolvimento
organizativo interno das escolas.

As mudancgas educativas, terdo de ser geradas no interior da prépria
instituicdo, capacitando-a para desenvolver a sua propria cultura inovadora,
incidindo na estrutura organizativa e laboral, ao redefinir uma nova concepgéao
dos contextos laborais e dos papéis a desempenhar, ao possibilitar a tomada
de decisbes, ao implicar os actores educativos numa analise critico-reflexiva e

ao potenciar o desenvolvimento institucional ou organizacional.
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Canario (1994, p. 333) refere a este propdsito que “nas reformas
externas costuma dominar a légica de mudanga ja instituida, que pode ser
empacotada (...) enquanto que, numa inovacado gerada internamente, a légica
da mudanga é instituinte, baseada na escola, onde o professor € um agente de
desenvolvimento.”

Neste sentido, pretende-se encarar a inovagdo nao como resultado de
solugdes externas, mas sim, através do compromisso activo dos professores,
redesenhando os contextos laborais que lhes possibilitem criar conhecimento,
aumenta-lo e melhorar a accdo educativa da escola. Para isso, Escudero e
Lopez (1992, p. 79) propdem que a “inovacao possa ter lugar configurando as
escolas como espacgos de formacgao e de trabalho dos professores”.

Novoa (1992 a, p.11), tentando encontrar caminhos que conduzam ao
éxito das reformas, sugere que o insucesso das politicas educativas
reformadoras pode sofrer um reverso se o0s profissionais investirem nas
escolas, assumindo-as como “ espaco pertinente da inovagcdo e da mudanga,
como o lugar onde todos os actores (alunos, pais, professores, etc.) podem
exprimir os seus projectos educativos.” E acrescenta que “as escolas
constituem uma territorialidade espacial e cultural, onde se exprime o jogo dos
actores educativos internos e externos.” (Idem, p. 16).

Por outro lado, é essencial a existéncia de um modelo de gestdo flexivel
e democratico, baseado na lideranca partilhada, na autonomia pré-activa.

A legislacdo nao produzira efeitos, se nao houver liderangcas com
capacidade de a implementar no terreno e de favorecer a sua apropriacéo por
parte dos actores educativos.

O desafio de qualquer tipo de lideranca consiste em capitalizar os
diferentes conhecimentos, competéncias e qualidades para atingir os objectivos
organizacionais, sendo, para tal, necessario um trabalho de envolvimento e
partilha, baseado na associagao de todas as aspiracdes e visdes individuais.

Toda esta dindmica se desenvolve numa escola que se quer reflexiva,
dotada de uma identidade propria e onde todos participam na construcdo dessa
mesma identidade, ao mesmo tempo que se desenvolvem pessoal e
profissionalmente.

No quadro da autonomia institucional relativa de que sdo dotadas as

escolas e perante as possibilidades, mas, também, as responsabilidades
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emergentes que lhe sdo colocadas pelo movimento de descentralizagcédo
institucional da administracdo educativa, torna-se necessaria uma intervencao
mais ampla por parte de todos os actores, com base nas linhas de orientagao
definidas no projecto educativo.

O desempenho de cargos de gestdo intermédia, por forga deste
alargamento do campo intervencéo da escola actual, vem atribuir as estruturas
de orientacdo educativa, novas responsabilidades, perante novos contextos.
Assentes numa logica de gestdo democratica, mas também associado a nogao
de supervisao e lideranga, o seu campo de accao devera incidir num cenario de
co-responsabilizagcdo, dinamismo, partilha, cooperagcdo, desenvolvimento,
estimulo e lideranca.

Ao gestor intermédio, ligado as Estruturas de Orientagdo Educativa,
compete criar e desenvolver estratégias que estimulem o potencial de cada um
dos elementos do Departamento/grupo que coordena, para que atinjam a
plenitude das suas capacidades, num apelo constante a participacdo, a
interacgao, a inovacao, a reflexdo e a promogao do desenvolvimento pessoal,
profissional e organizacional.

Uma coordenagao/supervisao dinamica e partilhada, constitui um
enorme contributo para a mudanga de paradigma em educacgao, ao sugerir que
o trabalho desenvolvido, assente numa visdo democratica e interactiva, ndo
apenas ao nivel da dindmica de grupo, mas também na criagdo de
mecanismos de intervengao e de colaboragdo com as estruturas de gestao de
topo.

Quando os agentes educativos se envolvem mutuamente na
consecugao de objectivos e propdsitos comuns, surge um comprometimento,
que origina uma sinergia geradora de resultados e efeitos muito positivos.

A activagdo das potencialidades do grupo, ndo pode estar dissociada
das competéncias processuais que caracterizam o trabalho do gestor
intermédio.

O alargamento das fun¢des supervisivas inerentes aos cargos de gestao
intermédia, que no caso concreto deste estudo, se reporta as fungdes
desempenhadas pelos Coordenadores e  Sub-Coordenadores de

Departamento/grupo, obrigou a uma reconceptualizacdo do conceito de
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supervisao, alargando o seu campo de acgao, tradicionalmente associado a
formacgao inicial de jovens professores e a profissionalizagdo em servico.

Esta expansao do conceito, motiva-nos a que nos debrucemos sobre a
sua evolugao, através dos contributos tedricos dos diferentes autores que se
tém debrucado sobre esta tematica e que tém tido um papel preponderante na
sua construgao ou (re)construgcdo conceptual. Paralelamente, abordaremos o
contexto em que emergem e como actuam as Estruturas de Orientacéo
Educativa, que numa recente e necessaria actualizagédo do termo (Decreto-Lei
n°® 75/2008), surgem com a designacdo de Estruturas de Coordenagao
Educativa e de Supervisdo Pedagdgica. Os actores educativos que fazem parte
das referidas Estruturas — os gestores intermédios — surgem como os grandes
obreiros na implementacdo de novas praticas de gestdo democratica e de
incentivo ao envolvimento colectivo, com vista a promogéao da colegialidade, da
co-responsabilizagdo, da partilha, da mobilizagdo e do comprometimento de
todos os elementos que coordenam. A investigacdo que nos propomos levar a
cabo, incide neste dominio, ou seja, na confluéncia entre estas duas areas — as
praticas de supervisdo ao nivel dos cargos de gestdo intermédia, neste caso
concreto dos Coordenadores/Sub-Coordenadores de Departamento (2° e 3°
CEB), Coordenadores de Docentes (Pré-escolar e 1° CEB) e Coordenadores
de Ano (1° CEB). O seu contributo no desenvolvimento pessoal e profissional
de todos os actores educativos e a convicgao de que as partes influenciam o
todo, transformam-no no impulsionar do proprio desenvolvimento
organizacional. Esta abordagem em torno da continua procura da qualificag&o
e do desenvolvimento colectivo, constituem as questdes centrais deste estudo,
ao perspectivar o supervisor como agente de mudanga que, com base nos
recursos existentes, procura rentabilizar o seu potencial e contribuir para a
qualificagdo do servigo prestado pela organizagao.

A multiplicidade de fungdes inerentes a pratica profissional dos
professores, enquadrada numa visdo sistémica, atribui actualmente a
actividade do supervisor, uma dimensao preponderante com vista a melhoria
do ambiente e da qualidade da escola. Assim, a importancia do trabalho
colaborativo na promocéo da qualidade do sistema educativo, encara a escola,

no seu todo, como um espacgo de aprendizagem para todos.
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As razdes pessoais para a realizagdo deste estudo, surgem na
sequéncia de experiéncias desenvolvidas no ambito de cargos de coordenagéao
de 6rgaos colegiais. O que nos move € o reconhecimento da importancia que
assumem os profissionais que deles se ocupam, na implementacao de novas
praticas e no estimulo a inovacdo, através da criacdo de dinamicas de
mudanca, favoraveis ao desenvolvimento pessoal e profissional dos seus
actores e a melhoria do servigo prestado pela escola enquanto organizagao.

Pretendemos, ainda, sentir o pulsar da escola, através do testemunho de
todos aqueles que desempenham fungdes de supervisdo ligadas ao
desempenho dos cargos de  coordenagao/Sub-Coordenagdo  de
Departamento/grupo, neste Agrupamento de Escolas. O seu testemunho na
forma como se perspectivam na sua acgéo, as suas percepgoes relativamente
a instituicdo que ajudam a construir, 0 que pensam acerca das politicas
educativas que norteiam a acgdo da escola, homeadamente no ambito da
aplicagado das reformas que tém vindo a ser introduzidas no nosso sistema
educativo, poderao ser determinantes na construcdo de novos conhecimentos
sobre o trabalho colegial dos actores educativos. Pretendemos, ainda, analisar
a forma como se organizam e como se posicionam face a instituicdo no seu
sentido mais lato.

Neste ambito, e depois de termos tragado as linhas gerais que suportam
o presente trabalho de investigacdo e que atingem o ponto fulcral no binémio
entre gestao intermédia e supervisao, passaremos a referir a questao central
que esteve na origem da realizagdo do presente trabalho de investigagao e que
orientou todas as nossas opg¢des, quer ao nivel da revisdo da literatura, quer ao
nivel dos procedimentos metodolégicos que revestiram a parte empirica do
estudo. Assim, no ambito do estudo que intitulamos de Gestao Intermédia — A
Supervisao como factor de mediagao no processo de desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional, formulamos a seguinte pergunta de

partida:
Que modalidades de organizacdao e de acgao foram construidas

e/ou adoptadas pelos gestores intermédios do AEG XXI, no ambito da sua

acgao de coordenagao e supervisao dos respectivos
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Departamentos/grupos, de forma a contribuirem para o desenvolvimento

pessoal, profissional e organizacional?

Passamos a referir qual € o objectivo geral e os objectivos especificos

que pretendemos atingir com a concretizagao deste estudo:

Objectivo geral:

- Analisar a forma como os Departamentos/grupos se organizam,
avaliar as suas percepc¢oes e clarificar quais as estratégias adoptadas
pelos coordenadores, no sentido de incentivarem a mobilizagao conjunta,
numa légica de parceria, colaboragao e participagao colectiva, assente

num trabalho de mediagao, supervisao e lideranca.

Objectivos especificos:

- Clarificar quais as estratégias adoptadas pelos coordenadores, no

sentido de incentivar a mobilizagao conjunta;

- Averiguar a forma como os coordenadores perspectivam o seu
trabalho e que sentido atribuem as fungées que desempenham, tendo em

conta os diferentes contextos em que a supervisao se aplica;

- Perceber o alcance atribuido ao trabalho que desenvolvem, no seu
sentido mais restrito, circunscrito ao funcionamento do
Departamento/grupo e, por outro lado, numa abordagem mais lata, cuja
visdo ultrapassa esse ambito e se perspectiva de modo global,

abrangendo o desenvolvimento organizacional no seu todo;

- Por ultimo, perceber quais os constrangimentos sentidos pelos
docentes que poderao condicionar a sua acg¢ao, ou, por outro lado, quais
os aspectos que consideram positivos, decorrentes das recentes

transformagoes de que a escola tem sido palco, por for¢ga da publicacao
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dos recentes e continuos normativos que vieram alterar,

significativamente, as politicas educativas e a dinamica da escola.

A partir da pergunta de partida e dos objectivos que pretendemos atingir,
formuldamos as seguintes hipoteses, no sentido de averiguar se o0s
pressupostos por nos definidos, com base na nossa propria experiéncia

pessoal, tinham ou n&do algum fundamento:

H1-Os docentes que desempenham cargos de coordenagao e
supervisao péoem em pratica, pelo menos com alguma frequéncia, as suas
competéncias relacionais, de modo a que seja possivel construir uma
dinamica de grupo partilhada, solidaria e responsavel, que contribua para

o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional;

H2-Os docentes que desempenham cargos de coordenagao e
supervisao péem em pratica, pelo menos com alguma frequéncia, as suas
competéncias de mediagao, coordenagao, supervisao e lideranga, de
modo a contribuirem para o desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional;

H3-Os docentes que desempenham cargos de coordenagao e
supervisao perspectivam a sua acc¢ao, pelo menos com alguma
frequéncia, com base numa visao abrangente, envolvendo os varios
contextos da escola, de modo a promover o desenvolvimento pessoal,

profissional e organizacional;

H4-O volume excessivo de medidas decretadas pelos recentes
normativos que vieram introduzir significativas alteragcdes na dindmica da
escola, dificulta o processo de reflexao, de adaptagcao a mudanga e de

incentivo a inovagao, originando significativos constrangimentos.
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Definidos os objectivos e formuladas as hipéteses, passaremos a referir
qual foi a opgdo metodolégica que entendemos ser mais adequada a
operacionalizacdo deste estudo. Assim, optamos por um desenho
metodologico de natureza mista, embora com uma forte componente de
caracter quantitativo, que se traduziu na aplicagdo do questionario. A analise
documental do Projecto Educativo que serve de linha orientadora a accgao
desenvolvida pelos actores educativos e dos restantes instrumentos que
permitem a sua operacionalizagdo, bem como a analise de conteudo referente
a questao aberta do questionario, transportou-nos para um campo de analise
de natureza qualitativa.

O presente estudo apresenta a seguinte organizagao:

Numa primeira parte, procederemos a revisao da literatura (capitulos 1,
2 e 3), de modo a estruturar um enquadramento teérico que algum suporte ao
estudo empirico que nos propusemos realizar e que sera desenvolvido na
segunda parte (capitulos 4 e 5).

No capitulo 1, centraremos a nossa atengdo na abordagem sobre as
influéncias, dindmicas e légicas de acgao que poderao clarificar os contextos
educativos e impulsionar o desenvolvimento organizacional da escola.

A partir de uma perspectiva social, historica e ideolégica do Sistema de
Ensino em Portugal passaremos a uma abordagem mais recente que nos traga
os contornos da escola actual, caracterizada pelas circunstancias
desencadeadas pelos novos desafios emergentes.

A valorizagcao e a procura de oportunidades formativas, a opgcao pela
qualidade e a receptividade a inovacdo, sao factores preponderantes no
desenvolvimento do sistema educativo, remetendo-nos para a valorizagdo do
conceito de “organizagao de aprendizagem”, através da criagdo de ambientes
propicios a construgdo da profissionalidade, impulsionados por uma gestao
democratica e partilhada que envolva e mobilize todos os actores educativos.

Ao longo deste capitulo referiremos, ainda, a necessidade de se
desenvolver uma cultura reflexiva no ambito da instituicdo. Lidar com a
complexidade e a crescente exigéncia que a sociedade actual impde a escola,
requer a criacdo de espacos de reflexdo que permitam actuar em

conformidade, mesmo que este processo origine rupturas na forma de ser, de
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pensar e de agir, porque entendemos que uma escola que se auto-questiona
continuadamente, € uma escola que continuadamente se desenvolve.

No capitulo 2, procuraremos abordar a construgdo da autonomia nas
escolas, através de um percurso histérico que remonta a década de oitenta e
que vem implementar um novo paradigma de educagdo, através de um
processo de descentralizacdo do poder que reconhece a escola como espaco
de decisdo concreta nos dominios estratégico, pedagdgico, administrativo,
financeiro e organizacional.

Com base no seu Projecto Educativo e nos instrumentos que permitem a
sua concretizagao, a escola adequa a sua acg¢ao ao seu contexto, enquadrada
numa realidade que Ihe confere uma identidade e uma especificidade unica.

Abordaremos, ainda, o papel da escola, na medida em que assume uma
posicao estratégica, ao colocar-se no centro das politicas educativas, facto que
Ihe confere novas competéncias mas também novas responsabilidades.

E neste cenario que o desempenho dos cargos de gestdo intermédia
ligados as Estruturas de Orientagdo Educativa / Estruturas de Coordenacéo
Educativa e de Supervisdo Pedagdgica seleccionados para este estudo,
assumem especial relevancia, na sua ac¢ao de mediacdo, coordenagao e
supervisdo, e na promoc¢ao de sistemas relacionais que se mobilizem em torno
da construcao de uma escola de qualidade.

No capitulo 3, procuraremos tracar o percurso conceptual da supervisao,
que, deixando para tras a visao restrita ligada a formagao de jovens
professores, surge, actualmente, também associada ao desempenho do cargo
de gestdo intermédia, e passa a conhecer uma multiplicidade de campos de
acgao, que se estende aos aspectos organizacionais e de desenvolvimento da
escola.

No capitulo 4, apresentaremos a questao que serve de ponto de partida
para este estudo, as razdes que nos levaram a empreendé-lo, os objectivos
que nos propusemos atingir, a formulacdo das hipdteses, a opgao
metodoldgica, a concepgao e aplicagao do instrumento de recolha de dados, a
referéncia a outro tipo de fontes de informagdo complementares e o
enquadramento histérico, fisico e organizacional do Agrupamento de escolas

seleccionado.
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No capitulo 5, ocupar-nos-emos do tratamento, analise e interpretacao
dos dados obtidos, oriundos de varias fontes. A pergunta aberta que faz parte
do questionario aplicado sera objecto de analise de conteudo.

Por ultimo, apresentaremos as apreciagcbes finais, com base nas
observacbes feitas na sequéncia da implementacdo deste estudo,
procederemos a sintese dos resultados obtidos, referiremos algumas das
barreiras ou limitagdes encontradas e, por outro lado, mencionaremos aspectos
facilitadores na concretizagdo dos nossos objectivos e, procuraremos,
sobretudo, deixar uma porta aberta a prossecucdo futura de trabalhos de
investigacao nesta area.

Antes de finalizarmos, nao poderemos deixar de fazer um breve
apontamento sobre a dimensido desta Dissertacdo. Questionamo-nos acerca
da conveniéncia da sua estrutura, face ao excessivo desenvolvimento que
imprimimos a fundamentagao tedrica. Contudo, consideramos que todos os
assuntos abordados convergiam para o tema escolhido que, pela sua
abrangéncia, se estende a dominios multifacetados do contexto educativo.
Eliminar algumas partes, seria amputa-lo da sua esséncia e impedir que
atingissemos o0s objectivos que nos propusemos alcangar.

Concluimos, referindo que o novo rumo tracado para a supervisao,
segundo as recentes abordagens conceptuais, aponta para que a sua acgao se
centre em processos facilitadores da qualificacdo das interaccdes entre os
actores educativos. Nesta Optica, o seu objectivo ndo € o sujeito individual, mas
a organizagao escolar, através da producdo de significados que emergem
como um quadro de referéncia para as atitudes e o comportamento
organizacional. Da nossa parte tentaremos acrescentar o contributo possivel na
clarificacdo do novo contexto em que a escola actual se tem vindo a afirmar e
que, enraizada pelo seu passado, perspectiva continuadamente a sua accgéo,
com vista a construgao do futuro. Neste cenario, emerge a figura do supervisor,
cuja fungcdo ganha cada vez mais expressao, a medida que o seu papel
assume uma maior responsabilidade e conhece novos caminhos e novas
formas de afirmacgdo, com vista a prossecucdo da qualidade da organizagao

que ajuda a desenvolver.
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Parte |

Fundamentacao Teérica
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Capitulo 1

Desenvolvimento Organizacional da Escola —

Influéncias, Dinamicas e Logicas de Accao
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“E um erro supor que a educagio é um processo
finito (...) ela é fonte inesgotavel de facilitagdo de
mudancgas, quebra de velhos padroes, mudangas

de pontos de vista e reorganizagao de sistemas.”

(Mariotti, H., p. 47)
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1.1. A Escola e o Sistema de Ensino em Portugal — Perspectiva

social, histérica e ideoldgica (séc. XVIII, XIX e XX)

Numa primeira insténcia, focalizaremos o nosso estudo na analise da
escola e do sistema escolar, compilando um conjunto de factos histéricos, que
nos poderao ajudar a compreender os fundamentos que precederam a nossa

realidade actual em matéria de educacéo.

1.1.1. O Estado e a emergéncia do sistema escolar portugués

O sistema escolar portugués constituiu-se entre nés, na fase do
Pombalismo. Marqués de Pombal adoptara o Mercantilismo como pensamento
orientador das reformas econdmicas a que estava, indissoluvelmente, ligada a
reforma do Estado.

As reformas educacionais implementadas por Pombal destinavam-se,
por um lado, a permitir a implementacdo do mercado nacional e, por outro, a
formar os quadros capazes de aderir a um projecto cultural, politico e
economico.

No processo de instauracdo de uma nova ordem economica e cultural,
Marqués de Pombal, ministro de D. José |, teve a percepcao de ser impossivel
contar com a adesao da grande aristocracia. Habituada a viver de rendimentos
e nao de trabalho, sempre disponivel para receber benesses régias ou o fruto
dos traficos ultramarinos, a alta aristocracia portuguesa ndo partilhava, em
regra, a visdo empreendedora de outras aristocracias pertencentes a outros
paises.

Diferente era, no entanto, a situagao da pequena nobreza provincial, na
sua modéstia, bem préxima, por vezes, dos demais elementos das
comunidades junto das quais vivia. A administracdo desses pequenos centros
populacionais, cujo horizonte era 0 municipio, era assegurado pela burguesia.

A este grupo associava-se a nobreza rural, 0s parocos, os capitdes e os
juizes.

Em matéria de instrucdo publica, os interesses destes sectores
convergiam com os do Estado central, carecido de funcionalismo na esfera

fiscal e judicial. Assumindo o Estado a funcdo de regulador das actividades
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econdmicas, o funcionamento dos seus 6rgaos centrais e periféricos teria de se
centralizar no desempenho de alfabetizados.

Em varios planos, durante o Pombalismo, o Estado reorganiza-se com
vista a intervir nos varios sectores da vida nacional, sobretudo em matéria de
tributacdo e de administracdo da justica. A intensificacdo das relagdes
comerciais, o peso da contratualizagdo no plano da fixagdo dos compromissos
mercantis, o registo contabilistico dos valores monetarios, o conhecimento de
novas técnicas de produgéo agricola ou industrial, torna necessario a posse de
uma cultura elementar (leitura, escrita, calculo) e, em certos casos, de uma
preparagao técnica especializada na area da contabilidade.

A questdo da instrugdo estava, portanto, na ordem do dia, o que
justificava a existéncia de inumeros requerimentos dirigidos ao Poder, para a
abertura de escolas de primeiras letras.

Luis Antonio Verney, autor do Verdadeiro Método de Ensinar, critica o
ensino ministrado pelos Jesuitas e insurge-se contra uma nova corrente
designada por “pedagogia moderna” proposta por Locke e Rollin.

Este facto € encarado como um forte apelo no sentido de reformar
globalmente o sistema, incluindo a necessidade da difusdo do ensino
elementar entre o povo (o0 que nao viria a ser acolhido na reforma pombalina).

Em 1759, quando ja estavam em aplicacdo os primeiros dispositivos
reformadores, o médico Antdnio Nunes Ribeiro Sanches envia ao ministro
portugués, a partir de Paris, uma sintese das suas opinides criticas sobre o
ensino em Portugal e das suas propostas no sentido de se implementar uma
educacao moderna, limitada as classes superiores e meédias.

Este quadro ideoldgico veio desencadear o encerramento de todos os
colégios e estudos sob a direccdo da Companhia de Jesus, assim como a
proibicdo dos livros escolares publicados sob a sua orientagao.

Este facto obrigou Marqués de Pombal a preencher este vazio,
instituindo nos principais centros urbanos, em 1759, as primeiras escolas
régias gratuitas de Latim, Grego e Retdrica.

A legislacdo pombalina prevé a criagdo do cargo de Director dos
Estudos, considerado alto funcionario, imediatamente dependente do
Soberano. Passa a competir-lhe a administracdo e gestdo pedagogicas dos

chamados Estudos Menores, tanto publicos como privados.
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A primeira consequéncia politica desta determinacgao foi a estatizagdo da
orientagdo, ficando a igreja impedida da tradicional inspecgao e direcgao do
ensino. Contudo, nem o curriculo deixou de contemplar matérias de religido,
nem o clero foi impedido de exercer a profissdo docente, ndo obstante a
presenca crescente de leigos no exercicio da docéncia.

A segunda consequéncia tem a ver com o controlo do sistema escolar. A
autorizacdo do exercicio legal da fungdo docente, quer ao nivel do ensino
publico, quer do ensino particular, passou a depender da prestacdo de provas
perante o Director dos Estudos ou perante outras pessoas em quem delegasse
fungdes. Esta mesma exigéncia era igualmente aplicada aos professores em
exercicio, no momento em que foi aplicada a referida legislagao.

No que respeita a criacao de estruturas escolares, as prioridades vao no
sentido dos interesses da aristocracia e da burguesia, procedendo-se a criagéo
de um ramo académico, que se aproximaria do actual ensino secundario:

- Criagcdo de escolas gratuitas de Gramatica Latina, Gramatica Grega,
Retdrica e Filosofia, nucleo duro da cultura geral, mas também matérias
relevantes no percurso académico universitario;

- Criacdo dos colégios dos Nobres e de Mafra, sendo o primeiro
destinado exclusivamente a aristocracia e o segundo a aristocracia e a
burguesia.

Também foi criado um ramo de ensino secundario profissional,
designado por Aula do Comércio, criada em 1759, a pedido da classe de
negociantes de Lisboa, e reservada a filhos e netos de comerciantes, podendo,
no entanto, receber alunos oriundos de outros meios, se existissem vagas.

Também foi criada em 1761, a Real Escola Nautica, destinada ao ensino
da navegacao e pilotagem.

Em 1769, a Junta Administrativa da Companhia Geral da Agricultura e
Vinhos do Alto Douro, que administrava a escola, conseguiu que nela
existissem aulas de debuxo e desenho.

Na base do ensino, é criado em 1772, o que poderemos chamar ensino
primario portugués. Trata-se das Escolas de Ler, Escrever e Contar, nas quais
se ensinaria a leitura, a escrita, o calculo, a caligrafia e a ortografia, a doutrina

crista e a civilidade.
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Finalmente, a reforma da Universidade de Coimbra, precedida da
extingdo da Universidade de Evora (1759), visava a criacdo de novas
instituicbes (as Faculdades de Filosofia e de Matematica onde se cultivassem
novos saberes no ambito naturalistico-matematico e se formassem novos
profissionais capazes de proceder ao levantamento topografico de um pais
desconhecido (cosmografos).

Fixemo-nos, por agora, no sector dos Estudos Menores, constituido
pelas Escolas Régias de Ler, Escrever e Contar, e pelas disciplinas de
Gramatica Latina e Grega, Retérica e Filosofia Natural e Moral.

Os critérios de distribuicdo do ensino da rede escolar eram de caracter
geo-demografico e social. Em relacdo a este ultimo ponto, refira-se que no
preambulo da Carta de Lei de 6 de Novembro de 1772, identificavam-se os
limites da escolarizagédo. Ai se estabelecia, em primeiro lugar, que o sistema
escolar ndo seria acessivel em plano de igualdade, a todos os sectores sociais.
Da escolarizagdo excluiam-se aqueles que trabalhavam na agricultura e nas
artes fabris, sob a alegacdo de nao necessitarem das Primeiras Letras,
bastando-lhes as “instrucbes dos parocos”, isto €, o ensino oral do catecismo
realizado aos domingos.

Outros, melhor situados na escala social, ficar-se-iam pela instrugdo da
Gramatica Latina, ja que as suas aspiragdes profissionais se compaginavam
com o fundo de cultura geral que ela proporcionava.

Por ultimo, havia os que tinham maiores ambigdes e que seguiriam para
0 ensino universitario. Neste caso, 0 seu percurso escolar esgotaria todas as
cadeiras previstas para o ensino secundario, para além de outras disciplinas
preparatoérias da frequéncia do ensino superior.

Estes critérios de exclusao, também eram aplicados na distribuicdo de
escolas ou de cadeiras pelas diversas regides, em consonancia com os dados
da geografia e da demografia. Além da Gramatica Latina, o numero de outras
cadeiras era inferior, imprimindo a estrutura escolar a forma classica de
piramide.

A politica educacional de D. Maria | prosseguira, em parte, a politica
Pombalina. Tera como objectivo a expansao das Escolas de Primeiras Letras,
embora acompanhada pela sua entrega aos conventos e pela desaceleragéo

dos ritmos de alargamento do ensino secundario.
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Durante o governo de D. Maria | concretiza-se a primeira alteragao
marcante da estrutura geral das escolas publicas. O sistema escolar instituido
por Marqués de Pombal era essencialmente masculino. D. Maria | criou um
conjunto de dezoito escolas femininas régias em Lisboa. Pouco depois, a
Camara do Porto reivindicou este mesmo direito para a sua cidade.

Estas instituicdes apresentavam uma caracteristica discriminatoria, na
medida em que, algumas teriam o curriculo completo - Primeiras Letras,
Doutrina Crista e Lavores - ao passo que outras poderiam circunscrever-se,
apenas, ao ensino pratico destas ultimas matérias.

Entre os finais do século XVIII e as primeiras décadas do século XIX, o
sistema de educativo sofre algumas transformacgdes. O Exército, em processo
de modernizagdo, reclama a necessidade de subalternos alfabetizados,
gerando a criagédo de Escolas Militares.

Em 1816 é criada a primeira Escola de Habilitagdo (Formacgao) de
Professores. Fundada pelo Exército, & aberta igualmente a civis.

Pela primeira vez na historia da escola portuguesa, as mulheres ocupam
lugares de mestras régias. Também pela primeira vez (1813), professores e
mestres juntam-se numa associagao de socorros mutuos (Montepio Literario),
no ambito do qual, iniciam a defesa de alguns dos seus interesses

profissionais, perante o Poder.

1.1.2. A intervencao das forgas liberais no desenvolvimento

do sistema escolar

Com a Revolucéao Liberal de 1820, a Comissao de Instrucdo Publica das
Cortes Constituintes assumiu os poderes executivos, a par das fungdes
legislativas que |hes eram inerentes. Os seus elementos recrutavam-se entre
os liberais mais conservadores. Ainda assim, esta Comissao criou um numero
razoavel de escolas masculinas e femininas, melhorou a situacao salarial dos
professores e as suas condi¢cdes de carreira e instituiu o ensino da Constituicao
nas escolas elementares.

A constituicdo de 22 evitou um compromisso explicito em relagdo a
generalizagdo do ensino elementar. A convicg¢ao de que o Estado ndo dispunha

de meios financeiros que lhe permitissem suportar a generalizagdo do ensino
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publico, levou a que a aristocracia e a burguesia liberais concordassem com a
criacdo de redes escolares paralelas as do ensino oficial.

Entretanto, o poder politico, agora personificado em D. Joao VI, efectuou
uma alteracdo estrutural do sistema publico. Trata-se da criacdo e
financiamento, em 1823, do Instituto para surdos-mudos e cegos, primeira
instituicdo de ensino especial, cujo sucesso pedagogico se revelou muito
significativo, tendo sido mais tarde, em 1834, incorporado na Casa Pia.

A Sociedade das Casas de Asilo da Infancia Desvalida criou a primeira
dessas instituicbes em Lisboa e, em seguida, no Funchal.

As reformas levadas a cabo por Passos Manuel no ambito da Revolugao
de Setembro de 1836, empreendidas no quadro de um programa ideolégico-
politico que tinha por alvo o arranque industrial, tinham um caracter global,
ambicionando intervir em todos os graus e ramos de ensino, inclusivamente

mediante a criagao de sectores escolares inéditos:

a) Instrugcao Primaria

- Reforma da instrugéo primaria masculina e feminina, com a inclusao da
Gramatica Portuguesa, da Historia, da Geografia e ensino da Constituicdo, do
Desenho Linear e dos Exercicios Ginasticos no curriculo da escola elementar;

- Termo (doutrinal) da escola excludente: afirmagdo da obrigatoriedade
escolar, embora a divisdo do territorio em circulos de instrugdo primaria
estipulasse um minimo de 60 alunos como critério para a abertura da escola;

- Criacao de Escolas Normais pelo Método do Ensino Mutuo nas capitais
do distrito administrativo;

- Aulas nocturnas para adultos;

-Previsdo de uma escola feminina em cada capital de distrito
administrativo;

- Previsao de edificios proprios para o ensino primario;

- Descentralizagdo administrativa nas “Provincias Insulares” mediante a
instituicdo dos Conselhos Provinciais de Instrugdo Publica, dotados de largos
poderes;

- Criagao das Comissdes Concelhias de Inspec¢ao do Ensino.
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b) Instrugcao Secundaria

Foi neste nivel de ensino que o Estado concentrou a sua atencdo. Até
entdo, o pais continuava a dispor apenas do sistema herdado do Pombalismo:
Aula do Comeércio, Escola de Nautica (Porto), Colégio dos Nobres, de Mafra e
das Artes (reformado em finais do século XVIIl), rede de cadeiras de Gramatica
Latina, Grega, Retodrica e Filosofia, as quais tinham sido adicionados, os cursos
de Aritmética, Geometria, Geografia e Historia, e Real Escola de S. Vicente de
Fora, criada nos comecos do século XIX.

A Revolugédo de 1836 permitiu a instituicdo dos liceus nacionais, cuja
finalidade era proporcionar uma solida cultura geral.

O plano de estudos dos liceus era constituido pela cultura literaria
tradicional: Gramatica Portuguesa e Latina, Classicos Portugueses e Latinos,
Oratéria e Poesia e Literatura Classicas. Incluia, ainda, Linguas vivas
introduzidas no curriculo de certas escolas. Ainda no plano literario, integrava
as seguintes disciplinas: Ideologia, Gramatica Geral e Légica.

No plano fisico-matematico, o curriculo incluia as disciplinas de
Aritmética, Algebra, Trigonometria e Desenho, Geografia, Cronologia e Histéria,
além de matérias de orientac&o cientifico-tecnoldgicas, tais como: Principios de
Fisica, de Quimica e de Mecéanica aplicada as Artes e Oficios, e os Principios
de Historia Natural dos Trés Reinos da Natureza.

No ambito das Ciéncias Sociais, o plano de estudos dos liceus incluia
entre as suas cadeiras, a de Principios de Economia Politica, de Administracao
Publica e de Comércio.

A semelhanca do que tinha sido estabelecido para a instrugéo primaria,
defendia-se que os liceus fossem instalados em edificios publicos, bem
situados.

Previa-se a existéncia de equipamentos escolares especiais com a
intencdo de assegurar novas qualificagdes:

- biblioteca para alunos e professores;

- jardim experimental de Botanica;

- laboratorio quimico;

- gabinete dividido em trés secgdes, destinado as aplicagdes da Fisica e

da Mecénica, da Zoologia e da Mineralogia.
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O processo de transformacgao do ensino secundario decorreu a um ritmo
lento, prolongando-se até aos anos sessenta do século XIX.

Neste sentido, Fernandes (1998, p. 36) afirma aquilo que poderia ser
aplicado a actualidade educativa, quando refere que “é visivel que a retorica da
reforma nem sempre coincida com o discurso dos factos e que nao basta a
vontade politica, se existe, para que os efeitos sejam realmente alcangados.”

Relativamente ao ensino superior, sublinhe-se a criacdo da Escola
Politécnica, em Lisboa, a Academia Politécnica do Porto e das Escolas Médico-
Cirurgicas do Porto, Lisboa e Funchal.

Poder-se-a concluir, que as reformas de Passos Manuel tiveram em
linha de conta, conforme defende Fernandes (ldem, p.37), a “articulagdo com a
cultura e as aspiragdes da burguesia industrial das principais cidades do pais.”
O autor adianta, ainda, que “a intervencao reestruturadora de mais amplo
alcance, situa-se ao nivel do ensino secundario, isto €, de um sector de ensino

destinado as classes dirigentes” (Ibidem).

1.1.3. A Regeneragao: o novo quadro politico-social e as realidades

educativas

O periodo da Regeneragéo, associado ao fontismo, situa-se nos anos
cinquenta do século XIX. No plano do ensino, a politica educativa impulsionada
por Costa Cabral, prolonga-se até as reformas de Rodrigues Sampaio.

Relativamente ao ensino primario, o decreto de Costa Cabral tem como
principal inovagdo, a sua divisdo em dois graus. O primeiro grau mantém a
estrutura anterior, exceptuando a supressdao da Ginastica e do Desenho,
acrescentando Lavores ao ensino primario feminino. O segundo grau ministra
as disciplinas do primeiro, acrescentando-se a Gramatica Portuguesa, o
Desenho linear, a Geografia e a Historia Geral, a Histéria Sagrada, a Aritmética
e Geometria aplicada a industria e escrituragdo comercial.

Em relacéo aos liceus, a reforma de Costa Cabral, datada de 1844,
mantinha o essencial das disciplinas. Admitindo o principio de flexibilizagao
curricular, aceitava a introducao de novas matérias cuja utilidade se impusesse

em termos de necessidades locais.
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Durante este periodo, abre-se um novo ciclo na relagao sistema escolar-
sociedade. O controlo do sistema comeca a ser disputado por uma classe
social que, nos centros urbanos, ganha uma identidade mais definida — o
operariado.

Foi neste campo historico-social que se manifestaram as primeiras
ideias do primeiro socialismo, o chamado socialismo utépico. Organizados em
associagdes culturais e operarias, intelectuais e operarios procuram encontrar
uma alternativa politica.

Desde o comego da Regeneragao que, o discurso pedagdgico acentua o
papel preponderante desempenhado pela escola e pelo professor.

Afirmando o papel estratégico da instrugdo publica relativamente ao
progresso global do pais, a ideia da obrigatoriedade escolar, comega a ganhar
forma. No entanto, esta imposicdo é vista com maus olhos pelo povo,
sobretudo nas zonas rurais, adoptando uma atitude de cepticismo face as
vantagens da escolarizacgéo.

Esta resisténcia a escolarizacdo tinha também as suas causas na
situacdo econdmica das familias operarias e nos trabalhadores rurais.

Esta oposigao e fuga a escolarizacéo, fonte de analfabetismo, surgem
associada aos indices de absentismo dos que se encontravam matriculados.

Incapazes de travar o analfabetismo, os progressistas do século XIX e
inicio do século XX, adoptam solucbes alternativas: recurso a mestres
ambulantes (escolas moveis), a aulas nocturnas e a escolas de adultos, que,
no entanto, se vieram a manifestar impraticaveis. As aulas nocturnas para
adolescentes e adultos, criadas no ambito do sistema escolar, cujos encargos
eram da responsabilidade dos municipios, rapidamente declararam a sua
incapacidade financeira em levar por diante este projecto.

A Regeneracdo, como movimento social, traz consigo o
desenvolvimento do associativismo cultural, sustentado pelo operariado e pela
clerezia intelectual progressista. No quadro deste movimento, em que tomam
parte intelectuais como Anténio Feliciano Castilho, Antdnio da Costa, e outros,
verifica-se a emergéncia de factos pedagdgicos significativos: a elaboragao de
um novo método e de uma nova filosofia do ensino da leitura e a realizagao de
cursos de formacgao de professores em exercicio, com vista a assimilacdo da

metodologia a adoptar.
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A fundacdo de centros escolares no ambito de associagdes culturais,
mediante o recurso ao método de Jodo de Deus, conduzirda a uma nova
dindmica da alfabetizacdo e instrugdo populares, ao mesmo tempo que

promovera a difusdo das ideologias republicana e socialista.

1.1.4. As reformas do Constitucionalismo e os combates

republicanos pela Educacao

Durante o século XIX, a instrugao publica sofre profundas alteracdes. No
ensino primario, a Reforma de Rodrigues Sampaio/José Luciano de Castro
atribui aos municipios a fungao de financiar e fiscalizar as escolas.

Outro sector educacional a ser objecto de reestruturagéo foi o do ensino
técnico e profissional. Na década de oitenta do século XIX, sado criadas as
escolas industriais e de desenho industrial.

Na década seguinte, Bernardino Machado, responsavel pela pasta das
Obras Publicas, Comércio e Industria, € criada uma rede ampla de escolas
industriais e comerciais.

A estratégia de expansao deste ramo de ensino passa pela colaboragao
do Governo com 0s municipios, empresas e associagdes, o que se traduz na
concessao de edificios, mobiliario, equipamento, etc., por parte destas
entidades, ao mesmo tempo que o Governo contratava professores, promovia
a elaboracao de programas, organizava a inspecgao.

Também o ensino liceal sofreu varias reestruturacdes.

O ensino liceal feminino de cariz oficial, autorizado desde 1888, s6 em
1906 se concretizara com a criacdo de uma dessas instituicbes em Lisboa,
mediante a oficializagdo do colégio Maria Pia. Este colégio assegurava apenas
as cinco primeiras classes do ensino liceal geral, prevendo-se que a frequéncia
do curso complementar fosse facultada as alunas, mediante a matricula em
liceus femininos.

A diminuicdo da acg¢ao do Estado durante a ultima fase da Monarquia
traduziu-se numa indiferenca face as reivindicagdes dos professores. O
associativismo docente entrou numa fase de expanséao e as reclamacgdes dos
professores do ensino primario incidiam nas questdes salariais e de trabalho,

reclamavam a revisdo dos programas, a introdugdo de disciplinas que
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permitissem um ensino activo, a criacdo de escolas para criangas com
dificuldades especiais, etc.

O periodo de propaganda republicana, elege a instrugdo publica e o
combate ao analfabetismo como questdes centrais a defender, numa altura em
que o parque escolar do ensino primario se degradava profundamente.
Algumas escolas chegavam a funcionar em casebres rurais ou em pequenos
andares de prédios nas cidades ou vilas.

Com a implantacdo da Republica, surgem as promessas de recuperagao
da qualidade do ensino. O Republicanismo recruta o sector mais dindmico do
professorado primario, de onde sairam os militantes pedagdgicos e sindicais
mais activos.

Sobre esta fase conturbada do cenario educativo, Fernandes refere o

seguinte:

A degradacdo da politca monarquica e a sua
incapacidade de assegurar o funcionamento do sistema
educativo em condi¢gdes ajustadas a novos niveis de
exigéncia, conduzira a admissao de que um novo regime
politico se tornava indispensavel a superagao da crise
nacional. Essa nova forma politica seria a republica, um
velho sonho sempre renovado a medida que a politica
monarquica se afundava nos becos sem saida dos
escandalos e das crises.
(Idem, p. 45)

1.1.5. A Educacgao na Primeira Republica

Tendo sido o sector da Educacdo uma das bandeiras da propaganda
republicana, assistiremos neste periodo a um significativo impulso concedido
ao sector da educacéo.

Os dirigentes republicanos encaravam a instrugdo do povo indispensavel
a sua consciencializagao civica, moral e espiritual.

A par do funcionamento das aulas que decorria, geralmente, a noite,
realizavam-se nos centros republicanos sessbdes de divulgagao -cultural

orientadas por membros do partido: professores, escritores e artistas.
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Nestas sessdes eram abordados assuntos referentes a histéria da patria,
geografia, ciéncias naturais, literatura nacional, questdes politicas nacionais e
internacionais, além de outros temas relacionados com o quotidiano das
pessoas.

No final da monarquia existiam 160 centros republicanos, 40% dos
quais, se situavam nas cidades de Lisboa e Porto.

O papel educativo dos centros republicanos bem como o0 seu peso na
alfabetizacao e na cultura civica dos cidadaos eram muito relevantes.

O pensamento pedagogico republicano era muito marcado pela
pedagogia positivista. Entre os principais defensores desta corrente, destacam-
se os nomes de Emidio Garcia, Teixeira Bastos, Rodrigues de Freitas, José
Augusto Coelho, Tedfilo Braga e Julio de Matos.

Os defensores do positivismo criticavam o caracter demasiado
enciclopédico da nossa educacdo, em especial no ensino secundario,
considerando que a mesma, exercia uma acgao negativa no desenvolvimento
da inteligéncia.

Os positivistas defendiam que o ensino teria de ser conduzido
cientificamente, permitindo aos alunos as bases necessarias para aplicarem,
de forma eficaz, a ciéncia.

Entendiam que s6 a ciéncia positiva correspondia a estas finalidades e,
por isso, o0 ensino deveria procurar generalizar o saber positivo.

Os alunos comecariam por aprender as ciéncias que lhe poderiam
fornecer os conhecimentos basicos das leis no ambito da cosmologia, biologia,
antropologia e sociologia.

Acentuando a énfase atribuida pelos positivistas a ciéncia, Proenca
(1998, p. 54) refere o seguinte: “A pedagogia positivista republicana é de nitida
inspiracdo spenceriana ao exaltar a ciéncia como unica manifestagao legitima
do infinito inalcangavel, atribuindo-lhe o papel até entdo reservado a religido. A
ciéncia passa a ser considerada, quase que de forma mistica, como o Unico
meio de alcancar a verdade absoluta.”

Este pressuposto explica a tendéncia da pedagogia positivista em
encarar a ciéncia como fundamento de toda a vida humana nas suas diversas

manifestagdes - sociais, politicas, morais e religiosas.
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Durante este periodo surgem os mais variados projectos inovadores no
campo do movimento da “Escola Nova”, impulsionados por excelentes
pedagogos. No entanto, mas condi¢cbes sécio-econdmicas e a falta de recursos
materiais € humanos dificultaram a concretizacdo das mesmas, num claro
desfasamento entre utopia e realidade.

Apesar deste facto, refira-se que a Republica veio introduzir em
Portugal, inegaveis mudancgas qualitativas que se traduziram numa nova ideia
de escola.

Uma das caracteristicas mais inovadoras da escola republicana reside
na forma de encarar a formacgao do futuro cidadao, o “homem novo”.

Sobre este assunto, Névoa (1989, p. X) refere o seguinte: “Por um lado,
a cidade republicana sera o produto de um homem novo, formado no seio de
instituicbes libertas do espirito jesuitico e monarquico; por outro lado, a
organizagcao de uma educacgao republicana s6 se podera fazer no seio de uma
sociedade nova.” Das suas palavras se depreende uma certa tendéncia para a
laicizagédo da escola e a énfase atribuida a cidadania.

Neste periodo criaram-se as Faculdades de Letras e as Escolas Normais
Superiores, destinadas a preparar a docéncia. A nivel do ensino primario
também se procurou uma melhoria da formagcdo dos docentes, através da
introdugdo de disciplinas como Pedagogia Geral e Metodologia do Ensino
Primario.

A pedagogia experimental teve, também, na época, alguns
representantes como é o caso de Alves dos Santos, Director da Sociedade de
Estudos Pedagogicos, Anténio Aurélio da Costa Ferreira que se viria a
especializar na educacdo de deficientes, ou Alvaro Viana de Lemos, fervoroso
adepto da pedagogia de Freinet.

A intervencéo civica e a defesa de modelos educativos democratizantes,
foram outras preocupag¢des assumidas por alguns nomes importantes da
cultura portuguesa, dos quais de destacam Antonio Sérgio, Jaime Cortesao e
Raul Proencga. Estes intelectuais, juntamente com outros reunidos em torno da
Seara Nova, segundo afirma Proencga (ldem, p.60), “repensaram os problemas
culto-mentais da patria portuguesa, atribuindo ao ensino um papel decisivo no
ressurgimento nacional, tantas vezes pensado e desejado, mas outras tantas

adiado.”
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Poderemos concluir que a ideologia republicana foi profundamente
marcada pela crenca no papel indispensavel da educacgao e do ensino para a
construgao do “homem novo” e de uma nova sociedade. Em termos de
inovagao educativa, assistiu-se a elaboragao de novas propostas reformadoras,
de uma nova concepcao face ao papel da escola e da construgdo de um

pensamento pedagdgico inovador cientificamente fundamentado.

1.1.6. A politica de ensino do Estado Novo

No periodo situado entre 1933 e 1945, o Estado Novo, na concepgéo de
Garrido (1998, p. 167) “procurava edificar as suas estruturas vitais, erigindo um
aparelho reprodutor e repressivo eficaz, assistindo-se as primeiras tentativas
oficiais de submissao organica da juventude.” Neste sentido, poder-se-a evocar
a instituicado de medidas para a garantia ideologica do regime. Entre elas,
refira-se os Decretos de 1932, reguladores do regime de tutela sobre as
associacoes de estudantes.

O Decreto de 1935 previa a demissao de funcionarios publicos que se
revelassem contrarios ao espirito da Constituicéo.

As transformacgdes sociais verificadas a partir de meados do século, vém
exercer uma enorme pressao sobre as linhas orientadoras da politica de ensino
do regime, que conduzira a sua profunda alteragao.

Com a Reforma do Ensino Técnico 1947/1948, da-se a primeira
concretizacdo do ideario da doutrina da escola unica no sistema educativo
portugués. Até a data, aos 9/10 anos, terminado o ensino primario, o aluno que
continuava a escolaridade, tinha de optar pelo Liceu ou pelo Ensino Secundario
Técnico. A partir de 1941, comeca-se a preparar a Reforma do Ensino
Secundario Técnico. O Decreto-Lei 35402, da origem, no Barreiro, a uma
experiéncia piloto com grande inovagao: a criacédo de um Ciclo Preparatério de
Ensino Técnico com a duracao de dois anos. Nestes dois anos, os alunos
apenas tinham uma disciplina de caracter oficial. A principal justificacéo
apontada, € a de n&o ser considerado pedagogicamente correcto, o ensino

profissional seguir-se, imediatamente, ao ensino primario.
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A funcdo essencial do novo Ciclo € a de servir para a orientagao
profissional dos alunos, proporcionando-lhes a experiéncia pessoal de tomar
consciéncia das suas aptiddes e facilitar a escolha da carreira futura.

Em 1958 é criada uma Comissao destinada a estudar a unificagdo do
Ciclo Preparatério do Ensino Secundario Técnico e do 1° Ciclo do Ensino
Liceal. Esta unificacdo servira de base ao futuro alargamento da escolaridade
obrigatdria para seis anos, o que vem a acontecer com a publicagdo do
Decreto-Lei 45810 de 9 de Julho de 1964. Reconhecendo que a escolaridade
de quatro anos era insuficiente face as novas exigéncias, definiam-se trés
caminhos a seguir: ou através do segundo ciclo do ensino primario com a
duracao de dois anos e designado de Ensino Primario Complementar, ou pela
frequéncia, em alternativa, do 1° Ciclo do Ensino Liceal ou do Ciclo
Preparatério do Ensino Técnico. A escolaridade obrigatéria surge, assim, a trés
ritmos e ndo com base numa educacao basica comum.

S6 em 1967, com a criacédo do Ciclo Preparatério do Ensino Secundario,
na sequéncia da publicacdo do Decreto-Lei 47480 de 2 de Janeiro, se
avancgara no sentido da criacdo de uma escolaridade basica comum, com a
duracao de seis anos.

O Ciclo Preparatério do Ensino Secundario surge com uma dupla
finalidade: completar e ampliar a formacao de base obtida no ensino primario e
dar preparagao geral para a prossecugao dos estudos em qualquer ramo do
Ensino Secundario e, por outro lado, permitir a orientacdo na escolha dos
estudos subsequentes pela observacao das tendéncias e aptiddes dos alunos.

N&o obstante o paradigma de escola unica, o certo € que ndo se evitava
inteiramente a discriminagdo, uma vez que o novo Ciclo poderia ser cumprido
segundo trés modalidades de qualidade muito diferentes. O Ciclo
Complementar do Ensino Primario (5 e 62 classes), o Ciclo Preparatorio
Directo e o Ciclo Preparatdrio a Distancia, designado por “Telescola”.

Nos ultimos anos do regime, a reforma de Veiga Sim&o estruturava o
ensino secundario portugués sob a forma de “uma escola unica polivalente”
que realizasse o principio da “igualdade de oportunidades”

Na sequéncia da Lei 5/73, verificou-se o aumento da obrigatoriedade
escolar para oito anos (Ensino Basico), divididos em quatro anos do Ensino

Primario e quatro anos de Ensino Preparatério. No Ensino Secundario haveria
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um primeiro ciclo (Geral), com a duragdo de dois anos, e um segundo ciclo
(Complementar) onde se verificava uma diferenciacdo de aprendizagens,
consoante a opgao dos alunos.

Nesta primeira metade dos anos setenta, verificou-se a expanséo da
rede liceal, a criagdo de universidades novas com localizagdes geograficas
diferentes das habituais e, ainda, a criagdo das primeiras unidades de ensino
politécnico.

O projecto de reforma do sistema educativo de 1973, prevendo a
escolaridade obrigatéria num tronco unificado, e a inser¢cdo do ensino
profissional a partir do 11° ano, prolongar-se-a, no essencial, apos o 25 de Abril
de 1974.

1.1.7. O 25 de Abril e a criagdo do Ensino Secundario Unificado

A reforma preparada nos ultimos anos do Estado Novo no sistema
educativo portugués, sé entraria plenamente em vigor, a partir de 1986 data da
publicacédo da Lei de Bases.

Apos o 25 de Abril, surgiram vozes discordantes em relagdo ao caracter
discriminatério do Ensino Secundario portugués, lutando pela sua unificagéo.
Entendia-se que o Liceu se destinava as categorias sociais médias-superiores,
enquanto as restantes classes, recorriam as Escolas Comerciais e Industriais.

Em 1975, foi criado o Ensino Secundario Unificado, uma nova forma de
estruturar o primeiro nivel do ensino secundario, de acordo com as directivas
adoptadas nos programas dos partidos politicos e inscritas, posteriormente, no
texto da Constituicao de 1976.

Iniciada a aplicacao deste novo regime no ano lectivo de 1975-76, a sua
época aurea deu-se no periodo dos Governos Provisérios, dando-se a primeira
reflexdo e as primeiras revisdes criticas oficiais nos ministérios de Sottomayor

Cardia (I e Il Governos Constitucionais).

1.1.8. A escolarizagao de massas

Nas duas ultimas décadas do século XX, assistiu-se em Portugal a uma

profunda alteracdo da nossa sociedade, acompanhada de um significativo
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aumento das taxas de escolarizagdo. O grande crescimento da frequéncia da
educagao pré-escolar, a consolidacdo da escolaridade basica, universal e
obrigatdria de nove anos e a opgao pela continuidade, quer ao nivel do ensino
secundario, quer do ensino superior, caracterizaram o cenario educativo do
final do final do século XX.

Segundo um estudo efectuado por Azevedo (2002, p. 15), em 1980
frequentavam o ensino superior cerca de 87000 jovens, tendo este valor
disparado para 380000 no ano 2000. A taxa real de escolarizacdo do ensino
secundario mais do que duplicou e, no ensino superior, passou de 10,6%
1990/91 para cerca de 25% em 1999/2000.

Segundo dados deste mesmo estudo, no inicio da década de oitenta,
78% da populagédo activa possuia, no maximo, seis anos de escolaridade e
66%, quatro anos de escolaridade. No inicio da década de 90%, estes valores
tinham evoluido para 69% e 50%, respectivamente. No final da década de
noventa, a populagédo activa com um maximo de quatro anos de escolaridade &
de apenas 38% e com um maximo de seis anos é de 60%.

Analisando a melhoria das qualificacbes escolares dos activos,
equivalentes ao ensino secundario e superior, verifica-se em 1983 uma taxa de

13% e um aumento para 16% em 1992 e para 23% em 1998.

1.2. O Sistema Educativo em Portugal no século XXI

Na sequéncia do processo de implementacdo da autonomia das escolas
basicas e secundarias, decorrente da publicagdo do Decreto-Lei n°® 115-A/98,
assistia-se nas nossas escolas, a um processo de alteragdo dos 6rgaos de
administracao e gestao.

A administragao central reforcava o seu poder e a sua influéncia, tendo
aumentado significativamente o numero de funcionarios entre 1990 e 2001.

Segundo os estudos do referido autor, uma das maiores Direc¢des
Regionais de Educacéo, a de Lisboa e Vale do Tejo, aumentou o seu pessoal
entre 1990 e 2000, em mais e 40%, abarcando perto de setecentos
funcionarios, 65% dos quais, sdo quadros superiores. Nos servicos regionais

de educacgéao da Regido Norte, o numero de funcionarios €, em 2000, superior a
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um milhar, localizados no Porto e em todos os Centros de Area Educativa
(CAE) da Regiao.

Estes funcionarios encarregavam-se de dirigir o processo de autonomia,
intervindo em cada escola e controlando a sua evolugcdo, “ao ponto de
mandarem corrigir Regulamentos Internos de Escola, palavra por palavra,
virgula por virgula” (Idem, p. 107).

Azevedo, numa analise muito curiosa sobre o estado actual da
educacao, afirma que seria muito interessante assistirmos a celebracao do final
de um ciclo, no inicio deste novo século, e aponta aquilo que em seu entender
deveria ser corrigido, abrindo-se deste modo, oportunidades de se enveredar
por outros caminhos, bem mais benéficos para o aumento qualitativo do

sistema de ensino:

a) O fim das “reformas espectaculo”, cujo principal impacto reside
apenas no acto do seu proprio langamento no Diario da Republica, e
gue sao responsaveis “pelo sucessivo aprisionamento das escolas e
dos actores locais (...) e pela marginalizagdo da sua acgéao concreta
e local, no desenrolar das politicas de educacéao”;

b) O fim do ciclo do aumento continuo da despesa publica, sem que
isso signifique a melhoria qualitativa do servigo publico prestado;

c) “O fim do ciclo em que pensamos (...) que a Educagao diz apenas
respeito ao Ministério da Educagao e que as escolas s&o instituicbes
isoladas e autocentradas na sua misséo de instruir e de educar’;

d) “O fim do ciclo das doencgas curriculistas e da ideia de que o melhor
modo de melhorar a educacéo, é disparar medidas politicas em todas
as direcgdes”;

e) “O fim do trabalho isolado e escondido de cada professor (livre na
cela da sua sala de aula)’, revalorizando o seu desempenho, a
medida que vao revalorizando o trabalho em equipa com os
diferentes actores educativos;

f) “O fim de um ciclo de um pensamento iluminado, uniforme e rigido
para o ensino e a formagao de todos os portugueses (...) criando as
mais diversas oportunidades para as pessoas concretas, situadas em

contextos precisos”;
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g) “O fim do ciclo de abandono dos alicerces das aprendizagens
escolares, o primeiro Ciclo do Ensino Basico. Esta € uma prioridade
absoluta do desenvolvimento do pais, pois quem ndo cuida dos
alicerces bem pode eterna e ingenuamente esperar que os edificios
tenham qualidade”;

h) “O fim do ciclo da persisténcia das disparidades sociais e regionais.
Os portugueses continuam a dispor de diferentes condicbes de
acesso a educacdo e as politicas publicas podem fazer muito mais
pela reducao destas assimetrias, sobretudo pela via da flexibilizagao,
pela mobilizagao de iniciativas e vontades locais adormecidas e pela
alocacao diferenciada de recursos, (...) de projectos concretos e
perante a elaboracdo de compromissos sociais locais, com destaque
para as regides e para as pessoas mais desfavorecidas” (Idem, pp.
113-116).

Perante esta visdo marcada por algum pessimismo, onde sao tragados,
segundo o autor, os factores fundamentais que impedem a melhoria do sistema
de ensino, certo € que, em nosso entender, teremos infelizmente de admitir,
que esta analise, associada a outras questdes de caracter exdogeno a escola,
sem contudo deixarmos de considerar o papel fundamental da escola na
resolucdo desses mesmos problemas e que poderdao, também, influenciar
negativamente o seu desenvolvimento, se baseia em fundamentos muito
realistas.

O autor termina a sua reflexdo, afirmando que as politicas educativas
confrontam os cidadaos com “um rosario de reformas educativas ou revisdes
curriculares inscritas nas politicas espectaculo, que cuidam mais da perfeicao a
priori, no campo da concepg¢ado das normas, do que da melhoria da qualidade
dos terrenos educativos.”

Queremos, no entanto, acreditar, que o futuro nos reserva uma
significativa viragem, a medida que desenvolvemos o nosso processo de
adaptagao a inovagado e a mudancga e nos abrimos a processos de melhoria do
nosso desempenho, acedendo, cada vez mais, a um direito e um dever no

ambito de uma formagao continuada, que nos levara a um estadio de
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desenvolvimento pessoal e profissional ajustados as novas exigéncias, em prol

de uma escola de qualidade.

1.3. Contributos para uma analise organizacional: As Teorias

Organizacionais

No sentido de procedermos a um estudo exploratério no campo das
teorias organizacionais, tentaremos, de seguida, aproveitar o seu potencial
explicativo para a compreensao do funcionamento da organizagéo escolar.

Tencionamos ensaiar tentativas de compreensao das transformacgdes
tedricas e epistemoldgicas que foram ocorrendo no tempo, enquadrando essas
transformacdes nas variadas concepgdes organizacionais sobre a escola, o
sistema de ensino e o papel do professor, que dominaram o pensamento
politico e pedagogico ao longo do periodo de tempo estudado.

Abordaremos, ainda, aspectos relacionados com o0s processos de
adaptacdo e adequacdo das organizagdes escolares face as vertiginosas
transformacdes actualmente verificadas a varios niveis, perante as quais, a
escola enquanto organizacdo que continuadamente se constréi e reconstroi,
nao deve, de modo algum, assumir um papel passivo, de resisténcia e
conservadorismo, no campo do desenvolvimento e inovagao.

Dando corpo a nossa conviccdo de que existem vantagens em
transportar para a analise alguns dos paradigmas da teoria organizacional,
seleccionamos aqueles que nos parecem mais pertinentes face a natureza da
investigacéo que temos levado a cabo.

Baseamo-nos, no pressuposto defendido por Lima (2006, p. 7), ao
considerar que “uma compreensao critica da escola, teoricamente suportada
por modelos organizacionais de vocagado analitica e interpretativa, visa
exactamente, estudar a organizagdo escolar em acgdo e nao apenas as
estruturas formais e oficiais”, ajudando-nos, por esta via, a compreender o que
esta por detras de certos fenbmenos e logicas de acg¢ao, que ocorrem no seio

da organizagao escolar.
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1.3.1. A Teoria da Burocracia

Iniciaremos a nossa analise por uma incursdo no campo da teoria da
burocracia, criada por Merton nos anos 40 e que aparece como alternativa as
teorias em voga, designadamente, a teoria da administracdo cientifica e a
teoria das relagdes humanas.

Merton inspira-se nos trabalhos do socidlogo alemdo Max Weber
(1864/1920).

O pensamento de Weber — e designadamente a sua Sociologia da
Burocracia — vai ser aplicado as praticas organizacionais, dando lugar a teoria
da burocracia.

O grande contributo que Weber traz ao estudo das organizagdes € a sua
reflexao sobre os tipos de autoridade.

A teoria weberiana da burocracia resulta numa transformagao qualitativa
da acepcédo do conceito de “burocracia” e por isso torna-se um marco de
referéncia na evolucdo destes estudos, uma vez que aparece baseado numa
metodologia de construgdo conceptual de um ’ideal tipo”, segundo a
designacdao de Weber, momento que pode ser considerado como o da
fundacdo de uma verdadeira Sociologia da Burocracia, e que influenciou
decisivamente, os trabalhos posteriores sobre a tematica.

Vamos comecgar por abordar o conceito de burocracia, tal como foi
entendido por um conjunto de autores portugueses ligados a tematica
educativa que, em finais do século XIX e durante as primeiras décadas do
século XX, ou seja, antes da formulacéo tedrica de Max Weber, escreveram
sobre a Educagao e a sociedade portuguesa, criticando aquilo que entendiam
como sendo o seu excesso de burocracia.

As concepgbes pré-burocraticas destes autores, que se poderao
considerar como expressando o senso comum da burocracia, tiveram influéncia
no modo de conceber o ensino em Portugal durante o periodo final da
monarquia e o periodo republicano.

Coelho (1896, p. 14) pbe em questdo o modelo de organizagdo do
ensino existente na época e, entre outros aspectos, critica uma educagao que

nos seus objectivos se orienta para a formag¢ao de burocratas:
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Durante muitos annos, a instrugdo nacional revestiu, entre
nés, essa férma caracteristica que, metaphysica e
puramente theorica, a tornava apenas apta para a
habilitacdo de agentes destinados a viver a custa do
orgamento: (...) limitava-se a conservar ou aumentar os
centros de ensino onde devia habilitar-se essa burocracia

avida, pedante e intriguista, que ha muitos annos suga o

thesouro depauperado.

Nao se trata aqui obviamente, de uma critica a burocracia no sentido
weberiano, até porque, se enquadrada na teoria de Weber, essa critica ndo
seria congruente com a defesa que o autor faz, da racionalizagdo e da rigida
hierarquizacéo na organizacéao do ensino.

Também Campos (1922, p.34), criticou a burocracia no ensino, com a

mesma convicgao do autor anteriormente referido:

Um govérno digno déste nome tera fatalmente de
consignar, entre os primeiros numeros do seu programa, a
extirpagdo do vicio nacional do parasitismo burocratico,
que em geral se encara com severidade pelo seu aspecto
financeiramente ruinoso, mas que é sobretudo condenavel

como anti-educativo e anti-econémico.

Temos, assim, desde muito cedo da parte daqueles que teorizam sobre
a organizagao portuguesa do ensino antes do Estado Novo, uma concepgéo
formal dessa mesma organizagao. Coelho, autor que analisdmos em primeiro
lugar, acentua um conjunto de caracteristicas burocraticas da educagao,
parcialmente entendidas no sentido weberiano, por se basear em critérios de
racionalidade e hierarquizacido, fazendo ao mesmo tempo, uma critica dessa
mesma educacgao, por obter como resultado a formagao de burocratas, sendo
que essa critica passa também por uma rejeigao daquilo que considera ser a
irracionalidade anarquica e o centralismo da educagao da época.

Assim, podemos verificar que, mesmo antes da formulagdo da teoria
socioldgica da burocracia, discutia-se ja no nosso pais esse conceito, aplicado
mesmo a organizagao do ensino, tratando-se de um conceito que era utilizado

com um sentido restrito, de sentido muito negativo, em que os burocratas sao
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entendidos como os altos funcionarios do Estado que exercem um servico
inutil e ndo produtivo, mas que se aproveitam da sua posicado para reservarem
para si as situagdes de maior privilégio. A esse sentido de burocracia esta
associada uma forte critica social e politica orientada para a classe dirigente.

Sera facil de concluir que durante o Estado Novo, seria impensavel o
aparecimento publico de pontos de vista desta natureza, que pusessem em
causa a organizacgao do Estado e a classe politica.

Num estudo efectuado em torno da organizagdo da escola a luz de
diferentes teorias organizacionais, Teixeira (1995, p. 12), referindo-se a teoria
weberiana da burocracia, aponta as principais caracteristicas que lhe estao
associadas:

v" Normativizagado da acgao (toda a actividade é regulamentada por
orientagdes escritas, precisas e previamente definidas);

v Hierarquia de autoridade e de fungdes com clara distribuicao de
competéncias;

v' Impessoalidade nas relagdes;

<

Distincao entre administracao e propriedade;
v" Funcionarios seleccionados por concurso ou por habilitagcdes, sé

devendo obediéncia aos deveres objectivos da sua fungao.

O pensamento de Weber sobre a burocracia surge enquadrado nas
suas perspectivas sobre os tipos de dominagao (ou autoridade):

Considera que existem trés tipos de dominagdo: a racional-legal, a
tradicional e a carismatica.

A dominacgao legal baseia-se na racionalidade e responde as seguintes
caracteristicas:

- Actividade ligada a regras;

- Autoridade constituida por:

a) Dominio de deveres de execugao objectivamente delimitado, fruto

da partilha dessa execucao;

b) Poderes de comando necessarios para o fim em vista;

c) Delimitagdo precisa dos meios de coer¢ao e das hipdteses da sua

aplicagao;
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- Existéncia de uma hierarquia administrativa (com direito de recurso
dos subordinados aos superiores);

- Separacéo total da direcgao administrativa dos meios de administracao
e de propriedade;

- Auséncia total de apropriacao do lugar pelo seu titular;

- Todos os regulamentos séao fixados por escrito.

Apos o 25 de Abril, surgem estudos nesta area, aplicados ao caso
portugués. Lima (1992, p. 151) refere-se a “burocracia a portuguesa” no texto
que passamos a citar, onde conceptualiza uma forma particular de burocracia

na qual escasseia em racionalidade o que sobeja em centralismo e ineficacia:

Neste exacto sentido, a administragdo publica portuguesa
constituiria uma burocracia parcial, isto €, um modelo
administrativo e organizacional que aceitaria o controlo
burocratico centralizado e tenderia a desprezar outras
dimensdes mais relacionadas com a racionalizagao. (...) A
sua imagem negativa de autoritarismo e de rigidez, de
intolerancia e de irresponsabilidade, de ineficacia e até da
corrupgdo, parece configurar, uma burocracia a
portuguesa, uma ma imitagdo de um modelo
pretensamente racional, mas que dele apenas reproduz
algumas dimensdes; eventualmente aquelas que sdo mais
congruentes com certos tracos historico-culturais — uma
dada concepgao de autoridade e uma tradigdo centralista

e unitarista.

Teixeira (1995, p. 14), pretendendo fazer uma associagado desta teoria
ao actual contexto educativo, aponta trés elementos presentes na organizagao
escolar e que considera serem inequivocamente burocraticos: as regras
estabelecidas centralmente sobre os processos de avaliagdo dos alunos, o
curriculo escolar definido centralmente e o0 modo como se processa O
recrutamento do pessoal docente, por concurso meramente documental em
que o tempo de servigo (antiguidade) é o critério fundamental.

Por seu lado, Barroso (1982, p. 418) afirma que:
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ndo existe uma escola burocratica (quer individualmente
considerada, e numa perspectiva sincronica, quer
globalmente e numa perspectiva diacrénica, quer tomando
por referéncia a representagdo formal-legal, quer cada
organizagao real). A organizagdo das escolas (formal e
informal, legal e real) apresenta caracteristicas
burocraticas e ndo burocraticas que variam no tempo e de
escola para escola e que configuram “modelos” mais
préximos ou mais afastados do “ideal tipo” definido por
Weber.

Assim, e face ao cada vez mais rapido desenvolvimento de estudos

tedricos nesta area, foram surgindo novas representagdes sobre a tematica

educativa que fazem com que o modelo burocratico tenha vindo a perder a sua

hegemonia tedrica e simbdlica e que a organizagdo escolar ja ndo possa ser

explicada, exclusivamente, pelo modelo burocratico, sendo que este passa a

constituir uma imagem e uma perspectiva entre outras.

De seguida centraremos a nossa atengdo numa outra corrente sobre a

organizagao escolar — a Teoria da Administragao Cientifica.

1.3.2. A Teoria da Administracao Cientifica

Teixeira (1995, p. 16) no estudo que efectuou em torno desta tematica,

aponta as ideias principais que caracterizam a posicdo do seu autor, o

engenheiro norte-americano Frederick Taylor.

Taylor publicou em 1911 o seu livro The Principles of Scientific

Management, onde apresenta a Teoria da Administragdo Cientifica, cujos

aspectos fundamentais, se poderao sintetizar do seguinte modo:

AN NN NN

Ciéncia, n&o regra empirica;
Harmonia, nao discérdia;
Cooperacgao, nao individualismo;

Rendimento maximo em lugar de produgao restrita;

prosperidade.

Formacao de cada homem, até alcancar a sua maior eficiéncia e
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Como podemos verificar, algumas das suas ideias, na sua esséncia,
encontram-se fortemente enraizadas no actual contexto educativo.

Taylor revela uma grande preocupag¢ao com as questdes da educagao e
da formacdo, utilizando frequentemente as expressbes “educacao” e
“‘instrugdo” referindo-se ao operario e a necessidade de que “deveria ser
instruido diariamente”, ou reforcando a necessidade da “ formagcdao de cada
homem, até alcancgar a sua maior eficacia e prosperidade.”

Procurando descortinar que tragos de Taylorismo se podem identificar

na organizacao escolar, Teixeira refere o seguinte:

A primeira aproximagao que se nos oferece entre a Teoria
da Administragdo Cientifica do Trabalho e a organizagéo
da escola é, sem duvida, a que se reporta ao estudo dos
tempos e movimentos: o calendario escolar, com os
tempos de trabalho e de descanso rigidamente
estabelecidos; os programas, definidos até a minucia; a
organizacao das aulas, com os seus multiplos “instrutores”
(no 2° e 3° ciclos do ensino basico e secundario); a
planificacdo das mesmas; a preocupacado constante dos
professores em instruir e educar os alunos, dando-lhes “a
ajuda mais cordial”; a ligacdo estreita entre instrucéo e
controlo, sdo outros tantos elementos a invocar a
organizacdo cientifica do trabalho, inspiradores eles
préprios, afinal, das propostas de Frederick Winston
Taylor.

(Idem, p.17)

De seguida, centraremos a nossa atengdo numa outra corrente — A
Teoria das Relagbes Humanas — tentando, explicitar algumas das suas linhas
fundamentais e, ao mesmo tempo, encontrar na organizagéo escolar, alguns

vestigios dos principios que a caracterizam.
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1.3.3. A Teoria das Relagées Humanas

A Escola das Relagdes Humanas surge no ambito do trabalho de
investigacdo realizado por Elton Mayo, com uma equipa de colaboradores,
entre 1927 e 1932 em Chicago.

Embora os estudos empreendidos por Mayo estejam na base da teoria
das Relagdées Humanas, saliente-se que esta teoria recebeu muitos outros
contributos, designadamente, de Dewey e Kurt Lewin.

A teoria das Relacdes Humanas vai acrescentar ao estudo sobre as
organizagbes, elementos novos e muito relevantes.

Passamos a enumerar alguns deles, pela influéncia que exerceram na

organizagao escolar:

a) Dentro da organizagao formal existem organiza¢ées informais.

Um dos contributos mais importantes desta teoria na compreensao do
funcionamento das organizag¢des, € o reconhecimento da existéncia de uma
estrutura informal, por vezes extremamente influente.

A este propésito, Teixeira considera que esta problematica esta presente
no chamado curriculo oculto e coloca uma série de questdes a este propdsito,

cuja resposta dependera da compreensao daquilo que se passa na escola:

Quais sdo as normas ndo escritas que levam alunos,
trabalhadores ndo docentes e professores a assumirem
determinadas atitudes e nao outras? O que explica o
ascendente de um determinado elemento? Qual a fonte
do seu poder? Como se cruza a estrutura formal com a
informal?

(Idem, p.20)

b) Coexistem varios subgrupos dentro do grupo organizacional.

Todas as organizagdes — ao ultrapassar o nivel total de indiferenciacéo
entre os seus membros, de estatutos e papéis — vao integrar varios subgrupos

dentro do grupo organizacional. Refira-se o exemplo, como confirmagdo desta
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realidade, da estrutura organizacional da escola secundaria portuguesa desde
1974, quando o Conselho Directivo da escola passa a integrar representantes
dos trés subgrupos que coexistem na escola: alunos, professores e pessoal

nao docente.

c) Os trabalhadores reagem como membros de um grupo e nao

como individuos isoladamente.

Enquanto Taylor defendia o tratamento individual entre trabalhadores,
Mayo e os seus colaboradores verificam que o comportamento do trabalhador,
nao pode ser dissociado do grupo em que esta inserido.

Assim, a questao da socializagdo surge como factor determinante na sua
realizacao pessoal e na eficacia do trabalho que realiza.

Teixeira, reconhece a existéncia deste principio na organizacao escolar,
apontando o seguinte exemplo: “Quando o professor procura identificar os
lideres naturais de uma turma e procura entrar em acordo com eles para obter
um determinado resultado, esta a ter em conta este principio simples da teoria
das relagdes humanas: os elementos da turma vao ter os seus

comportamentos influenciados pelo seu grupo de pertenca.”

d) As pessoas sao motivadas mais por necessidade de

reconhecimento social do que por beneficios materiais.

Este aspecto da teoria das Relagdes Humanas, pode estar associado a
existéncia dos antigos “quadros de honra”, que vigoraram durante muitos anos
em Portugal e que posteriormente foram recuperados pelo Ministério de
Roberto Carneiro, com a designagao de “quadros de valor e exceléncia” que
ainda hoje existem.

Esta pratica explica que o reconhecimento social podera influenciar a

procura de melhores resultados.

e) A énfase na pessoa substitui a énfase que anteriormente se

colocava nas tarefas e na estrutura.
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Este principio da teoria das Relagbes Humanas remete-nos para o
actual contexto educativo em que o ensino deixou de estar centrado nos
programas para passar a centrar-se nos alunos.

Sem pretendermos afirmar que esta teoria tenha, por si so, influenciado
a escola enquanto organizagéo, certo €, que paralelamente aos avangos da
psicologia que determinaram alteragdes no pensamento organizacional e
pedagdgico, esta teoria, certamente tera produzido efeitos significativos na

realidade sistémica.

1.3.4. A Teoria da Contingéncia

Esta teoria nasce de uma série de investigacbes que procuravam
verificar quais as teorias organizacionais que produziam um maior efeito em
algumas industrias. Destes estudos destacam-se os de Lawrence e Lorsch
(1963-1966), que vieram comprovar que ndao ha uma melhor maneira de
administrar as organizagdes, mas que a sua eficacia depende da melhor ou
pior adaptagao as exigéncias do ambiente.

Em 1967, Lawrence e Lorsch publicam o livro Organization and
Environment que da conta dos resultados do estudo, que assentam no
pressuposto de que as organizagdes sdo sistemas abertos e de que as
variaveis organizacionais apresentam um complexo relacionamento entre si e
com o ambiente.

Sintetizaremos, de seguida, os principais principios subjacentes a Teoria

da Contingéncia:

v" Nao existe uma forma melhor do que todas as outras para administrar
uma organizagao;

v Estabelece-se uma relacao funcional entre varidveis administrativas
(dependentes) de ambiente e tecnologia (independentes);

v" Os problemas basicos em qualquer organizagdo sdo os problemas da
diferenciacao e os da integragao;

v A existéncia de sistemas eficazes de resolugdo de conflitos é
extremamente importante para a obtencdo de bons resultados

organizacionais.
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A teoria da Contingéncia, a semelhanga da teoria da Administragao
Cientifica e da teoria das Relagdes Humanas, pode ser encarada como
referencial na compreensao de alguns aspectos da vida escolar.

Teixeira, no ambito do estudo que efectuou, selecciona alguns dos
elementos desta teoria e estabelece um paralelismo com o que acontece na
organizacao escolar.

A teoria da Contingéncia baseia-se na consideragdo de que as
organizagbes sao sistemas abertos e de que as variaveis organizacionais
apresentam um complexo relacionamento entre si e com o ambiente.

Reportando-se a escola, a autora refere:

A integragéo no 6rgao de direc¢do das escolas basicas e
secundarias portuguesas de representantes ndo s6 dos
pais e da autarquia local mas, também, de representantes
dos interesses econdmicos, cientificos e culturais,
evidencia, por um lado, que a escola se percepciona como
um sistema aberto mas, por outro lado, faz prever
relacionamentos complexos que se espera, porém,
possam estabelecer-se numa superagdo de conflitos,
continuamente levada a cabo, no sentido do maior
enriquecimento das perspectivas da escola sobre si

prépria e sobre os papéis que é chamada a desempenhar.

(Idem, p.25)

Para Lawrence e Lorsch, os problemas basicos em qualquer
organizacao sao os problemas da diferenciagao (a sua divisao em subsistemas
ou departamentos mas, também as diferencas de atitudes e de
comportamentos) e os da integracdo (o processo pelo qual se procura
coordenar as actividades dos varios departamentos).

Também na organizagao escolar a existéncia dos
Departamentos/grupos, evoca estes problemas de diferenciagdo e de

integracéo.
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Também a integracdo de todos os elementos no seio da organizagéo
escolar no seu todo, € um elemento fundamental para que seja viavel o
sucesso educacional.

A teoria da Contingéncia acentua a dimensao da incerteza, referindo que
as organizagdes enfrentam futuros que por definigdo séo incertos.

Teixeira aponta quatro aspectos que considera estarem enquadrados
nesta perspectiva desta teoria:

- “0 estado de reforma permanente da educacao;

- a necessidade de levar os alunos a aprender mais, do que a centrar-se
na aprendizagem de determinadas matérias muito especificas e temporalmente
datadas;

- 0s novos curriculos do Ensino Secundario tém em conta a necessidade
de dar aos alunos uma formagdo geral alargada e um tipo de formacéo
profissionalizante que lhes possibilite reconversdes profissionais;

- 0os professores devem assumir a dimensao da sua formag&o continua
como um dever e um direito inerentes a sua profissdo”(Ibidem).

Todos estes aspectos poderdo ser entendidos como uma necessidade
de procurar respostas eficazes, face ao desafios e incertezas do futuro.

Um outro principio que a teoria da Contingéncia defende esta
relacionado com a rejei¢cao da ideia de “principios universais de administragao”.

Considerando que a pratica administrativa € situacional, o administrador
deve ter em conta o desenvolvimento de “habilidades administrativas”
principalmente as que envolvem componentes comportamentais.

Obviamente, que também neste caso, poderemos transpor este principio
para a organizagao escolar, uma vez que a escola ndo pode organizar-se com
sucesso se, em cada momento, nao forem encontradas as solu¢des que a

situacao exige.

1.3.5. ATeoriaZ

William Ouchi, professor de origem japonesa, € o autor da teoria Z,

tendo publicado o seu livro, Theory Z, em 1981.

Desenvolveu a sua actividade académica nos Estados Unidos.
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Ouchi estudou a organizagao das empresas americanas (que designa de
tipo A) e das empresas japonesas (de tipo J) e procura descobrir quais sdo os
tracos da gestdo japonesa que podem ser aplicados em empresas que
funcionam num ambiente cultural diferente.

As empresas onde é possivel aplicar esses tragos, o autor apelida-as de
empresas de tipo Z.

Tendo identificado diferencas estruturais entre empresas americanas e
japonesas, propde que se adaptem as empresas ocidentais, as melhores
técnicas de gestao japonesa.

Ouchi evidencia a necessidade da participagdo nas tomadas de decisao
e enfatiza a importdncia do desenvolvimento de uma culturaffilosofia de
empresa.

AS principais caracteristicas da teoria Z, podem sintetizar-se do seguinte

modo:

v' O desenvolvimento de uma cultura de empresa tendente a
criagao de valores e objectivos comuns;

v' Sentido de pertenga a uma comunidade organizacional (obtido,
entre outros, através do emprego de longa duragéo, do contacto
de cada trabalhador com diferentes sectores da empresa e da
circulagao ampla de informagao por todos os membros);

v' Decisbes tomadas com recurso a participacdo dos diferentes
membros da organizagao;

v' O processo de avaliagdo e de promocdo do pessoal é bastante
lento;

v' As carreiras sao caracterizadas por uma certa “errancia” nos
diferentes  servicos, permitindo um conhecimento mais

aprofundado da empresa.
Ouchi defende o pressuposto de que a chave para uma produtividade

acrescida, reside no facto dos trabalhadores permanecerem felizes e

implicados.
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Procurando encontrar tracos comuns desta teoria na organizagao

escolar, procederemos, de seguida, a uma analise centrada nos pontos onde

consideramos existir essa relagao:

a)

b)

d)

Um emprego de longa duragao - tanto os docentes como os
funcionarios nao docentes, a partir do momento que
estabilizam a sua situacdo, podem permanecer numa escola
durante muito tempo, apesar de sabermos que esta tendéncia,
estd actualmente a sofrer algumas alteragcbes, devido a
dificuldade de se conseguir a curto prazo, uma situagao

profissional estavel.

Processo de avaliagao e de promog¢ao bastante lentos —
tendo em conta as actuais exigéncias em termos de avaliagéo
de desempenho e de progressao na carreira, os docentes que
ndo reunam as condigdes exigiveis ou que se vejam
impedidos de transitar a um novo escaldo por forga do
estabelecimentos de quotas, poderdo como nunca, verem
adiadas as possibilidades de atingir um patamar favoravel, no

ambito da sua promocao profissional.

Desenvolvimento de uma culturalfilosofia de organizacgao
— para Ouchi, a nogao de cultura implica um certo niumero de
valores que determinam um modelo para as actividades, as
opinides e as acgdes. Hoje em dia, estd muito em voga a
énfase atribuida a cultura de escola numa visao que pretende
aproximar-se de uma acgao conjunta, caracterizada pela
interaccdo e pelo envolvimento colectivo, na construgdo das
linhas de actuagdo que deverdo nortear a escola, enquanto
organizagao que continuadamente se desenvolve.

A ideia de Projecto Educativo, podera, em nosso entender,

estar enquadrada nesta perspectiva.

Decisdes tomadas através de processos participativos — a
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dimensao fulcral da teoria Z, é a da participacdo. Também nas
nossas escolas, este principio esta subjacente as varias
dimensbes da dindmica de grupos. O funcionamento das
Departamentos curriculares ou dos conselhos de ano (1°ciclo)
ou de turma (2°, 3° ciclos e Ensino Secundario) sdo exemplos
disso, como espago privilegiado para a criatividade e para a
construgcao conjunta de solugdes que visem O sucesso

educativo.

Através da analise das diferentes teorias organizacionais que aqui
abordamos, poderemos partir para uma reflexdo sobre o que se passa na
escola, e rapidamente concluimos que sao inumeros 0s seus pontos comuns.

A maioria destas teorias preocupam-se com o funcionamento das
organizagbes, tendo como principal objectivo, encontrar melhores solugdes
para a sua eficacia.

Saliente-se que de todos estes estudos, emerge a importancia do

fendmeno organizacional sobre as ac¢des individuais.

1.4. A gestao da mudanca - Apreender, adequar e desenvolver

Com o advento da escola de massas e a consequente complexidade das
estruturas, dos processos e do tipo de populacdo escolar, acentuou-se a
necessidade da escola se reorganizar, com vista a poder adequar-se aos
novos contextos emergentes.

Esta fase de rapida e acelerada mudancga apresenta novos desafios sem
precedentes, que exigem estratégias organizacionais adequadas e respostas
eficazes.

Neste ambito, abordaremos aspectos relacionados com a necessidade
de se proceder a uma mudanga na concepgao de gestdo, de modo a satisfazer
os actuais desafios emergentes e, ao mesmo tempo, perspectivar o futuro.
Neste enquadramento, importa referir a perspectiva de Carneiro (2000 a, p.
30), “O futuro constréi-se, antecipa-se (...), o presente é o ponto de partida

para projectar o futuro (...).
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No sentido de tracar caminhos que nos conduzam a construgcao de um
futuro que possa responder as caréncias educativas actuais, € importante
investir na criagdo de um ambiente organizacional receptivo a mudancga,
apostando em saltos qualitativos que provoquem as rupturas necessarias a
construcao do futuro.

Vicente (2004, p.120) refere neste contexto que “ o futuro tera de ser
construido, antecipado, mas, para se poder influenciar a marcha do futuro, é
preciso nao desistir de o pensar. Nao sacrificar o futuro ao bem-estar do
presente e, sobretudo, nao ficar refém do passado.

O mesmo autor adianta que é fundamental “a passagem de uma
administracdo educativa centralizada e distante, para uma administracéo e
gestao escolar local, baseada numa autonomia vivida, participada e assumida,
que permita e provoque um efectivo envolvimento de todos os actores do
sistema, no sentido da criagdo de uma escola de qualidade, criativa, critica,
pro-activa, eficaz e eficiente. (Idem, p.124).

A turbuléncia criada pelo ritmo da mudancga sem precedentes no sistema
educativo tem alterado o papel da escola, exigindo uma capacidade acrescida
para a adaptacao e modificagdo no modo de actuar, face a novos cenarios.

A medida que as escolas avaliam as mudancas fundamentais em curso,
constata-se que o sucesso sera mais facilmente alcancado se as mudancas
forem apoiadas por uma reavaliagao radical dos conceitos e estruturas de
gestdo, e quando todos os participantes na vida escolar forem capazes de
identificar o seu potencial crucial no contexto situacional. Se todos os
elementos se empenharem na concep¢ao e desenvolvimento da escola vista
como uma comunidade de aprendizagem para todos os elementos que a
integram, entdo provavelmente se obterdo maiores progressos.

A opcéao pela qualidade impde-se como unica forma de ultrapassar o
atraso educativo verificado em Portugal resultante, essencialmente, de
incongruéncias organizativas e de uma deficiente gestao do sistema. A criagao
efectiva de condicbes para a implementacdo das politicas de qualidade nas
escolas surge como um factor indispensavel para a sustentabilidade,
desenvolvimento e sobrevivéncia do sistema de ensino.

Qualquer processo de mudanga, exige um grande envolvimento e uma

enorme abertura por parte dos agentes educativos, para que possa produzir
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efeitos. Se ndo houver liderangas com capacidade de mobilizar e de envolver
0s seus actores através do incentivo a iniciativa e a participacao, os objectivos
nao serao alcancados.

A questdo da inovagao e da mudanca tém marcado o debate educativo.
A produgdao tedrica e o investimento nesta area de investigagao tém dominado
o campo das Ciéncias da Educacao.

A discussado sobre os comportamentos dos actores educativos face a
mudanga, salienta questbes fundamentais, como por exemplo, a ideia de
receptividade a mudancga ou, em contraponto, de resisténcia a mudanca.

Sendo o professor o actor principal na concretizagdo das inovagdes
escolares, elas implicam, conforme nos sugere Cardoso (2002, p. 13), “o
abandono de ideias vigentes, a modificacdo de atitudes, a substituicdo de
habitos, a alteragcéo de relacdes, (re)aprendizagens e reorganizagéo a diversos
niveis.”

A mesma autora remete-nos para a imagem que todos reconhecem ao
professor como elemento fundamental no processo ensino-aprendizagem.
Contudo, insiste-se em atribuir-lhe um papel passivo na inovagao pedagogica,
“sendo empregues, em geral, estratégias autoritarias pouco auspiciosas para o
éxito das mesmas” (Ibidem).

Ja anteriormente foi referido, a importancia no envolvimento dos actores
educativos nos processos de mudanca e a necessidade de enfatizar uma
atitude participativa em detrimento de uma atitude impositiva, tornando-os
produtores de inovagéo.

Novoa (1988, p. 8) refere mesmo, o seguinte: “ A inovagcdo nédo se
decreta. A inovacdo ndo se impde. A inovacdo ndo é um produto. E um
processo. Uma atitude. E uma maneira de ser e de estar na educagdo.”

Assistimos, ultimamente, a um periodo de fortes mudangas, fruto da
publicagao regular de normativos. Apesar da discussao que algumas das novas
medidas possam suscitar, certo € que atravessamos uma época de grandes
transformacdes que estda a mudar significativamente o cenario das escolas, a
um ritmo sem precedentes. Sao exemplo disso, o sistema de avaliacdo da
educacao e do ensino n&o superior, o estatuto do aluno do ensino nao superior,
os conselhos municipais de educagdo e a carta educativa, o regime dos

concursos para a seleccao e recrutamento do pessoal docente, a alteragao a
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lei das acumulagdes, a reforma da administracdo publica, a alteracdo do
estatuto da carreira docente, o ingresso e progressao na carreira dos docentes,
a implementacado da categoria de professor titular, a nova regulamentacgao
sobre educagao especial, as alteragbes ao regime de autonomia, administragédo
e gestao escolar...

O contexto de mudanca desencadeia, inumeras vezes, comportamentos
de inseguranga, desconfiangca, receio, cepticismo e confusdo, que se vao
naturalmente desvanecendo, a medida que o processo de adaptacdo se
desenvolve e os actores educativos clarificam o rumo da sua acgao.

Hargreaves (1998, p. 93) ao pretender justificar porque € que este clima
se instala no seio de uma comunidade educativa e surgem estas reacgdes por
parte dos seus membros, refere o seguinte: “Se as mudangas que os
professores enfrentam parecem ser confusas e desconexas, isto deve-se a
falta de clareza do contexto que as impulsiona, a partir do qual elas brotam.”

O processo de mudancga é extensivel a varios sectores. Envolve pais,
alunos e agentes educativos. E um processo que requer tempo, uma acgao
concertada e persistente e uma reflexdo e avaliacao sistematicas por partes de
todos os intervenientes.

Perante inumeras e rapidas mudancas, € cada vez mais necessario
encarar a aprendizagem dentro de um contexto organizacional, bem como ao
nivel individual.

A receptividade a mudanga e inovagao € um processo fundamental para
que a instituicdo veja concretizado o seu empenho de transformagao e
melhoria do sistema educativo.

Esta atitude reveste-se de alguma complexidade, em que poderao
interferir multiplos factores, nomeadamente, “a motivacdo e personalidade, o
contexto escolar e a formagé&o continuada do professor” (Cardoso, p. 26).

Segunda a mesma autora (lbidem), “mais importante do que a inovagéao-
produto, € a dindmica inovadora e a disposi¢ao permanente de inovar”.

Por isso é que a expressdao “organizagdo de aprendizagem” € um
conceito em expansao e que envolve processos de receptividade a mudanca,
tendo em conta uma perspectiva dindmica da constru¢édo do conhecimento e
de abertura a novos processos, tendo por base o questionamento constante

sobre a forma de ser, de pensar, de estar e de agir, ou seja, o aprender a
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recomecar. Este processo desencadeia o abandono de certas praticas e rotinas
mais ou menos institucionalizadas.
Senge (1990) propde um conjunto de cinco disciplinas de aprendizagem

que convergirao para criar organizagdes eficazes e poderosas (Fig.1).

Aprendizagem Dominio
em equipa pessoal

Pensamento
de
sistemas

Construgio | Modelos

de

;o : mentais
visdo partilhada

Fig.1 — Disciplinas nucleares para o desenvolvimento da organizagao de aprendizagem

Procedendo a uma anadlise sobre a visdo do autor sobre estas
disciplinas, poderemos referir o seguinte:

Pensamento de sistemas — esta podera ser entendida como a disciplina
base. Permite ver os conjuntos, padrées e relagbes da mudanga. Procura as
estruturas subjacentes a situagbes complexas e envolve uma mudanga de
mentalidade e pensamento.

O Pensamento de sistemas envolve todos os participantes numa
organizacao, partilhando responsabilidades pelos problemas criados por um
sistema e pelo desenvolvimento das respectivas solugdes criativas.

Dominio pessoal — a organizagao de aprendizagem sera aquela que
transcende os pressupostos organizacionais tradicionais sobre o potencial
humano e reconhece as pessoas como uma forgca activa na prossecucgao de
objectivos organizacionais, com um enorme potencial de energia, técnica e
talento.

Uma das principais caracteristicas da organizacdo de aprendizagem € o
reconhecimento pelos lideres, da importancia da sua responsabilidade perante

os restantes elementos do grupo.
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Modelos mentais — Senge defende que o futuro exigir-nos-a o abandono
da nossa confianga no pensamento vertical e linear como fontes principais de
actividade mental. Sera necessario recorrer a criatividade e a um maior uso da
imaginacéo e intuigdo para equilibrar a preocupagdo com a racionalidade e a
l6gica. Teremos, ainda, de reflectir e questionar sistematicamente a nossa
forma de agir, desafiando os pressupostos que nos impedem e inibem de criar
cenarios de mudanca e de estarmos receptivos a novas situagdes de
aprendizagem.

Construgdo de visado partihada — A organizacdo de aprendizagem
empenha-se no processo activo do visionamento, ou seja, desenvolve uma
actividade cooperante para a concepcgao e descricao de um futuro que reflicta
0s objectivos colectivos da organizagdo. A visdo partilhada liga as diversas
visdes pessoais, funcionando como “forca-motriz” para o processo de co-
criagao.

Aprendizagem em equipa — para que seja possivel aproveitar todo o
potencial dos diferentes elementos do grupo, é necessario que se atribua uma
importancia especial a aprendizagem colectiva.

Sera necessario usar estratégias criativas para lidar com o conflito,
utilizando o dialogo e n&o a discussao.

Estas cinco disciplinas de aprendizagem, segundo Senge, convergirao
para criar organizagdes de aprendizagem eficazes e poderosas. O sucesso na
concretizacdo dos objectivos, dependera, na sua concepgdo, de certas

medidas a serem implementadas:

v Mudanga de uma atitude instrumental para uma perspectiva de
exigéncia em relagao ao trabalho;

v' Construgdo de uma comunidade em que o apoio mutuo substitua
as atitudes individuais;

v Estabelecimento de um pacto entre individuo e organizagao.
Concluindo, a organizagdo de aprendizagem devera permanecer

empenhada no desenvolvimento e melhoramento das suas capacidades como

forma de evoluir rumo ao futuro.
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1.5. A capacidade de gestao e lideranga

Inimeras mudancas estao a afectar a educacdo numa altura em que os
conceitos, praticas e teorias de gestdo sdo submetidos a consideraveis
alternancias de énfase e enfoque.

Em termos tradicionais, a abordagem da gestao, estava exclusivamente
relacionada com as actividades de quem ocupa posi¢cdes de topo nas
organizagdes. Actualmente, a atengcédo centrou-se também ao nivel médio, ou
seja, enfatizando o papel dos gestores intermédios no desenvolvimento das
organizacgdes escolares. Brito, (1994,p. 5) defende mesmo, que “huma escola
todos somos gestores”. Gerir 0 espaco colectivo “escola”, o espaco da sala de
aula ou o espago mesa de trabalho, correspondera a niveis diferentes da
gestdo do espaco. Gerir o calendario anual de actividades curriculares, gerir o
tempo de uma unidade curricular ou de uma aula, sdo na perspectiva do autor,
aspectos referentes a uma gestao micro integrada numa gestdo macro.

Whitaker (1999, p. 90) estabeleceu uma distincdo entre gestdo e
lideranca, com o intuito de criar uma maior consciencializagao na forma como
as organizagdes funcionam. O autor considera que ambas as fungdes sao
necessarias e importantes e analisa-as do ponto de \vista das
responsabilidades e caracteristicas inerentes a quem detém estes cargos.

A gestéao esta relacionada com:

- Estruturas bem ordenadas;

- Manutencgao das fungdes diarias;

- Certificacao da realizacéo do trabalho;

- Monitorizagao de produtos e resultados;

- Eficiéncia.

Por seu lado, a lideranca esta relacionada com:

- Comportamento pessoal e interpessoal;

- Enfoque no futuro;

- Mudancga e desenvolvimento

- Qualidade;

- Eficacia.

O autor reforga a ideia de que, com esta analise, ndo pretende sugerir

que a lideranga € mais importante do que a gestdo. Pelo contrario, pretende
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reforcar a crescente importancia dos aspectos humanos e interactivos nas
organizagbes, de modo a que os planos sejam realizados, os procedimentos
funcionem e os objectivos sejam alcancados.

A lideranga, neste ambito, podera estar relacionada com a criagao de
condi¢cbes necessarias para que todos os membros possam dar o seu melhor,
num clima de empenhamento e desafio. A gestdo, por seu lado, permite o
funcionamento de uma organizacgao, ou seja, operacionaliza.

Um processo de gestao/lideranga bem sucedido resulta de praticas que
permitam activar potenciais e desencadear condicdes que levem a consecug¢ao
dos objectivos definidos. E conveniente ndo sé valorizar a realizacdo pessoal,
como também alargar essa perspectiva e esse desejo, a cada um dos
elementos dos diferentes grupos da comunidade educativa.

A capacidade de gestdo e lideranga, segundo Whitaker (Idem, p. 47),
pode ser avaliada em relagao a trés areas de inteligéncia distintas, embora
inter-relacionadas: inteligéncia profissional, inteligéncia pessoal e inteligéncia
de gestdo. O autor considera que o potencial humano exige que
desenvolvamos uma visdo mais holistica da inteligéncia e do seu contributo
para a realizagcdo humana e eficiéncia pessoal.

Explorando um pouco a concepgdo do autor relativamente as
potencialidades inerentes a estes trés tipos de inteligéncia, poderemos referir
que:

A inteligéncia profissional gera qualidades, competéncias e
conhecimentos de uma natureza técnica e especializada, especifica de
ocupacgoes e profissdes particulares. Segundo o autor, este tipo de inteligéncia
€ adquirido e desenvolvido através da experiéncia e formacéao profissionais.

A inteligéncia pessoal € adquirida e desenvolvida ao longo do processo
de socializag&o e origina qualidades, competéncias e conhecimentos pessoais
que nos permitem desenvolver e sustentar relacées. Determina a capacidade
de nos relacionarmos tanto em cenarios profissionais, como sociais, sendo-lhe
atribuida uma importancia crucial no processo de gestao.

O autor defende que as pressdes decorrentes do trabalho podem
originar um aumento do stress nas nossas relagbes. Deste modo, considera
importante, termos essa consciéncia e tentarmos melhorar as nossas

qualidades, competéncias e conhecimentos, de forma a gerirmos eficaz e
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sensatamente as nossas relagdes e garantirmos o sucesso no desempenho

das nossas funcoes.

A inteligéncia de gestdo, segundo o autor, revela-se fundamental no

processo de gestdo com e através de outras pessoas.

De seguida, apresentamos a classificagdo das capacidades de gestao,

que Whitaker (Ibidem) sugere como ponto de partida para uma reflexao:

- Criatividade

v
v
v
v
v

Ter boas ideias;

Encontrar solugdes originais para os problemas vulgares;
Antecipar as consequéncias de decisdes e acgdes;
Empregar o pensamento;

Usar imaginagéo e intui¢ao.

- Planeamento

v
v
v
v

Relacionar o presente com as necessidades futuras;
Reconhecer o que é importante e o que € meramente urgente;
Antecipar tendéncias futuras;

Analisar.

- Organizagéao

v
v
v
v
v

Fazer exigéncias justas;

Tomar decisdes rapidas;

Estar “na frente” quando é necessario;

Manter a calma quando as situagdes se tornam dificeis;

Reconhecer quando o trabalho esta terminado.

- Comunicacéao

v

AN NNV VU N NN

Compreender as pessoas;

Escutar;

Explicar;

Utilizar a comunicacao escrita;

Incentivar os outros para que se exprimam;
Possuir o sentido do “tacto”;

Ter tolerancia em relagao aos erros dos outros;
Agradecer e incentivar;

Manter toda a gente informada;
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v" Usar as tecnologias de informacgao;
- Motivagao
v' Inspirar terceiros;
v’ Criar desafios realistas;
v Ajudar os outros no estabelecimento de objectivos e metas;
v" Incentivar os outros através da valorizagdo dos seus préprios

contributos e realizagdes.

- Avaliacao
v' Comparar resultados com intencoes;
v" Proceder a uma auto-avaliagcéo e hetero-avaliagéo;

v' Desenvolver acgdes correctivas, se necessario.

Vale a pena debrugarmo-nos sobre estes factores, de forma a
avaliarmos de um modo global, o nosso proprio perfil de competéncias na
gestdo de cargos de supervisdo/coordenagdo, caso nos encontremos neste
momento envolvidos, ou que eventualmente possamos vir a desempenhar.

Whitaker (Ibidem) refere que “uma visao sistémica, integrada e holistica
da inteligéncia, permite-nos mudar de um conceito de gestdo dominado por
uma capacidade limitada e restritiva, para uma perspectiva que concebe,
realiza e aplica o potencial ilimitado”

Dos pontos referidos anteriormente, debrucemo-nos especificamente na
questao motivacional e na capacidade que os gestores devem ter, de modo a
potenciar e a mobilizar os niveis de participacdo dos diferentes elementos.

A atencao aos factores motivacionais € um importante ponto de partida
para a selecgao de estilos de gestdo adequados. Este processo implica uma
compreensao sensivel das necessidades e aspiragbes do grupo. Cada
elemento envolvido numa equipa de trabalho ou departamento, tera
provavelmente um padrao diferente de necessidades e aspiragoes.

Herzberg (1956. p. 94) desenvolveu um estudo a volta desta tematica,
cujos pontos essenciais, referiremos de seguida.

Entre as necessidades tendencialmente presentes em quase todos os
grupos estudados, esta a necessidade de ser apoiado, ouvido, notado,

incentivado, confiado, apreciado, valorizado, informado, ajudado no
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esclarecimento de ideias, ajudado no desenvolvimento de técnicas e
capacidades, desafiado e enriquecido.

O referido estudo sugere que quando a cultura da organizagao consegue
dar resposta a estas necessidades, os diferentes elementos do grupo tendem a
trabalhar com maior empenhamento e com um sentido de orientagdo mais
vincado.

Por outro lado, a lideranca sera mais eficaz quando as pessoas sentem
esses factores motivacionais de forma consistente. Do mesmo modo, o
desempenho do grupo sera tanto melhor, quanto maior for o nivel de
motivacao.

O autor apresenta um conjunto de factores que poderao contribuir para o

estabelecimento deste clima motivacional:

v' O proprio trabalho é intrinsecamente satisfatério e estimulante;

v" Os elementos do grupo desempenham um papel na tomada de
decisbes e estao envolvidos na co-gestdo da organizacgao;

v O trabalho bem sucedido conduz ao reconhecimento e a

possibilidade de progressao na carreira.

Por outro lado, poderdo constituir um obstaculo ao incentivo e a

motivagao, as seguintes situagoes:

v O exagero no acto de supervisdo e 0 excesso de regras e
regulamentacgao para controlo do pessoal e da actividade profissional,

v' A existéncia de relagbes dificeis com os seus supervisores ou
quando as atitudes de imposigcao geram frustragao e ansiedade;

v" O mau relacionamento entre profissionais do mesmo grupo e a
existéncia de niveis de motivagao reduzidos e atitudes de clivagem entre os
diferentes elementos;

v" Auséncia de condicdes de trabalho adequadas.

Um outro estudo curioso desenvolvido por Handy (1976, p.81) sobre o
funcionamento das organizagbes, realga a importancia de um conjunto de

elementos — chave que é necessario figurar em qualquer comportamento de
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gestdo a nivel interpessoal, bem como no desenvolvimento de uma cultura de
apoio ao potencial esforco e capacidade de concretizagdo dos diferentes
elementos.

O autor refere-se ao calculo da motivagdo (Fig.2) definindo-o como
sendo “o mecanismo pelo qual decidimos a quantidade de E a investir’
(Ibidem). Os factores “E” representam na perspectiva do autor, a quantidade de
energia, esforgco, entusiasmo, excitagdo e envolvimento que um individuo
decide investir em qualquer actividade.

Aponta ainda, os seguintes elementos, como factores essenciais no

desenvolvimento de uma cultura organizacional:

v O trabalho desenvolvido precisa de responder a profundas
necessidades de satisfagao pessoal;

v E preciso criar oportunidades para satisfazer aspiracdes e
alcancar resultados;

v' Energia, esforgo, excitagdo e envolvimento s&o decisdes

individuais e nao produgdes de qualquer gestor ou lider.

« Afiliacao
Necessidades * Apreciagao
e * Realizagdo
aspiracoes * Influéncia

* Propriedade

O * Esforco

® Energia
. . ¢ Entusiasmo
Factores "E

* Excitacdo
* Envolvimento

A\

¢ Esclarecimento sobre

Obijectivos ¢ Competéncia em. ..
e ¢ Empenho em. ..
resultados finais ¢ Reconhecimento de...

e Feedback sobre

Fig.2 — O calculo da motivagao
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Segundo Whitaker (ldem, p.53), a fungdo dos gestores é ajudar a
resolver os problemas e a atingir os objectivos da organizacao, facto que exige
uma enorme sensibilidade aos pensamentos e sentimentos das pessoas que
nela estdo envolvidas. Considera, ainda, que “os gestores eficientes séo
aqueles que tém a capacidade de sentir um determinado padrao de
necessidades nos seus colaboradores e de adaptar o seu estilo de trabalho em
conformidade.”

Na sua concepg¢ao, a motivagdo € um conceito primordial na gestao e
enfatiza as trés componentes essenciais que devem caracterizar o0 modo de
actuar de qualquer gestor: necessidades a satisfazer, aspiragdes a alcangar e
amor-proprio.

A atitude de um gestor, segundo o autor, ndo deve ser idéntica em todas
as situagdes. O principio orientador na actuagao do gestor deve ter em conta
um tratamento especifico de acordo com a percepg¢do das necessidades e
aspiracoes de cada um, bem como a respectiva sensibilidade pelo seu amor-
préprio. Esta forma de actuar obriga a uma cuidadosa combinagcdo das
capacidades pessoais, profissionais e de gestdo, que se analisam de seguida,
segundo o ponto de vista do autor:

Potencial humano — Este conceito sugere que viver é um constante
processo de actualizagdo latente — um desdobramento gradual da
personalidade. Os psicologos Abraham Maslow (1970) e Carl Rogers (1967),
defendem que os individuos possuem vastos recursos para uma vida bem
sucedida. Estes recursos podem ser minimizados ou suprimidos durante o
processo de socializagdo, embora possam ser reatados pela criagcdo de um
clima psicolégico de apoio.

De um modo geral, os estilos tradicionais de gestdo reforcam a
supressao deste potencial.

A perspectiva actual, estda mais direccionada para a activacdo das
diferentes capacidades de cada um dos elementos que fazem parte da
comunidade educativa. Através do incentivo a participagdo e valorizagdo do
potencial pessoal e profissional, numa légica de interac¢do, procura-se

construir um clima organizacional que apele ao envolvimento colectivo.
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Autoconceito — Argyris (1964) e Singer (1974) debrugcam-se sobre o
sucesso psicologico e consideram que é vital para a sobrevivéncia e
crescimento saudaveis de um autoconceito positivo. Ajuda a desenvolver um
forte sentido de competéncia e autoconfianga em relacdo a situagdes que
exigem dispéndio de energia e esforgo.

Quando ha uma imposigcéo externa podem surgir ameagas ao sucesso
psicologico e, consequentemente, ao autoconceito.

Os gestores e lideres podem reduzir esse efeito ajudando-os a:

v" Compreender os desafios e a natureza do resultado final;

<\

Formular objectivos pessoais;
v' Determinar os seus préprios métodos para alcancar esses
objectivos e produzir os resultados finais desejados;

v Assimilar e incorporar novos elementos no autoconceito.

Local de controlo — Rotter (1981) introduz o conceito de “local de
controlo”, sugerindo que é possivel distinguir duas dindmicas de controlo
particulares. A primeira identifica aquelas pessoas que se sentem muito
responsaveis, agentes dos seus proprios destinos como algo “interno” — o seu
local de controlo esta no seu interior. Por outro lado, aqueles que sentem uma
total auséncia sobre os seus destinos sao designados como “externos” — o seu
local de controlo é sentido como sendo externo a si proprio.

Phares (1970, p. 64), considera que os individuos que comandam as
suas vidas com uma dindmica “interna” tém mais capacidade para fazer
escolhas nas suas vidas, assumir a responsabilidade pelas suas proéprias
acgbes, bem como as consequéncias resultantes e lidam melhor com o
insucesso, dele retirando importantes licoes.

O mesmo autor, aponta varias caracteristicas subjacentes a individuos

que detém uma dinamica “interna”:

Tém um maior autocontrolo;
Sao melhores a reter informacao;

S&o0 menos coercivos quando Ihes é dado poder;

D N N NN

Encaram as outras pessoas como responsaveis por si proprias;
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D N N NN

<

Preferem actividades que exijam técnicas;

Tém realizagdes académicas mais elevadas;

Aceitam mais responsabilidade;

Tém reaccbes mais realistas em relacdo aos seus proprios
SUCEesSs0S € iNsucessos;

S&0 menos ansiosos;

Exibem um comportamento menos patologico.

Delegacao de poderes — Este conceito diz respeito a capacidade dos

individuos aceitarem mais responsabilidade para satisfagdo das suas

necessidades profissionais e pessoais. Difere da motivagdo, na medida em que

a delegagao de poderes se centra no individuo pela forma como este cria as

suas proprias condicbes para o crescimento, define desafios e estabelece

objectivos e metas.

Os elementos que desenvolvem a sua acgcdo com base nesta

capacidade caracterizam-se pelos seguintes comportamentos:

v

Aceitam a ideia de que a mudancga e o desenvolvimento sdo uma
ordem natural das coisas e que a mudanga sera sempre bem-
vinda e nunca algo a esconder ou a evitar;

Tém competéncias para despoletar a mudanca e a capacidade de
aprender novas técnicas e ideias;

Assumem  responsabilidade pessoal pelas acgbes e
comportamentos;

Criam objectivos claros para si proprios e desenvolvem
programas de acgao para o seu cumprimento;

Tém propensao para a acgao;

Revéem, avaliam e examinam, frequentemente, o seu progresso
e procuram o feed-back dos outros;

Demonstram interesse em que o0s outros assumam mais

responsabilidade pelas suas proprias vidas.

Numa organizagao eficiente, € provavel que inumeros elementos

funcionem segundo esta autodelegacéo de poderes. Esta tentativa de criar um
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ambiente centrado no individuo e, simultaneamente, caracterizado pela
motivacao e delegacao de poderes € um desafio vital para quem esta envolvido

na lideranga das escolas.

1.6. Pensar a Escola - Praticas reflexivas e desenvolvimento

pessoal, profissional e organizacional

Os professores, no dia-a-dia do seu exercicio profissional, enfrentam
incertezas e duvidas, experimentam conflitos de valores e dilemas de acgao.
Chamados a desempenhar uma multiplicidade de papéis para os quais nao
foram preparados, sentem na pele a dificuldade do muito que se lhes exige e
procuram adquirir competéncias que o0s ajude a crescer pessoal e
profissionalmente.

Torna-se cada vez mais importante que os docentes reflictam de forma
fundamentada sobre as suas praticas profissionais. S6 dessa reflexdo, podera
emergir uma consciéncia profissional que promova a qualidade do
desempenho de cada um. Tal como refere Novoa (1992 b, p. 16), “temos de
ser capazes de pensar a nossa profissao”.

O trabalho centrado na pessoa do professor e na sua experiéncia, é
particularmente relevante nos periodos de crise e de mudancga, pois uma das
fontes de stress, € o sentimento de que ndo se dominam as situacdes e os
contextos de intervengao profissional.

Os problemas da pratica profissional docente, comportam situacbes
problematicas que obrigam a decisdes importantes e tal como refere Donald
Schon (1993, p. 24), “tém de ser tomadas num terreno de grande
complexidade, incerteza, singularidade e de conflito de valores”.

As situagbes que os professores sao obrigados a enfrentar e a resolver
apresentam, segundo Novoa, (ldem, p. 27), “caracteristicas unicas, exigindo
portanto, respostas unicas.”

O éxito profissional do professor depende da sua capacidade para lidar
com a complexidade e resolver problemas praticos, e isso pressupde uma
integracao inteligente e criativa do conhecimento e da técnica. Esta capacidade
implica um estudo reflexivo das situacdes e habilidades para actuar de modo

adequado em cada caso.
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A vida quotidiana de qualquer profissional depende do conhecimento
tacito que mobiliza e elabora durante a sua propria accédo. Perante a pressao
de multiplas e simultdneas solicitacbes da vida escolar, o professor deve
activar os seus recursos intelectuais para elaborar um diagnostico rapido da
situagdo e desenhar estratégias de intervengao. E essa “arte”, segundo Arends
(1995, p. 1), “reveste-se de componentes (...) que dependem de um conjunto
complexo de apreciagdes individuais, baseadas em experiéncias pessoais.”

Nos ultimos anos, o termo “pratico reflexivo” adquiriu uma enorme
expressdo, tendo-se generalizado por todo o mundo. As origens deste
movimento remontam a John Dewey, Montessori, a Tolstoi e a Froebel. Dewey
(1933), considerava que a pratica reflexiva levava a cabo “o exame activo,
persistente e cuidadoso de todas as crengas de supostas formas de
conhecimento, a luz dos fundamentos que as sustentam e das conclusdes para
que tendem?”, (cit. por Garcia, 1992, p. 60, in A. Névoa, org., Os Professores e
a sua Formagédo). Um outro autor que merece ser referido pela abordagem que
efectuou em torno desta tematica foi Zeichner. No entanto, foi sobretudo,
Donald Schoén quem se afirmou como um dos autores de maior impacto na
difusdo do conceito de reflexdo. A designacao “professional Artristy” € usada
pelo autor com o sentido de referir as competéncias que os profissionais
revelam em situacdes caracterizadas, muitas vezes, por serem unicas, incertas
e de conflito.

O triplo movimento sugerido por Schén — reflexdo na accgao, reflexao
sobre a accgao e reflexdo sobre a reflexdo na acgdo — ganha uma pertinéncia
acrescida no quadro do desenvolvimento profissional dos professores e remete
para a consolidacdo no terreno profissional de espacos de autoformagao
participada.

Em Portugal, tém sido realizados estudos onde a reflexdo sobre a
pratica tem tido um papel fundamental (Alarcdo, 1996; Novoa, 1992).

As investigagdes em torno da pratica reflexiva tém vindo a aumentar nos
ultimos anos, contribuindo para a clarificacdo de conceitos, contrapondo uma
visdo tecnicista da pratica profissional.

As ideias defendidas por Schén sobre o desenvolvimento do
conhecimento profissional, baseiam-se em no¢cdes como a de pesquisa e de

experimentagcao na pratica.
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A pratica reflexiva constitui actualmente uma disposi¢cao profissional
genérica que os programas de formagao contemplam, com maior ou menor
incidéncia. A critica e autocritica da pratica sempre foram os meios
privilegiados em situagao de formagao.

O espaco pertinente da formacéo continua ja ndo considera o professor,
apenas como técnico nos dominios cientifico e metodolégico, mas também,
nas suas funcdes de relagdo com os colegas, os alunos, os encarregados de
educacgéo e ainda de organizagao e de gestao da escola.

Na perspectiva de Novoa (Idem, p. 26), “Os movimentos de balango
retrospectivo sobre o0s percursos pessoais e profissionais sdo momentos em
que cada um produz a sua vida, o que no caso dos professores, € também
produzir a sua profissao.”

Para Pérez-Gomez (1992, p. 103), refere que a pratica reflexiva “implica
a imersdo consciente do homem no mundo da sua experiéncia, num mundo
carregado de conotagdes, valores, intercambios simbalicos, correspondéncias
afectivas, interesses sociais e cenarios politicos.”

Na perspectiva de Alarcao (1993, p.12), agir de forma reflexiva “implica
compreender a situagao e tomar consciéncia atempadamente das decisbes
mais correctas. Implica saber recorrer ao saber, (...). Implica também
conhecer-se a si proprio, (...), ser capaz de descobrir no agir e no dizer dos
outros (...). Implica dialogar, confrontar, reflectir, para criar novos olhares e
novas formas de agir”.

Todos os que estdo envolvidos na concepg¢ao e implementagao do seu
desenvolvimento profissional, langam-se numa busca constante pela aquisicao
de competéncias, quer ao nivel da dimensao pessoal, quer ao nivel dos valores
e do posicionamento critico sobre a sua propria forma de actuar, aquilo que é
designado por Simdes (1995, p. 64), “o saber ser e 0 saber tornar-se” Assim, o
poder de reflexdo, os habitos de trabalho e de ordem, a aceitagcado e a iniciativa
da critica, a entreajuda, a autodisciplina, sdo algumas, das muitas atitudes que
o professor pode e deve desenvolver. E necessario que os docentes valorizem
a oportunidade de explorar o seu profissionalismo pratico em situagdes
estruturadas, quer pelo seu proprio processo auto-orientado de reflexao critica

ou no contexto mais formal de uma acgéo de formacgéo.
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Alarcdo e Tavares (2003, p. 146) defendem que a pratica reflexiva
mantém presente a importante questao da fungdo que a escola desempenha
na sociedade e clarificam o seu pensamento referindo que este processo, se

desenvolve,

introduzindo preocupacdes éticas e sociais, fundamentais
a correcta definicho das politicas e estratégias
institucionais. Justifica a razdo de ser da sua existéncia,
estabelece interacgdes com outros pélos de formagao e
educacdo, redefine papéis para os que nela vivem e
convivem e clarifica os lagos e ambientes de convivéncia
comunitdria. A mesma atitude ndo deixa agudizar os
problemas que, prontamente resolvidos, mantém o nivel
de satisfacdo necessario ao desenvolvimento pessoal,
profissional e institucional e desenvolvem o sentido de
auto-estima e a satisfagdo que deriva da tomada de
consciéncia de que se podem dominar as situagcbes

dificeis.

Vieira (2006, p.152) no &mbito de um estudo desenvolvido com 13
professores, que desempenhavam fungdes de supervisdo, em que pretendia
explorar linhas de pensamento e acgao para uma pedagogia de orientagdo
transformadora na formagdo pos-graduada de professores, assente na criagao
de condicbes para a democratizagdo da constru¢cdo do conhecimento
profissional, optou pelo recurso a portefdlios reflexivos, pretendendo que acgao
se desenrolasse num quadro de formagado reflexiva. Nestes portefdlios,
pretendia-se que os formandos reflectissem sobre as suas experiéncias de
supervisao, tanto ao nivel do trabalho desenvolvido com estagiarios, como a
um nivel mais alargado. O recurso a portefdlios reflexivos, constitui uma
estratégia de formacéo e de reflexdo cada vez valorizada, tanto ao nivel da
formagao inicial, como da formag&o continua, na medida em que, segundo Sa-
Chaves (1998, p. 140), “sdo vistos e utilizados como instrumentos do
pensamento reflexivo, providenciando oportunidades para documentar, registar
e estruturar os procedimentos e a propria aprendizagem, ao mesmo tempo
que, evidenciando para o proprio formando e para o formador, os processos de

auto-reflexdo permitem que este ultimo aja em tempo util para o formando,
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indicando novas pistas, abrindo novas hipoteses que facilitem as estratégias de
autodireccionamento e de reorientacdo, em sintese, de autodesenvolvimento.”
Vieira (ldem, p. 156), ao justificar a opgcado pela formagao de cariz reflexivo,
parte do pressuposto de que “a pratica € geradora de teoria” e a sua finalidade
prendesse com a emancipacao profissional, ao permitir aceder a “um saber
criativo, a uma capacidade de ac¢ao educativa, a uma capacidade de auto-
regulacédo e a uma postura critica face aos contextos.

Considera, ainda, que o desenvolvimento de experiéncias de supervisao
por parte destes formandos, a par da construcdo de portefdlios reflexivos
“‘implicam uma atitude indagatéria dos formandos face a pratica, no sentido da
sua (re)conceptualizacado e permite que a transformacao de teorias e praticas
profissionais se faga no quadro de uma educagao emancipatoria para todos os
actores envolvidos (professor/alunos, supervisor/estagiarios)” (Ibidem). Por
outro lado, entende que esta iniciativa visa “a emancipacgao profissional através
da (re)construcdo de competéncias (atitudes, saberes, capacidades)
facilitadoras da autodeterminagdo e tomada de decisdes (...) que integram
algumas dimensdes principais da pratica profissional — criagdo, acgéo,
regulacdo e critica — e conferem a actuacédo profissional uma orientagao
indagatoria, em modalidade aproximada a investigagdo-acgao” (Ibidem).

Iniciativas desta natureza, ao colocarem a ténica nos sujeitos em
formacdo, conferem-lhes um papel pré-activo no seu desenvolvimento
profissional. Por outro lado, permitem reforcar o papel da comunicagao na
formagao e evidenciam a natureza social do saber em construgéo.

Esta atitude de criar condi¢des para “a democratizacdo da construcéo do
conhecimento” permite o desenvolvimento de uma “pedagogia transformadora”,
em contraponto a uma “pedagogia reprodutora” onde o formador consolida o
seu poder numa relagdo de dominagao que, segundo a autora, “(sobre)vive a
custa da (aparente) sujeicdo e (suposta) ignorancia do formando” (ldem, p.
184).

A reflexdo critica € um processo em que analisamos incidentes e
acontecimentos do nosso passado para compreendé-los e integra-los no nosso
sistema de valores e ideias profissionais. Reflectimos, igualmente, sobre
experiéncias passadas para seleccionarmos o0 que consideramos serem

dificuldades e sucessos especificos.
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A informacao extraida desse processo permite encarar os incidentes e
acontecimentos futuros e actuar em conformidade. Este processo interactivo de
accao, reflexdo e planeamento esta subjacente a toda a aprendizagem
profissional e revela-se indispensavel para a estruturacdo das actividades de
desenvolvimento profissional que concebemos e implementamos. A Fig.3
ilustra de forma sintetizada todo este processo, com base na perspectiva de

Schon.

f— Revisdo 4\ Plano
| /—P ‘w

Passado Presente Futuro

Fig.3 — O profissional reflexivo

Uma organizagéao eficaz exige que a experiéncia seja considerada como
um recurso-chave para a aprendizagem e desenvolvimento. Esta situacao
envolve inumeros debates e discussées abertos sobre o que se passa, o que
parece estar a funcionar bem, onde ocorrem os obstaculos e o que cada
participante aprende gradualmente de dia para dia.

O processo reflexivo caracteriza-se por um vaivém permanente entre
acontecer e compreender, na procura de significado das experiéncias vividas.

Os professores sdo conduzidos através da reflexdo na sua propria
pratica e, especialmente, através da reflexdo sobre ela, a obter uma visao
critica do contexto estrutural ou ideolégico em que estdo a trabalhar. Esta
forma de reflexdo na accgao, interfere na construgdo do conhecimento e nas
formas espontaneas de pensar e de agir, surgidas no contexto da ac¢éo e que
orientam a acg¢ao posterior.

A accéo reflexiva confere poder emancipatério ao professor e ndo pode
ser dissociada do contexto social e cultural em que se insere. Implica um
desejo activo de transformagao no sentido de alterar a situag&o social onde nos
movimentamos. Nesse enquadramento, o professor reflexivo € alguém que

atribui importancia a questdes globais da educagao, como as finalidades e as
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consequéncias do ponto de vista social e pessoal, a racionalidade dos métodos
e do curriculo e a relagao entre estas questdes e a sua pratica docente.

Sa-Chaves (1997), p. 121), no sentido de consolidar a ideia de que a
pratica reflexiva constituiu um elemento valido nos processos formativos,
baseia-se nos fundamentos de Brubacher et al. (1994, p.25), e aponta os
seguintes aspectos:

“a) a pratica reflexiva ajuda os professores a libertarem-se de
comportamentos impulsivos e rotineiros;

b) Permite que os professores ajam de um modo deliberado e

intencional,
¢) Distingue os professores enquanto seres humanos instruidos, pois é

um marco da acc¢ao inteligente.”

As exigéncias do mundo actual, requerem sensibilidade perante as
transformacdes econdmicas, sociais e culturais, tomando em consideragao as
novas e diversificadas necessidades da sociedade. Torna-se necessario que
cada docente se habilite a responder as funcbes que a escola e o sistema
educativo esperam que ele desempenhe.

Ha ja quem defenda que vivemos o fim das certezas. Perrenoud (2000,
p. 10), afirma que o educador deve “fazer o luto das certezas” e que deve “agir
na urgéncia, decidir na incerteza”. A partir do pressuposto de que a educagao
se movimenta no paradigma da incerteza, Schon (ldem, p. 83) defende a ideia
de que o professor € um criador, um transformador de situagdes, dotado de um
saber que na sua concepcao se aproxima de uma competéncia artistica.

Os professores reflexivos desenvolvem a sua pratica naquilo que
apreendem da sua propria accdo num dado contexto escolar. A pratica é
sustentada em teorias da educacdo, em relacdo as quais, mantém uma
perspectiva critica. Deste modo, a pratica é sujeita a um processo constante de
vaivém, que conduz a transformacgdes e a investigacdes futuras.

Na vida profissional de qualquer docente, a reflexdo constitui um
elemento importante na sua forma de agir face aos diferentes contextos
inerentes a pratica profissional. Os estudos de Schon (Ildem, p. 6) sobre as
praticas, tornaram claro que “ha zonas indeterminadas da pratica - incerteza,

caracter unico, e conflito de valores, que necessitam de abordagens flexiveis
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que permitam lidar com situagées ambiguas e complexas. O professor reflexivo
busca o equilibrio entre a acgao e o pensamento e uma nova pratica implica
sempre uma reflexdo sobre a sua experiéncia, as suas crengas, imagens e
valores.

Também Roldao (1999, p.116), entende que o pleno exercicio de uma

profissao, pressupde a

possibilidade, a necessidade e a capacidade de o
profissional reflectir sobre a funcdo que desempenha,
analisar as suas praticas a luz dos saberes que possui e
como fontes de novos saberes, questionar-se e questionar
a eficacia da acgdo que desenvolve no sentido de
aprofundar os processos e os resultados, os
constrangimentos e os pontos fortes, a diversidade e os
contextos da acgao, reorientando-a, através da tomada

fundamentada de decisdes, ou da gestédo de dilemas.

Para concluir, diria que a pratica reflexiva s6 adquire o seu pleno
sentido, se for alargada a toda a escola enquanto organizagédo, permitindo
vislumbrar uma perspectiva conjunta de pensar a escola e de promover 0 seu
desenvolvimento organizacional, tal como nos sugere Alarcdo (2002, p. 220),
ao definir escola reflexiva como uma “organizagdo que continuadamente se
pensa a si propria, na sua missao social e na sua estrutura e se confronta com
o desenrolar da sua actividade num processo heuristico simultaneamente

avaliativo e formativo.”

1.7. Formacao Continua - No trilho da requalificacao da

organizagao escolar

A formacao continua emerge, em Portugal, com o objectivo de “esbater
os desequilibrios entre as qualificagcbes adquiridas e as qualificacdes
requeridas” (Pereira, 2001, p. 33).

Os professores assumem um duplo papel de formadores e de

formandos, embora assumidos em tempos e espacgos distintos.
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Contrapondo a ideia generalizada no passado, de que um bom professor
seria aquele que dominava os conhecimentos cientificos a transmitir aos alunos
e as técnicas que asseguravam a sua transmisséo, hoje o novo paradigma,
assenta no pressuposto de que os professores, face as rapidas transformagdes
que a actualidade impde a varios niveis, econdmico, social, politico e
tecnologico, necessitam de investir na sua auto-valorizagdo pessoal e
profissional, através do direito ao acesso a formagao continua, conforme vem
consagrado na Lei de Bases do Sistema Educativo (art® 35).

O sistema de formacéo continua de professores, formalizou-se segundo
o Regime Juridico da Formagao Continua de Professores (RJFCP) publicado
em 1992, inseriu-se nas logicas da reforma educativa e associou-se a uma
tendéncia reguladora e fiscalizadora da carreira docente, ao instituir a formagéo
continua como um dos elementos de avaliacdo dos professores. Assim, se na
Lei de Bases do Sistema Educativo a formagao continua dos professores foi,
pela primeira vez referida como um direito profissional, no RJIFCP ela assumiu
e estatuto de dever.

Pereira sublinha que “na arena da formacgao de professores produzem-
se relagdes dinamicas e dispositivos de mudanga que pretendem provocar
novas regulagdes” (Idem, p. 38).

Por seu turno, Alarcédo et al., (1997), no ambito de um documento de
trabalho do Conselho de Reitores das Universidades Portuguesas (CRUP),
afirmam que “Um professor € hoje um profissional com uma dupla
especializagdo — em competéncias cientificas e de base e em conhecimentos e
competéncias de indole educacional.”

Perante tal responsabilidade, é facil de concluir que a formacéo de base
e a experiéncia profissional acumulada ao longo dos anos, embora
importantes, ndo sio, por si so, tal como foi considerado no passado, factores
suficientes. E necessario, como nunca, acompanhar o ritmo acelerado de
mudancga, estarmos receptivos a novas dindmicas, novas formas de actuacgao,
numa busca constante da constru¢do do conhecimento e da profissionalidade.
Tal como vem referido na Lei de Bases do Sistema Educativo (versao nova
consolidada de 30/08/2005 - Art° 33), a formacdo de educadores e

professores assenta no principio, entre outros, da formagao continua “que
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complemente e actualize a formacgao inicial numa perspectiva de educacao
permanente.”

Hoje em dia, a valorizacdo da formagao especializada, assume novos
contornos. A qualidade do sistema de ensino ndo pode ser sustentada por uma
formagdo generalista. Os professores de hoje sentem, como nunca, a
necessidade de aprofundar uma ou varias areas que, a par da formacéao
cientifica, os habilite a intervir nos diferentes contextos educativos. E neste
ambito, que a formacédo no campo da supervisdo e coordenacido da educacéo,
reportando-nos ao ambito deste estudo, para além de outras areas formativas,
surge como um marco de referéncia, atendendo ao seu vasto campo de
actuacao e as responsabilidades que Ihe sdo inerentes, facto que justifica da
parte dos professores envolvidos nesta e noutras areas, uma formagao
especializada no ambito da sua propria fungdo. Alarcdo et al. (Idem), a este

propésito, afirmam o seguinte:

A formacdo especializada & essencial para servir de
suporte a existéncia de profissionais que fagam a gestao
pedagégica intermédia nas instituicbes escolares. A
complexidade dessa fungdo (implicando conhecimentos
aprofundados do curriculo, da formagao e supervisdo
pedagdgica e da gestdo de recursos humanos, para além
de uma razoavel experiéncia de ensino) nao se

compadece com improvisagdes e solugdes de recurso.

Neste sentido, o Sistema de Formagédo Continua de Professores, deve
ser reconhecido como uma instancia de producdo e de legitimagdo de

profissionalidade e de identidades profissionais.

1.7.1. Percursos da construgcao da profissao docente — Do final da

Monarquia ao Estado Novo

As escolas constituem um espacgo de afirmagao profissional onde se
legitima um saber produzido no exterior da profissdo docente, o que implica
uma concepgao dos professores centrada na difusdo e na transmissdo de

conhecimentos. Constituem, também, um lugar de producdo de saberes
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colectivos, construidos a partir de uma reflexdo baseada na experiéncia e nas
praticas.

Nas primeiras décadas do século XX, assistiu-se a conflitos agudos no
campo da formacao de professores, tanto no final da Monarquia, como durante
a 1?2 Republica e a fase do Estado Novo.

Para além das clivagens politicas e ideoldgicas, confrontavam-se
projectos distintos da profissdo docente que, num certo sentido, atingiriam o
auge nos anos vinte.

A tentativa do Estado Novo criar novas legitimidades no terreno
educativo, passou, em primeira instancia, por importantes reformulacées na
area da formacgao de professores. Do ponto de vista formal, os programas de
formagdo de professores, procuravam assegurar um equilibrio entre as
componentes académicas, pedagdgicas e praticas. Mas o modelo adoptado,
dificultava uma formagdo de caracter profissionalizante e esbogando
professores vocacionados, essencialmente, para a transmissdao de
conhecimentos.

No longo periodo de estabilidade politica que durou até aos anos
sessenta, o Estado Novo manteve uma atitude de suspeicdo em relagdo a
formagao de professores, sofisticando os mecanismos de controlo ideologico
no acesso € no exercicio da actividade docente. No entanto, as mudancas
econdmicas e sociais dos anos sessenta, obrigaram o regime a conceder uma
nova atengcdo a questdo educativa, procurando responder aos atrasos
estruturais do sistema de ensino.

A situacdo de Portugal no contexto internacional, através da divulgagéo
sistematica de estatisticas internacionais que situam Portugal nos ultimos
lugares da escala europeia em relagdo a todos os indicadores educacionais,
constitui um importante mébil dessa mudanca, que contou com o apoio da
UNESCO.

1.7.2. O Projecto FOCO

O Projecto FOCO desenvolveu-se no ambito dos trabalhos de
investigacdo do Grupo de Ciéncias da Educagédo da Universidade de Lisboa e

teve o0 apoio do Servico de Educacao da Fundacgao Calouste Gulbenkian.
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Albano Estrela, orientou o Projecto FOCO no periodo compreendido
entre 1983 e 1986 e menciona que, o referido projecto, “constituiu uma
tentativa de investigacdo no campo da formagdo de professores, tomando
como ponto de partida, a deteccdo de necessidades de formacao” (In
Comunicacgbées nos Coloquios — As Ciéncias da Educacdo e a Formagao de
Professores, 1996, p.145).

O Projecto FOCO baseou-se no pressuposto de que um processo de
formagao de professores, devera assentar na utilizagdo da investigagcdo como
estratégia de formagao.

O modelo utilizado partiu da observacao de situagdes de aprendizagem
e da detecgao de necessidades de formacao de professores em servigo, em

diferentes niveis de ensino.

1.7.3. Os Centros de Formagdo das Associagoes de Escolas
(CFAES)

Com a aplicacdo do Decreto-Lei n° 242/92 de 9 de Novembro, fica
consagrado o Regime Juridico da Formagao Continua de Professores (com as
alteragdes introduzidas pela Lei n° 60/93 de 20 de Agosto e pelo Decreto-Lei n°®
274/94 de 28 de Outubro), ganhando, assim, enquadramento legal com o
programa especifico de financiamento (Programa FOCOQO). Deste modo, e
seguindo o documento referido, a formagao continua tem como objectivos

fundamentais “ a melhoria da qualidade do ensino, através da permanente
actualizacdo e aprofundamento de conhecimentos, nas vertentes tedrica e
pratica; o aperfeicoamento das competéncias profissional e pedagogica dos
docentes; o incentivo a auto-formacéao, a pratica de investigagao e a inovacgao
educacional; a viabilizacdo da reconversao profissional, permitindo uma maior
mobilidade entre os diversos niveis e graus de ensino e grupos de docéncia.”

E atribuido as instituices de Ensino Superior e a outras entidades, o
poder de levar a cabo as acgdes de formacdo. E neste contexto, que emergem
os CFAEs, resultantes de Agrupamentos de Escolas de uma determinada area
geogréafica.

Apesar do empenho por parte dos directores dos CFAEs e de outras

instituicdes, tem-se verificado que os planos de formacdo ndo tém sido

97



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

desenhados a partir do diagndstico de situagdes concretas e, deste modo, nem
sempre vao ao encontro das necessidades reais dos professores. Por outro
lado, os efeitos perversos que a obtencao de créditos introduziram na formagao
de professores, n&o tém permitido a criacdo de grupos de trabalho munidos de
metodologias de investigagdo-acgdo, com vista a compreensido, melhoria e

transformacao da vida das escolas e da profissdo docente.

1.7.4. Contextos, problemas e dilemas da formagao continua

O professor de hoje, tem de ser ética e politicamente muito mais critico
do que ontem. Ser professor, ndo € s6 uma questao de possuir um corpo de
conhecimentos e capacidades de controlo de aula. E preciso, igualmente, ter
capacidade para estabelecer relagdes humanas. Aprender € um processo
social e humano arduo; o mesmo se pode dizer de ensinar. Citando Connel
(1997, p. 91), “ensinar implica, simultaneamente, emog¢des e razao pura”.

Parece hoje admitir-se consensualmente, que o mundo educativo
atravessa uma profunda crise, reflexo da sociedade em geral. Crise de
escolarizagao dos alunos, crise dos saberes profissionais, crise das relagdes
que os pais estabelecem com a escola, crise da autoridade escolar, ..., em
suma, uma crise de tal forma profunda que pdée em causa os mecanismos de
gestao e de superagao da propria crise.

Este cenario, ndo deve ser de modo algum, motivo de pessimismo por
parte dos professores. No entanto, devem tomar consciéncia da sua dimensao
e, simultaneamente, apetrecharem-se das competéncias necessarias para lidar
com a complexidade. Neste ambito, a formacdo continua de professores
assume um papel importantissimo.

N&do podemos, entretanto, reduzi-la a um conjunto de moddulos de
necessidades individuais e educativas, é necessario desenvolver projectos
conectados com a prépria realidade, que integrem os saberes acumulados,
sem esperarmos, no entanto, que a formagao continua dé respostas magicas
ou receitas para os problemas do quotidiano. Ha que lutar para que a formacéao
continua seja relevante no desenvolvimento pessoal e profissional dos
docentes, para a melhoria das praticas educativas e para o aperfeicoamento do

sistema educativo. Estdo em jogo, ndo sO os aspectos politico-juridicos da
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formagdo continua, mas também, as culturas organizacionais que o0s
sustentam.

Assim, quaisquer que sejam os particularismos em que cada um
trabalha, as reflexdes devem centrar-se no papel do educador/professor, como
mediador das aprendizagens dos alunos, tentando responder positivamente as
suas apeténcias, expectativas, necessidades e potencialidades. Por outro lado,
nao devemos descurar a realidade do tempo em que nos € dado viver,
configurada pelas grandes turbuléncias, ndo s6 a nivel do conhecimento, da
informacgéo e das tecnologias, mas também, da nossa forma de ser e de estar
na escola. A partir das experiéncias pessoais dos diferentes membros do grupo
em formacéo, € imperativo reflectir-se e questionar-se sobre as aprendizagens
(pedagogia do saber, do comunicar, do fazer, do ser, do relacionar),
experimentando, assim, os diferentes conflitos cognitivo, instrumental, afectivo,
relacional e social, inerentes ao processo de aprendizagem. E na relac&o entre
o trabalho e a formagado, que os professores devem aprender a encontrar
alternativas para os problemas da educacéo.

Segundo Névoa (1992, p.67), A formacdo continua de professores,
assume uma importancia crucial. Por aqui pode passar um esforco de
renovagdo, com consequéncias para os programas de formacédo inicial, o
estatuto da profissdo, a mudanga das escolas e o prestigio social dos
professores.”

O reconhecimento da importancia da formacdo continua como
complemento da formagao inicial, parece ser consensual. No entanto, as
formas de perspectivar e viver a formagao sao diversas. Por vezes, entende-se
a formacgéao continua mais na légica dos deveres do que dos direitos.

Varios autores (Novoa, 1991; Schon, 1992; Perrenoud, 2000) tém
atribuido grande relevancia a experiéncia pessoal e profissional dos docentes,
numa tentativa de ultrapassar a visao da formacao apenas direccionada para o
sistema imediatista e reformista do sistema educativo, fundamentando as suas
convicgdes em trés dimensdes — a pessoal, a profissional e a organizacional, a
que Névoa (1992, p. 56) chama de “trilogia” de formagao continua: produzir a

vida, a profissdo e a escola.”
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Em nosso entender, a formagao continua de professores, apresenta
como principal problema, em certa medida, uma inadequacédo para 0os novos
contextos econdmico, sociais, politicos e culturais.

Em linhas gerais, passamos a enumerar alguns dilemas que, em nosso
entender, os professores enfrentam habitualmente:

- Atender as necessidades objectivas da formacédo (creditagdo e
progressdo na carreira), ou as necessidades subjectivas (motivacdes
interiores), tendo como finalidade, o bem-estar profissional e a melhoria da
educacao;

- Apesar dos avangos ocorridos na formagao continua de professores,
pesa sobre eles o estigma da obtencdo de créditos indispensaveis a
progressao na carreira, acentuando, frequentemente, o desencontro entre as
necessidades sentidas pelos formandos e as ofertas do CFAEs, conduzindo ao
descrédito das instituicbes formadoras e a desmotivacdo dos professores em
formacéo.

Em sintese, consideramos que qualquer proposta de formacdo de
professores, deve promover a autonomia profissional dos docentes, construida
para além dos enfoques tedrico e pratico-reflexivo, assumindo, o modelo critico

como charneira da reestruturagéo do verdadeiro profissional.
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Capitulo 2

Construir a Autonomia das Escolas
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“Quando as comunidades assumem
maior responsabilidade no seu
préoprio desenvolvimento, aprendem
a apreciar o papel da educacao,
quer como meio de atingir os
objectivos societais, quer como
uma desejavel melhoria da

qualidade de vida.”

(Delors, J., 2003, p. 25)
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2.1. Evolugao do processo de implementagao da autonomia

A autonomia das escolas tem sido recentemente muito tematizada na
agenda investigativa. Ela associa-se a um processo de (re)estruturagdo da
administragcdo publica, nomeadamente da administracdo educativa, a qual
passa pela descentralizagdo/desconcentragcao dos poderes do Estado para
outros centros periféricos de decisdo para a acgcdo. No entanto, esta
descentralizacdo/desconcentracao dos espacgos de decisdo ndo se da de uma
forma simples, directa, plena.

Elas surgem, segundo Barroso (1998, p. 36), no contexto “de tentar dar
resposta a crise politica do Estado moderno”, mais especificamente, no que se
refere a educacao, tendo em conta a “crise da escola”, identificada a partir dos
anos 70 como a “crise da educacgao escolar” que era reflexo “da incapacidade
relativa da educacao para responder as finalidades que Ihe tém sido atribuidas
pelos poderes publicos” (Sarmento, 1993, p. 37).

Perspectivando, assim, na ‘linha do horizonte” da educagdo uma

mudancga de paradigma na educagao, Barroso refere o seguinte:

Desde os finais da década de 80 que se tem assistido em
varios paises a uma alteragdo significativa do papel do
Estado nos processos de decisdo politica e de
administragdo em educagdo. De um modo geral, pode
dizer-se que essa alteragdo vai no sentido de transferir
poderes e fungdes do nivel nacional e regional para o
nivel local, reconhecendo a escola como um lugar central
de gestdo e a comunidade local (em particular os pais e
os alunos) como um parceiro essencial na tomada de
decisdes.

(Idem, p.33)

O Estado estrutura e divulga um conjunto de diplomas legais que
promovem o desenvolvimento de uma autonomia e descentralizagdo, sendo

eles:
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v" O Decreto-Lei n° 43/89, de 3 de Fevereiro que define o regime
juridico de autonomia das escolas do 2° e 3° ciclos do Ensino
Basico e do Ensino Secundario;

v' O Decreto-Lei n° 172/91 de 10 de Maio que define o regime
juridico de direcgdo, administragdo e gestdo dos
estabelecimentos de ensino de Pré-escolar, Basico e Secundario;

v" O Decreto-lei n°115-A/98 de 4 de Maio que aprova o regime de
autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos
publicos da Educacao Pré-escolar e dos Ensinos basico e
Secundario, bem como dos respectivos agrupamentos.

v" O Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril introduz alteragdes ao

regime juridico de autonomia, administracéo e gestédo escolar.

O primeiro documento, Decreto-Lei n°43/89, abre as portas a
descentralizagdo do poder para os 6rgaos regionais de educagao, pretendendo
com esta divisdo de poderes, diluir a imagem centralizadora até entdo
espelhada, de forma a que se verifique uma maior aproximacgao, por parte dos
orgéaos de decisao, as escolas — espacgos de acgdes concretas.

O mesmo documento ainda refere e reforga a importancia da autonomia
das escolas no campo da administracdo educacional. Essa autonomia
conquista-se pelas praticas dos estabelecimentos de ensino e é transmitida,
quer para o interior, quer para o exterior da organizacdo, através de meios
proprios que alinham as acgdes — Projecto Educativo, Regulamento Interno e
Plano Anual de Actividades ou Plano Anual de Escola.

Este documento corresponde a uma fase “retérica” da autonomia, sem
que, por isso, tivesse sido regulamentado e, por isso, nao se verificaram
efeitos nas praticas educativas.

No que se refere ao Decreto-Lei n® 172/91, verifica-se uma ampliagao e
regulamentagcdo da autonomia divulgada no Decreto-Lei n° 43/89. Este
documento normativo investe na necessidade de envolver a comunidade
educativa na participagcdo do alinhamento e das decisbes para a acgao
educativa nas escolas.

O Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio, procura redefinir o quadro

organizativo das escolas publicas, particularmente ao nivel dos poderes do pré
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- escolar e das escolas do 1° ciclo do ensino basico, e apresenta-se como um
veiculo potencializador de autonomia, resultante de uma expressa vontade de
descentralizagdo/desconcentragédo do poder administrativo central e regional.
Este documento concebe a autonomia como sendo “ o poder reconhecido a
escola pela administracdo educativa de tomar decisbes nos dominios
estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro
do seu projecto educativo e em fungao das competéncias e dos meios que |Ihe
estdo consignados” (art. 3, ponto 1).

Para além das diversas alteracbes que implicou na estrutura das
escolas publicas do ensino basico e secundario, este novo ordenamento
juridico refere-se ao processo faseado de desenvolvimento da autonomia das
escolas, através dos contratos de autonomia, conforme vem mencionado no
documento: “a autonomia da escola desenvolve-se e aprofunda-se com base
na iniciativa desta e segundo um processo faseado em que lhe serdo
conferidos niveis de competéncia e de responsabilidade acrescidos, de acordo
com a capacidade demonstrada para assegurar o respectivo exercicio” (art. 47,
ponto 1).

No sentido de reforcar a ideia de que a autonomia visa uma acgao
enquadrada na realidade de cada escola de modo a poder dar uma resposta
mais adequada ao seu contexto e consequentemente, mais eficaz, o seu

preambulo refere o seguinte:

A escola, enquanto centro das politicas educativas, tem,
assim, de construir a sua autonomia a partir da
comunidade em que se insere, dos seus problemas e
potencialidades, contando com uma nova atitude de
administragdo central, regional e local, que possibilite uma
melhor resposta aos desafios da mudanca. O reforgo da
autonomia nao deve, por isso, ser encarado como um
modo do Estado aligeirar as suas responsabilidades, mas
antes, pressupde o reconhecimento de que, mediante
certas condi¢gdes, as escolas podem gerir melhor os
recursos educativos, de forma consistente com o seu

projecto educativo.
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Este normativo pretende formalmente levar as escolas a colocarem-se
nos centros das politicas educativas de modo a que, a partir do Projecto
Educativo de cada  estabelecimento/agrupamento, que presume
consubstanciar a vontade, os interesses e as necessidades “dos diversos
intervenientes no processo educativo, designadamente professores, pais,
estudantes, pessoal ndo docente e representantes do poder local” (Decreto-Lei
n°115-A/98). Pretende ainda desenvolver um espirito de dinamismo e
competéncias crescentes, apto a fazer face aos problemas especificos de cada
escola. A escola, passa assim, a ser responsavel pela implementacao de uma
cultura de responsabilidade partilhada por toda a comunidade educativa.

Deste modo, a concepcdao de uma organizacdo da administracao
educativa centrada na escola, vem favorecer decisivamente a dimensao local
das politicas educativas e a partilha de responsabilidades. Possibilita, ainda, a
criagcdo de uma cultura escolar e social de reconstru¢cdo da educacao nos seus
contextos sociais, pelos proprios agentes e comunidades locais.

Porém, se o referido diploma afasta uma solu¢gdo normativa de modelo
uniforme de gestdo, consagrando regras claras de responsabilizagdo e
prevendo a possibilidade inovadora dos contratos de autonomia, torna-se
legitimo questionar, que modelo de escola publica se pretende criar, tendo em
conta a sua ja tdo grande diversidade aos mais variados niveis. Nesta
perspectiva, dificiimente se compreende qual podera ser o desenvolvimento da
autonomia, nem se vislumbram quais os caminhos que se apresentam as
escolas como novos.

Este diploma podera inserir-se na categoria “castradora” da autonomia
decretada, sobejamente conhecida pelas escolas. Se, e falando no plano das
intengdes, este normativo pretende iniciar as escolas ao nivel da autonomia
relativa, ha quem defenda que dificilmente se conseguem vislumbrar caminhos
que poderiam conduzir as escolas a constru¢ao do modelo de autonomia que
realmente se adeque aos seus interesses e necessidades.

A recente publicacdo do Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril, que
regulamenta o novo regime de autonomia, administragdo e gestao das escolas
tem por objectivo reforgar a participagéo dos pais e encarregados de educagao

e das comunidades, na direc¢ao estratégica dos estabelecimentos de ensino,
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favorecer a constituicdo de liderancas fortes e reforcar a autonomia das
escolas.

Este documento surge na continuidade das medidas que tém sido
recentemente implementadas na organizagdo e na autonomia dos
estabelecimentos de ensino, nomeadamente, a delegagéo de competéncias da
administragao educativa, atribuiu funcbes na contratagcdo e na avaliacdo de
desempenho do pessoal docente.

Com o objectivo de reforgar a participagdo dos pais e encarregados de
educacao e das comunidades, promovendo a abertura das escolas ao exterior
e a sua integracdo nas comunidades locais, 0 normativo instituiu um érgao de
direccao estratégica designado por Conselho Geral.

Neste o6rgao tém representacdo o pessoal docente e ndo docente, os
pais e encarregados de educacgao, os alunos no caso dos adulto e do ensino
secundario, as autarquias e a comunidade Ilocal, nomeadamente
representantes de instituicbes, organizagbes e actividades econdmicas,
sociais, culturais e cientificas.

A este 6rgao colegial de direccédo cabe-lhe a aprovagéao do regulamento
interno, as decisbes estratégicas e de planeamento definidas no projecto
educativo e plano de actividades e o acompanhamento da sua concretizacgéao,
do qual resulta o relatorio anual de actividades.

Cabe-lhe, ainda, o poder de eleger e destituir o director que tera de
prestar contas do trabalho desenvolvido no desempenho do cargo.

De modo a garantir condigbes de participagdo de todos os
intervenientes, nenhum dos grupos representados pode ter a maioria dos
lugares, obedecendo a regras especificas na sua composigao.

Conforme vem referido no decreto, com esta medida pretende-se *
assegurar nao apenas os direitos de participacdo dos agentes do processo
educativo, designadamente do pessoal docente, mas também a efectiva
capacidade de intervengao de todos os que mantém um interesse legitimo na
actividade e na vida de cada escola.”

A ideia de que a escola deve assumir o compromisso e o0 dever de
‘prestar contas” relativamente a comunidade que serve, associada a
necessidade de se estabelecer uma crescente aproximagao escola-

comunidade, estarao na base destas medidas.
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A criagédo do cargo de director esta relacionada com um outro objectivo
deste normativo, relativamente a ideia de reforgo das liderangas das escolas.

Neste enquadramento legal, o documento refere: “Impunha-se criar
condigbes para que se afirmem boas liderangas e liderangas eficazes, para
que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da
autoridade necessaria para desenvolver o projecto educativo da escola e
executar localmente as medidas de politica educativa.”

Deste modo, o desempenho deste cargo, surge muito associado a ideia
de responsabilizacdo e de prestagdo de contas perante um o6rgao regulador,
que é o Conselho Geral. Neste ambito, o diploma refere o seguinte: “A esse
primeiro responsavel poderao assim ser assacadas as responsabilidades pela
prestacédo do servigo publico de educagao e pela gestdo dos recursos publicos
postos a sua disposi¢ao.”

Coadjuvado por um subdirector e por um pequeno numero de adjuntos,
o cargo de director constituiu-se, no entanto, como um 6rgao unipessoal e ndo
como um orgéo colegial.

Compete-lhne a gestdo administrativa, financeira e pedagdgica,
assumindo, para o efeito, a presidéncia do Conselho Pedagdgico. Por esse
motivo, o director tera de ser um professor do ensino publico, particular ou
cooperativo, qualificado para o exercicio destas fungdes, seja pela formagao
ou pela experiéncia na administragao e gestao escolar.

O director é seleccionado através de um procedimento concursal e tera
de cumprir um mandato de quatro anos.

E-lhe também atribuido o poder de designar os responsaveis pelos
departamentos curriculares, principais estruturas de coordenacao e supervisao
pedagdgica.

Um outro objectivo deste normativo prende-se com o reforco da
autonomia das escolas e estda estreitamente relacionado com a
responsabilidade e com a prestagao de contas.

O referido normativo atribui ao processo de autonomia um “valor
instrumental”’, salientando a ideia de que ao reforco da autonomia tem de
corresponder a melhoria do servigo publico de educagao. Neste sentido, refere
que “ € necessario criar as condigdes para que isso se possa verificar,

conferindo maior capacidade de intervengdo ao oOrgao de gestdo e
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administracao, o director, e instituindo um regime de avaliagdo e de prestagao
de contas.”

A prestacao de contas, para além de estar associada ao poder atribuido
ao Conselho Geral, passa, também, pelo desenvolvimento de um sistema de
auto-avaliagdo e de avaliagao externa.

O referido Decreto-Lei estabelece ainda, um enquadramento legal
minimo, determinando apenas a criagdo de algumas estruturas de
coordenagao de primeiro nivel (departamentos curriculares) com assento no
conselho pedagodgico e de acompanhamento aos alunos (conselhos e
directores de turma), estabelecendo-se um numero limitado de membros e é
dada as escolas a possibilidade de se auto-organizarem.

O novo diploma mantém o principio da contratualizacdo da autonomia
quanto a possibilidade de transferéncia de competéncias, flexibilizando e
deixando para regulamentacao posterior os procedimentos administrativos
necessarios.

Reflectindo sobre o conceito de autonomia de escola, Barroso (1995, p.
3) observa que este envolve duas dimensdes: a juridico-administrativa e a
socio-organizacional. A primeira dimensao corresponde a competéncia que os
orgaos proprios da escola detém para decidir sobre as matérias nas areas
administrativa, pedagogica e financeira. Na segunda dimensé&o, refere o autor “
a autonomia consiste no jogo de dependéncias e interdependéncias que uma
organizacgao estabelece com o seu meio e que definem a sua identidade”.

A autonomia da escola engloba, assim, uma concepgao de escola que
tem uma identidade propria, onde os diversos actores interagem entre si. Se é
verdade que existe um sistema, sao contudo, os diversos actores que
interagem na escola, e com as possibilidades de escolha, alteram e criam
novas regras, ou seja, também contribuem para a alteragdo do sistema.

Macedo (1991, p.131), por seu lado, afirma que a autonomia pressupde
auto-organizagcao e refere que a escola “ao auto-organizar-se, isto é, ao
estruturar-se na realizagao de objectivos que define o sistema, diferencia-se de
outros sistemas com quem esta em inter-relagdo, criando a sua propria
identidade.” Assim, a autonomia pressupde que se seja capaz de identificar e,
assim, de se diferenciar dos outros. Mas esta capacidade de diferenciacdo sé

€ possivel na inter-relagdo com os outros. A autora refere (Idem, p.132) que
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“‘quanto mais s&o as trocas de energia, informagdo e matéria que um sistema
estabelece com o0 meio, maior € a sua riqueza, a sua complexidade, as suas
possibilidades de constru¢do de autonomia.” Deste modo, considera que a
esséncia da autonomia de escola, passa pela capacidade de efectuar trocas
com o0s outros sistemas que envolvem a escola, ou seja, ndo € algo de
adquirido, mas sim, algo que se vai construindo na inter-relagao.

Sarmento (1998, p. 17), centrando as suas consideragdes numa
perspectiva sistémica de caracter mais restrito, considera que a analise da
autonomia, necessita do contributo da sociologia da acgédo. Os actores no
contexto local, apesar de condicionados pela estrutura, interagem entre si,
direccionando a sua accdo, em fungao dos objectivos colectivos proprios.
Neste ambito, refere que “as interdependéncias sistémicas e estruturais
colocam os actores nos contextos de ac¢ao, numa relagdo que muitas vezes &
de constrangimento e de possibilidade de hetero e auto-regulagéo.”

Assume, assim, especial importancia os comportamentos estratégicos
que os actores assumem. Desta forma, Barroso (1996, pp. 185-186), considera
que a autonomia deve ser construida e ndo decretada.

Mais do que a legislagao, o que € importante € o modo como as escolas
se apropriam das condicbes de realizacdo das praticas efectivamente
auténomas. O autor considera que, tem de se ter em conta a especificidade da
organizacgao escolar, sendo construida pela interacgdo dos diferentes actores.
Esta interaccdo conduz sempre a que se juntem diferentes interesses que é
necessario saber articular. E isto que se depreende das suas palavras como se

pode verificar:

A autonomia da escola resulta sempre da confluéncia de
varias légicas e interesses (politicos, gestionarios,
profissionais e pedagdgicos) que € preciso saber
articular através de uma abordagem que podemos
designar de “caleidoscopica’. A autonomia da escola
nao é a autonomia dos professores ou a autonomia dos
pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia, neste
caso, é o resultado do equilibrio de forgas, numa
determinada escola, entre diferentes detentores de

influéncia (interna e externa), dos quais se destacam o
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governo e 0s seus representantes, os professores, os
alunos, os pais e outros membros da sociedade local.
Deste modo, a autonomia afirma-se como expressao da
unidade social que é a escola e nao preexiste a acgao
dos individuos. Ela é um conceito construido social e
politicamente, pela interaccdo dos diferentes actores
organizacionais numa determinada escola.
(Ibidem)

Com base nas referéncias apresentadas pode concluir-se que a
autonomia € um contributo social e politico, para o qual se torna necessario a
existéncia de uma articulagao colectiva entre os interesses dos varios actores
envolvidos e os principios politicos educativos da escola, passando-se de “uma
autonomia decretada” para “uma autonomia construida”.

Barroso (1997, 1V) clarifica esta sua posi¢cado ao afirmar que “ ndo basta
decretar a autonomia das escolas, € preciso criar condigdes para que ela seja
construida em cada escola, de acordo com as suas especificidades locais e
respeitando os principios e objectivos que se conformam com o sistema
publico de ensino.” Essas condi¢cbes, na opinido do autor, baseiam-se na
criacdo de dispositivos, apoios e meios que permitam as escolas,
conjuntamente com o meio envolvente local, a construgdo do seu proprio
espaco de desenvolvimento em fungédo de determinados objectivos assumidos
colegialmente (Ibidem).

A autonomia das escolas continua, no entanto, comprometida, pois
encontra-se directamente dependente do resultado de acg¢do concreta dos
actores. Nao se pode construir sem que antes se erradiquem praticas que nao
se adequam as novas realidades.

Simdes (2004, p.216) faz ainda referéncia a um outro cenario que
podera constituir um factor impeditivo da concretizagdo da autonomia,
referindo que “num contexto crescente de complexidade, perante maiores
incertezas e responsabilidades, a necessidade de seguranga leva a hipoteca
da autonomia.”

Para que seja possivel construir uma autonomia de escola, segundo
Barroso (ldem, p.187), € essencial tentar construir também uma autonomia

individual, tendo em conta trés aspectos essenciais:
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v" Promover na escola “uma cultura de colaboragcdo e de participacao”
entre todos os que asseguram o seu funcionamento, incluindo a prépria
definicdo e a realizagdo dos objectivos organizacionais. Entre estes
destacam-se, naturalmente, os professores que constituem uma forca
de trabalho especializada e qualificada e os alunos, vistos ndo como
“consumidores” ou “clientes”, mas como “trabalhadores”, isto &, sendo
parte integrante do proprio acto educativo.

Além destes, ha que contar, igualmente, com os outros
trabalhadores que exercem a sua actividade na escola e com os
pais/encarregados de educagdo dos alunos. Estes devem ser vistos
quer como cidadaos que devem poder exercer o seu direito de “controlo
democratico” sobre o servigo publico que a escola assegura aos seus
educandos, quer como elementos que poderdo dar o seu valioso
contributo nas dindmicas da escola;

v Desenvolver nas escolas formas diversificadas (individuais e colectivas)
de lideranca, sem as quais, ndo é possivel desenvolver os dificeis e
complexos processos de coesao necessarios a que a escola se
constitua como um sujeito social coerente e equilibrado;

v Aumentar o conhecimento, por parte dos préoprios membros da
organizagdo, dos seus modos de funcionamento, das regras e da
estrutura que lhe sédo subjacentes. Esta aprendizagem organizacional
(da e pela organizagao) constitui um instrumento necessario para que
os actores de uma organizagdo conhegam o seu préprio campo de

autonomia e o modo como esta estruturado.

Atingindo estes pressupostos de autonomia dos actores, poder-se-a
dizer que estdo criadas as condi¢gdes para avangar com a construgao da
autonomia para a escola.

E com base no contributo e nas ac¢des individuais dos actores, através
de um processo de inter-relacdo, que se constroem escolas, cujos alicerces
assentam em accgdes colaborativas concretas e dinadmicas.

E indispensavel considerar-se a escola como um todo, conjugando as

acgdes individuais com o trabalho colectivo de coordenacdo das acgdes
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educativas. No entanto, como defende Canario, (1992, p.61), a totalidade é
caracterizada por “processos de accao colectiva que nao dependem
essencialmente da acg¢ao de cada individuo”.

Atendendo a perspectiva da escola como uma organizagdo complexa,
pode verificar-se a qualquer momento uma alteragcdo no modo de inter-relagao
dos actores, construindo-se uma nova unidade caracterizada na sua
globalidade por componentes que os actores, enquanto individuos isolados,
nao possuem. Assim, essa diversidade e essa mudangca permanentes,
existentes no seio destas organizagbes, fazem com que as escolas sejam
diferentes nas suas logicas de acgdo, tendo como factor determinante o
“‘numero de componentes (...) e de relagdes entre esses componentes” (ldem,
p. 62).

Sarmento (1998, p. 15), entende que a abordagem em torno da
autonomia “ao invés de possibilitar a colocagao do debate educacional no seu
préprio terreno — o da construgéo politica da educacdo de massas e o estatuto
das escolas como organizagdes participantes (...) no contexto da nossa
contemporaneidade — impossibilita a analise das possibilidades
transformadoras das escolas como espacos de participagao.”

Justifica esta sua posicdo, referindo-se ao caracter “normativista”
excessivo, conferindo demasiada relevancia as normas legais que
transformam as escolas em “organizagbes burocraticas, (...) ignorando as
dimensdes expressivas dos estabelecimentos de ensino como sistemas
concretos de acgao” (Ibidem).

O autor aproxima o conceito de autonomia ao de auto-regulagdo,
permitindo as escolas desenvolverem-se enquanto contextos onde actuam
diferentes intencionalidades e onde se desencadeiam diferentes légicas de
acgao.

Assim, em seu entender, a regulacdo desenrola-se num “continuo
processo de cooperagao, € atravessada por relagdes de poder que permitem a
sustentacdo dos modos de funcionamento e nela intervém constrangimentos
exdgenos, originados pela norma estatal (...), bem como nos modos de
interpretacdo e transformacdo desses constrangimentos, no decurso do

desenvolvimento das micropoliticas da escola” (Idem, p. 16).
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O mesmo autor defende que o processo de regulagdo ndo se confunde
com o de dominagao. Justifica esta posicdo defendendo que ha modos de
regulacdo que assentam em processos participativos fortemente sustentados
na expressao livre das diferentes interpretacdes e disposi¢cdes para a acgao.
No entanto, em determinadas circunstancias, considera que a regulagao,
também pode ser caracterizada por um certo dominio onde se exerce a
imposicao de intencionalidades.

Refere ainda, que a natureza da escola como organizagdo, implica
formas distintas de regulagdo comparativamente a outras organizagbes
sociais, devido a uma diversidade de factores que de seguida se enumeram: a)
serem estruturalmente sistemas debilmente articulados; b) terem profissionais
altamente qualificados dotados de uma relativa autonomia de acgéo individual;
c) agirem na esfera cultural e no dominio publico da transmisséo de saberes,
competéncias e valores; d) os alunos s&do mobilizados e sujeitos a processos
de socializagao que nao sao por eles escolhidos.

Voltando a questdo da autonomia, a necessidade de mudanca das
politicas centralizadoras do Estado e a incapacidade deste para dar resposta
as necessidades especificas das organizagdes educativas, leva a
administragao central a propor repartir/partilhar, através de normativos legais
que promovem a desconcentracdo/descentralizagdo, proporcionando as
escolas, poderes de decisdao que na pratica, conduzem a uma autonomia
relativa.

Este processo, ndo se efectua de forma directa de um patamar superior
para o imediatamente a seguir. A l6gica de mudanga tem em conta a atribuicéo
de competéncias pedagogicas e administrativas para as escolas e de
acompanhamento e de avaliagéo pelas Direc¢des Regionais de Educacao.

Surge, assim, a abertura proporcionada as escolas, para optarem pelos
processos organizativos e pedagogicos que mais facilmente déem resposta
aos principios da educacédo publica defendidos e controlados pelo Estado,
permitindo que sejam adaptadas medidas que, até entdo, ndo satisfaziam a
obtencao desses principios politicos de promogéo e desenvolvimento do bem
comum.

Na perspectiva de aproximar o mais possivel as logicas para e de acgao

das escolas as necessidades das comunidades envolventes, torna-se forgosa
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a abertura reciproca entre a escola e a comunidade, proporcionando a
segunda, um papel de intervengdo nas decisbes estratégicas e politicas das
organizacgdes educativas.

Uma escola fechada sobre si propria € uma escola condenada ao
bloqueio e ao fracasso.

Uma escola aberta pressupde, relagdes efectivas e intensas com o meio
envolvente, estabelecendo intercAmbios com entidades oficiais e privadas e
facultando aos pais/encarregados de educacgdo a oportunidade de poderem
por em pratica um direito que |hes assiste, envolvendo-se activamente na
dindmica da escola, com resultados comprovados e indiscutiveis, originando
um conjunto de influéncias multifacetadas e enriquecedoras.

A escola é um elemento constituinte do meio que a envolve e, deste
modo, tera de privilegiar a vertente da relagdo com o exterior.

A relagdo escola - meio pressupde sempre uma partilha, uma troca de
servigos ou de bens, sejam eles financeiros, culturais, desportivos, ludicos ou
recreativos.

Quanto mais estavel for o ambiente escolar, mais sélida sera a relagéo
com o meio; quanto mais dindmico for o clima escolar, maiores e mais criativas
serao as relagdes com o0 meio; quanto mais conflituoso for o ambiente escolar,
mais dificil sera o estabelecimento de uma relagdo com o exterior.

Matos Vilar (1993, p. 84) defende que “a ampliagdo das possibilidades de
inovagao educativa e curricular centrada nas necessidades, interesses e
motivagbes dos alunos implica, necessariamente, uma relagcdo dialdgica
perfeita entre a escola e a comunidade”.

Assim sendo, considera ainda que o meio permite um conjunto de
interacgdes “em que o aluno também € protagonista”, potenciando, deste modo
o factor motivacional. Em seu entender, “a Escola Comunitaria pode constituir
uma estratégia inovadora” capaz de dar respostas adequadas a uma
sociedade em constante mutacgao.

A accado da escola implica um olhar atendo face a comunidade
envolvente e implica que se adoptem medidas de analise e de planificacdo
com base nas suas especificidades. Na expressdo do mesmo autor, é
necessario que se construa um “modelo de escola necessario a nossa

sociedade” (ldem, p.79).
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O Projecto Educativo assume aqui um papel preponderante. Nele devem
ser consideradas as diferentes dimensdes que caracterizam o meio.

E nesta légica de accdo que a autonomia faz sentido. A coeréncia que se
estabelece entre 0 modo de agir e o publico a quem essa acg¢ao se destina,
nao pode estar de forma alguma descontextualizada do meio envolvente e com
as caracteristicas especificas dos alunos, oriundos desse mesmo meio.

A analise desenvolvida no dominio cultural, social, econdmico, politico,
(...), sera determinante na planificacdo das actividades a serem desenvolvidas.

O modo de intervengdo dos diferentes actores educativos exige uma
coordenagao responsavel, contextualizada e geradora de dinamismo.

E neste cenario que o gestor intermédio/supervisor se movimenta e no
qual assume um papel preponderante. Compete-lhe desenvolver a qualidade
do sistema educativo, através da monitorizacido colaborativa dos seus
intervenientes, com base num trabalho de coordenagao, supervisdo, mediagao,
organizagdo e promogdo de sistemas relacionais que envolvam todos os
actores em torno do mesmo objectivo — a constru¢gdo de uma identidade - ou,

referindo a expressao de Roldao (2000, p.76) — “uma escola com rosto”.

2.2. As Estruturas de Orientagcido Educativa / Coordenagao

Educativa e Supervisdao Pedagégica

O Decreto-Lei n° 115-A/98 prevé no seu capitulo IV, artigo 34°, a criacao
das estruturas de orientacdo educativa que em articulagdo com o conselho
pedagogico e com a direccdo executiva, tém como fungdo a promogédo da
qualidade educativa, com base nas orientagdes definidas no projecto educativo
€ no regulamento interno.

As referidas estruturas de orientagédo educativa, conforme refere o artigo
35°, sdo asseguradas na educagao pré-escolar e no 1° ciclo do ensino basico
pelos conselhos de docentes. No 2° e 3° ciclo do ensino basico e no ensino
secundario, a articulacédo é feita pelos departamentos curriculares, dos quais
fazem parte os respectivos representantes dos agrupamentos de disciplinas e
areas disciplinares. Quer ao nivel do conselho de docentes, quer ao nivel dos

departamentos curriculares, é eleito um coordenador de entre os varios
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elementos que integram essas estruturas, que desempenha as fungdes
inerentes a gestao intermédia.

Os artigos 36° e 37° do mesmo Decreto-Lei, referem-se ainda, aos
coordenadores de ano, ciclo ou curso e director de turma e ao seu papel na
articulacdo das actividades das turmas.

Perante a recente reconceptualizagdo do termo supervisdo, tema do
qual nos ocuparemos posteriormente, poderao ser identificadas diversas areas
de incidéncia da pratica supervisiva, em que estes gestores intermédios
assumem um papel preponderante: pedagdgica, curricular, de
acompanhamento, orientacdo e avaliagdo profissional, que, decorrendo num
cenario de interaccdo, mobilizagdo, reflexdo e valorizacdo do individual
integrado no colectivo, se procura num acto continuo, a construgdo da
profissionalidade e a qualificacdo da organizagao escola.

O desenvolvimento da autonomia da escola atribui poderes de lideranca
e decisdo aos docentes que desempenham fungdes ligadas a gestao
intermédia.

O trabalho de coordenagdo, apoio e decisdo nas areas pedagogicas,
curriculares e de desenvolvimento profissional dos agentes educativos, requer
da parte de quem detém estas fung¢des, um perfil adequado e um conjunto de
competéncias especificas.

O processo de autonomia surge associado a uma perspectiva de gestao
participada e democratica, que passa por uma intervengao activa de toda a
comunidade educativa na definicdo das politicas educativas, nomeadamente,
nos assuntos que dizem respeito as estruturas que representam, facto que
vem legitimar as fungdes de lideranga/supervisdo/mediacdo no desempenho
dos cargos de gestao intermédia.

O gestor intermédio, pela posigdo que ocupa no contexto da
comunidade educativa, estda em situagao privilegiada para poder observar os
aspectos menos positivos e, consequentemente, agir em conformidade, com o
objectivo de promover o sucesso educativo. Por outro lado, compete-lhe definir
prioridades, delinear estratégias e mobilizar toda a equipa que coordena, de
modo a servir os interesses da comunidade educativa, em estreita colaboragao

com os elementos da gestédo ao nivel do topo.
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Nesta perspectiva, Alarcao (2000, p. 48) afirma que “ser supervisor nao
€ exercer um cargo, mas ter uma funcdo extensiva a todos os cargos na
escola.”

Formosinho (1991, p. 92) com o intuito de clarificar quem s&o afinal os
gestores intermédios, afirma o seguinte: “ Ha dois tipos principais de gestores

intermédios :

Chefe de Departamento Curricular — que podera colaborar na gestéao
pedagogica da escola dado que a ele compete coordenar e dirigir os
professores da mesma disciplina ou de varias disciplinas da mesma area do
saber.

Orientadores Educativos — a quem compete dirigir as actividades de
apoio ao aluno e coordenar a actividade dos professores de um grupo de
alunos.”

A recente publicagdo do Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril faz
referéncia no seu artigo 42° as estruturas de coordenagédo educativa e
supervisao pedagdgica e, numa perspectiva de actualizagdo do termo, tendo

em conta as funcgdes que lhes sao actualmente atribuidas.

2.2.1. Regime de funcionamento das Estruturas de Orientagao

Educativa / Coordenagao Educativa e Supervisao Pedagodgica

O Decreto-Regulamentar n°10/99 de 21 de Julho vem definir o regime
de funcionamento e respectiva coordenacao das estruturas de orientacao
educativa, previstas no Decreto-Lei n° 115-A/98, relativamente as suas
competéncias e a forma como a escola podera gerir a sua organizagao.

Sendo consideradas estruturas de gestdo intermédia, o desempenho
das suas fungdes € desenvolvido com base num trabalho de cooperagdo com
os docentes e com os oOrgaos de administracdo e gestdo da escola
assegurando, deste modo, a qualidade do sistema educativo.

No n°2 do artigo 2° do referido Decreto-Regulamentar, vém referidas as
seguintes competéncias inerentes as estruturas de orientagao educativa: “ a) A
articulagdo curricular através do desenvolvimento e gestdo dos planos de

estudo e programas definidos a nivel nacional e de componentes curriculares
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no ambito local; b) A organizacdo, o acompanhamento e a avaliagdo das
actividades a desenvolver em contexto de sala de aula; c) A coordenacgéao
pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso.”

Tendo em vista a valorizagdo da qualidade pedagdgica inerente a cada
estabelecimento de ensino e a promogao de um corpo docente com formacgao
especifica adequada, nomeadamente nesta area, o referido Decreto-
Regulamentar, aponta para que estes cargos sejam assegurados,
preferencialmente, por docentes com “formagéo especializada em organizagéo
e desenvolvimento curricular ou em supervisdo pedagogica e formagao de
formadores.”

O Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril menciona no seu artigo 42° que
a constituicdo de estruturas que surgem com a designagao de coordenagao
educativa e supervisdo pedagogica. O documento refere que as mesmas,
“colaboram com o conselho pedagoégico e com o director, no sentido de
assegurar a coordenagao, supervisdo e acompanhamento das actividades
escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliacdo de

desempenho dos docentes.”

2.2.2. Competéncias dos gestores intermédios

O papel determinante dos gestores intermédios passa pela articulagéao
com os 6rgaos de gestdo na concretizagao do Projecto Educativo com vista ao
desenvolvimento de uma escola de qualidade. As suas fungdes exigem, para
além de um perfil adequado, uma enorme responsabilidade, na medida em
que, no exercicio das suas fungdes supervisivas terdo de mobilizar os agentes
educativos que coordenam, no sentido de se envolverem numa acgao
conjunta, com vista a consecucdo das grandes finalidades da escola,
norteadas pelas linhas orientadoras definidas no Projecto Educativo.

Oliveira (2000, p. 51) procurando enfatizar o papel determinante
desempenhado por alguns agentes educativos, dos quais se destaca os
gestores intermédios, no exercicio de fungdes de responsabilidade que

englobam por ineréncia uma vertente supervisiva, afirma o seguinte:
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De entre as multiplas fun¢des hoje atribuidas a escola, ha
actores sociais que tém mais responsabilidades ao nivel
da administracdo e gestdo (assembleia, conselho
executivo ou director, conselho administrativo, conselho
pedagogico, coordenador de estabelecimento); outros ao
nivel da coordenacgao e lideranga pedagdgica e curricular
(coordenador de ano, ciclo ou curso e estruturas de
orientacao educativa) e ainda outros de acompanhamento
e orientagdo profissional (...). De uma forma mais ou
menos directa, e ainda que incidindo em areas distintas, o
desempenho destes cargos tera sempre uma vertente de
supervisdo, no sentido em que se espera que Os
detentores desses cargos apoiem e orientem o0s
professores no desempenho das suas tarefas, coordenem
e avaliem os projectos e actividades que sao da sua
responsabilidade.

O documento referido anteriormente (Decreto-Regulamentar n°10/99 de
21 de Julho) menciona no n°2 do seu artigo 5° as competéncias do
coordenador do conselho de docentes e dos departamentos curriculares: “a)
Promover a troca de experiéncias e a cooperagao (...); b) Assegurar a
coordenagao das orientagdes curriculares e dos programas de estudo,
promovendo a adequagao dos seus objectivos e conteudos (...); ¢) Promover a
articulagdo com outras estruturas ou servigos da escola ou do agrupamento,
com vista ao desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo pedagdgica; d)
Propor ao conselho pedagodgico o desenvolvimento de componentes
curriculares locais e a adopcdao de medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens dos alunos; e) Cooperar na elaboragédo, desenvolvimento e
avaliagao dos instrumentos de autonomia da escola ou do agrupamento de
escolas; f) Promover a realizacdo de actividades de investigagao, reflexao e de
estudo, visando a melhoria da qualidade das praticas educativas; Q)
Apresentar a direcgdo executiva um relatério critico, anual, do trabalho
desenvolvido.”

O artigo 6° refere-se a coordenacgao de turma, que deve ser assegurada

pelo educador de infancia no caso do pré-escolar, pelo professor titular de
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turma no caso do 1° ciclo do ensino basico e pelo conselho de turma no caso
dos professores do 2° e 3° ciclo do ensino basico e do ensino secundario.

O n°3 do mesmo artigo menciona as competéncias dos titulares de
turma e do conselho de turma:"a) Analisar a situagao da turma e identificar as
caracteristicas especificas dos alunos (...); b) Planificar o desenvolvimento de
actividades a realizar com os alunos em contexto de sala de aula; c) Identificar
diferentes ritmos de aprendizagem e necessidades educativas especiais,
promovendo a articulagdo com os respectivos servigos especializados de apoio
educativo, em ordem a sua superagao; d) Assegurar a adequagao do curriculo
as caracteristicas especificas dos alunos (...); e) Adoptar estratégias de
diferenciacdo pedagogica que favoregam as aprendizagens dos alunos; f)
Conceber e delinear actividades em complemento do curriculo proposto; g)
Preparar informagado adequada, a disponibilizar aos pais e encarregados de
educacao, relativa ao processo de aprendizagem e avaliagdo dos alunos.”

A coordenacdo das actividades do conselho de turma € da
responsabilidade do director de turma que €& designado pela direc¢ao
executiva. Assim, compete-lhe, conforme vem referido no n°2 do artigo 7°: “a)
Assegurar a articulacdo entre os professores da turma e os alunos, pais e
encarregados de educagao; b) Promover a comunicagao e formas de trabalho
cooperativo entre professores e alunos; c) Coordenar, em colaboragdo com os
docentes de turma, a adequagdo de actividades, conteudos estratégias e
métodos de trabalho (...); d) Articular as actividades da turma com os pais e
encarregados de educagéo, promovendo a sua participagao; e) Coordenar o
processo de avaliagdo dos alunos garantindo o seu caracter globalizante e
integrador; f) Apresentar a direcgdo executiva um relatério critico anual, do
trabalho desenvolvido.”

O artigo 8° refere-se a coordenagé&o de ano, de ciclo ou de curso, cuja
funcdo é garantir a articulagdo das actividades desenvolvidas pelas turmas de
um mesmo ano de escolaridade, de um ciclo de ensino ou de um curso,
conforme o estabelecido no regulamento interno.

As fungdes de coordenagao sao realizadas pelo conselho de docentes
titulares de turma no 1° ciclo do ensino basico e pelo conselho de directores de

turma nos 2° e 3° ciclos do ensino basico e no ensino secundario.
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No ensino secundario, a coordenagao pedagdgica pode, de acordo com
a especificidade da escola e no cumprimento do estabelecido no respectivo
regulamento interno, articular as actividades desenvolvidas pelas turmas, quer
ao nivel dos varios anos de escolaridade de um curso, quer de dois ou mais
Cursos.

“

Aos conselhos de docentes compete: “ a) Planificar as actividades e
projectos a desenvolver, anualmente de acordo com as orientacbes do
conselho pedagogico; b) Articular com os diferentes departamentos
curriculares o desenvolvimento de conteudos programaticos e objectivos de
aprendizagem; c) Cooperar com outras estruturas de orientagdo educativa e
com o0s servigos especializados de apoio educativo na gestdo adequada de
recursos e na adopgao de medidas pedagdgicas destinadas a melhorar as
aprendizagens; d) Dinamizar e coordenar a realizacdo de projectos
interdisciplinares das turmas; e) Identificar necessidades de formagdao no
ambito da direccdo de turma; f) Conceber e desencadear mecanismos de
formagado e apoio aos directores de turma e de outros docentes (...) para o
desempenho dessas fungdes; g) Propor ao conselho pedagdgico a realizagédo
de acgdes de formagao no dominio da orientagdo educativa e da coordenacao
das actividades das turmas.”

O artigo 9° refere-se ao coordenador de ano, de ciclo ou de curso, eleito
entre os membros que integram, respectivamente, o conselho de docentes e o
conselho de directores de turma. No n°2 do mesmo artigo sao definidas as
suas competéncias: “a) Coordenar a acgdo do respectivo conselho,
articulando estratégias e procedimentos; b) Submeter ao conselho pedagdgico
as propostas do conselho que coordena; c) Apresentar a direcgdo executiva
um relatério critico anual, do trabalho desenvolvido”.

O artigo 10° menciona a figura do professor tutor, que podera ser
designado pela direcgdo executiva, cuja fungdo esta associada ao
acompanhamento, de forma individualizada, do processo educativo de um
grupo de alunos, de preferéncia ao longo de todo o seu percurso escolar. A

este professor compete: “ a) Desenvolver medidas de apoio aos alunos,
designadamente, de integracdo na turma e na escola e de aconselhamento e
orientacdo no estudo e nas tarefas escolares; b) Promover a articulagdo das

actividades escolares dos alunos com outras actividades formativas; c)
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Desenvolver a sua actividade de forma articulada, quer com a familia, quer
com Os servigos especializados de apoio educativo, designadamente, os
servicos de psicologia e orientacdo e com outras estruturas de orientacao
educativa.”

Por ultimo, o artigo 11° permite a criagdo da coordenagédo de outras
actividades, designadamente no que se refere a projectos de desenvolvimento
e no ambito dos servigos especializados de apoio educativo, assegurando a
sua articulagdo com outras instancias, através da representagcao no conselho
pedagogico e na assembleia de escola.

O desempenho destas competéncias requer profissionais qualificados,
com perfil e formagdo adequados para o exercicio destes cargos, no que se
refere ao acompanhamento e supervisao do projecto educativo e no apoio aos
docentes que participam na sua concretizagao.

Os normativos que enquadram o regime de autonomia acentuam as
fungcdes desempenhadas pelos gestores intermédios, como ja foi referido. No
entanto, é sabido que os diplomas, por si sO, ndo operam mudancas
significativas na escola. Neste sentido, as escolas necessitam de profissionais
capazes de intervir de forma activa nas dindmicas da escola, mobilizando
todos os docentes que coordenam em torno do mesmo objectivo: construir
uma escola de qualidade e, como refere Canario (1995, p. 7), promover uma
cultura organizacional “por acgao e interac¢ao dos respectivos actores sociais.”

Com a publicacdo do Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril as
estruturas surgem com a designagao de estruturas de coordenagao educativa
e supervisdo pedagogica e tém por objectivo, segundo o referido normativo, a
gestdo curricular na aplicagdo do curriculo nacional e dos programas e
orientagdes curriculares e programaticas definidos a nivel nacional e ainda, o
desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do Agrupamento.
Refere também que a estas estruturas compete ainda, a organizagdo, o
acompanhamento e a avaliagdo das actividades de turma ou grupo de alunos,
a coordenacao pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso e a avaliagdo de

desempenho dos docentes.
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2.2.3. Revisao do Estatuto da Carreira Docente — Atribuigcao de

novas competéncias aos gestores intermédios

O Decreto-Lei n° 139-A/90 de 28 de Abril que legisla o Estatuto da
Carreira Docente, foi substancialmente alterado pelo Decreto-Lei n°® 1/98 de 2
de Janeiro, sofre recentemente alteragbes mais significativas com a publicagcéo
do Decreto-Lei n°15/2007 de 19 de Janeiro. Entre outras medidas, implementa
0 novo sistema de avaliacdo de desempenho de professores, cujo resultado
influenciara o acesso ou a progressao na carreira dos docentes.

O mesmo documento, no n°2, do artigo 5°, capitulo Ill, vem reforcar e
alargar as competéncias dos coordenadores de departamento curricular ou do
conselho de docentes, sem prejuizo do que se encontrava anteriormente
estabelecido no Decreto-Regulamentar n°® 10/99 de 21 de Julho, referindo
quais as fungbes dos docentes que detém cargos desta natureza:” a)
Coordenacgédo da pratica cientifico-pedagogica dos docentes das disciplinas,
areas disciplinares ou nivel de ensino; b) Acompanhamento e orientagdo da
actividade profissional dos professores, especialmente no periodo probatério;
c) Intervengdo no processo de avaliagdo de desempenho dos docentes das
disciplinas, areas disciplinares ou nivel de ensino; d) Participagdo no juri da
prova publica de admissao ao concurso de acesso na carreira.”

Por for¢a desta alteracao a legislagao, importa referir que o alargamento
das funcgbes atribuidas as estruturas de orientagdo educativa, implica uma
maior responsabilizagdo no exercicio das suas fungdes, o que exige, cada vez
mais, a atribuicdo de cargos de supervisdo a elementos que detenham um
perfil adequado, para além de formacdo especifica nesta area, de modo a
garantir uma intervencao eficaz e a promog¢ao da qualidade do sistema

educativo.

2.3. O Projecto Educativo (PE) como alavanca mobilizadora de uma

comunidade educativa

Azevedo (1994, p.13) na defesa de uma escola centrada no debate de
ideias e no dinamismo que envolva a comunidade no seu todo, refere o

seqguinte: “Acredito no poder mobilizador das ideias e creio que o essencial
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para o progresso da educacdo e do ensino € uma ambi¢do colectiva,
devidamente cimentada no amplo estudo e debate de ideias, na concertacdo
de opinides, na negociacao de solugdes e numa série e determinada execugao
das politicas.”

E este em nosso entender, o principio fundamental subjacente a
concepgao e concretizagdo de um Projecto Educativo.

A determinacdo legislativa de que cada escola/agrupamento deve
elaborar o seu projecto educativo (PEE), constitui a tradugdo de um dos
conceitos-chave que caracteriza a escola de hoje — o conceito de autonomia —
conforme especifica o Decreto-Lei n°® 43/89 de 3 de Fevereiro: “A autonomia de
escola caracteriza-se na elaboragcdo de um PEE préprio, constituido e
executado de forma participada, dentro dos principios de responsabilizagao
dos varios intervenientes na vida escolar e de adequacdes a caracteristicas e
recursos da escola e as solicitagbes e apoios da comunidade em que se
insere.”

O PEE passa, assim, a constituir-se como uma aquisicao natural,
decorrente da existéncia de uma comunidade educativa que assenta num ideal
de democratizacao e de participagao emancipatoria, garantindo, deste modo, o
principio da autonomia.

O PEE devera traduzir a identidade de uma comunidade educativa,
tracando um percurso pedagogico a desenvolver, com base na coeréncia da
actividade educativa.

Varios tém sido os contributos conceptuais em torno do PEE. Canario

(1992, p. 175) descreve-o da seguinte forma:

E a expressio de um compromisso colectivo,
permanentemente (re)elaborado pelos actores na
escola. A sua utilizagdo, como instrumento essencial de
pilotagem das escolas, permite a emergéncia de
processos instituintes e enddgenos de produgédo de
inovagdes nas escolas, que se contrapdem a estratégias
burocraticas e administrativas de gerir e induzir

inovagdes no sistema escolar.
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Matos Vilar (1993, p.27) aponta para a ideia de que um PEE é “um
plano de (ou para a) acgao, construido segundo determinados propdsitos e/ou
hipéteses em torno a algo ou a alguma coisa.”

Assente na base de uma perspectiva colaborativa que devera mobilizar
e envolver toda a comunidade educativa, o mesmo autor adianta que o PEE “é
o resultado de um conjunto de decisdes articuladas e fundamentadas que
permitirdo concretizar um determinado curso de accao iluminado por certas
hipoteses e/ou propdsitos” (Ibidem).

A ideia de democratizagdo, segundo o autor, imerge da concepgao do
PEE, através da “participagcdo responsavel e colaborativa de professores,
alunos, pais e outros agentes sociais no vida da escola (...) uma intervencao
de acordo com as necessidades (reais) de todos os sujeitos co-implicados no
projecto” (Idem, p. 28).

Por outro lado, segundo o mesmo autor, implica uma analise das
“‘dimensdes” ou “variaveis” de caracter ideologico, politico, historico, etc. que
servirdo de alicerce a sua construcao e a partir das quais, se tragam caminhos,
na busca de solugdes para os problemas especificos de uma determinada
comunidade educativa.

Partindo de um cenario mais pessimista, Alves (1993, p. 62) aponta
para a dificil tarefa de conceber, desenvolver e avaliar um PEE numa
organizagao escolar actualmente marcada “pelos tragcos da complexidade,
diluicdo dos obijectivos, participacdo escassa e fluida, tecnologias rotineiras,
difusdo e policentrismo do poder, incerteza e turbuléncia de contexto,
multiplicidade de valores e heterogeneidade de formacdo e interesses dos
actores.”

No entanto, o autor, parte do principio de que é possivel construir um
PEE, dada a sua importancia no cenario de uma escola que se quer assumir
mais auténoma, mais liberta de imposi¢cdes normativas, uma escola que se
afirma pela sua identidade, uma escola “com rosto”. Defende, no entanto, que
este processo “sé sera exequivel se os actores do projecto tiverem consciéncia
do quadro politico e organizacional em que a escola se insere e se se
dispuserem a uma acgao investigativa que revele a complexidade dos modos
possiveis da acg¢ao educativa.”

Avancga para uma definicdo de PEE, considerando-o do seguinte modo:
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E um documento que orienta a acg¢do educativa, que

esclarece o porqué e para qué das actividades
escolares, que diagnostica os problemas reais e os
seus contextos, que exige a participagdo critica e
criativa, se ndo de todos os elementos da comunidade
escolar, pelo menos da generalidade dos actores, que
prevé e identifica os recursos necessarios de forma
realista, que descobre e desenvolve os factores
capazes de empenharem os actores na consecugao
dos objectivos da escola e que sabe o que avaliar,
para qué, como e quando.

(Idem, p.63).

O mesmo autor, citando Albalat (1989), apresenta-nos um outro
contributo para a explicitacdo do conceito de PE, referindo que se trata de
“‘um documento vértice e ponto de referéncia orientador de toda a actividade
escolar, baseada na participacdo possivel, realista, motivadora e avaliavel
para poder ser melhorado” (Ibidem, p. 62).

Matos Vilar, optando por uma vertente mais dindmica em torno da
concepgao e essencialmente da operacionalizagdo do projecto educativo,
prefere referencia-lo como um “instrumento” e ndo como uma um “documento”,
ao qual é, por norma, atribuido uma conotagcdo mais estatica e menos
mobilizadora.

Nesta perspectiva, a ele se refere considerando-o como “a condig&o
essencial da planificacdo, o eixo vertebrador e o instrumento de iluminacéo de
toda a vida da comunidade educativa de uma determinada escola” (Idem,
p.30). A sua concepgao resultara do encontro de ideias e de perspectivas dos
diferentes actores envolvidos.

Neste ambito, Matos Vilar refere que o PEE “tem subjacente a ideia de
que a escola é uma célula social “ e, deste modo, “é o fruto do dialogo e do
consenso possiveis entre diferentes opgdes de valor.” Além disso, considera-o
como “um projecto de sociedade” (Ibidem), atribuindo-lhe uma dimensao que
ultrapassa em larga medida a vertente restrita da missao da escola.

Atribui uma particular relevancia a vertente reflexiva de cariz

colaborativo, que devera estar subjacente a todas as tomadas de decisédo, com
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base em opgdes inovadoras que deverdo ser objecto de avaliacdo apos o

periodo de experimentacao.

A concepgao de um PEE implica uma profunda reflexdo, comum a

todos os intervenientes da comunidade educativa, partindo das seguintes

questoes:

v' - Onde estamos? - (Caracterizagdo do meio — ambiente
socioeconomico, infra-estruturas, ...);

v" - Quem somos? — (Caracterizagédo da escola);

v" - Que pretendemos? (Objectivos do projecto educativo);

v - De que meios dispomos? (Gestdo, estruturas curriculares,
turmas, organizagdo e administragdo financeira, relacionamento

intra-institucional,...).

Carvalho et al. (1993) na Introdugdo da sua obra “A Constru¢gao de um

Projecto de Escola”, afirma que o mesmo “constitui a espinha dorsal da

autonomia, seu fundamento e seu reflexo.”

Barroso (1992, pp. 52-53), in Canario (org.), refere varias concepgoes

de PEE segunda a perspectiva de diversos autores, definindo-o do seguinte

modo:

a)

Como missdo — conforme refere Ethier, “toda a organizacdo tem uma
missao a cumprir; ela €, ao mesmo tempo, a sua razao de ser, a sua
finalidade e a sua referéncia”;

Como ideologia/cultura — Mintzberg atribui-lhe o sentido de ideologia
da organizagao (por vezes com o sentido equivalente ao de cultura).
Para este autor, a ideologia organizacional significa “um sistema rico
de valores e de crencgas referentes a organizagéo, que € partilhado
por todos os seus membros e que a distingue de todas as outras
organizagdes”;

Como visao — Bennis e Nanus (1985, p. 89) estabelecem uma
associagao a uma “imagem mental de um estado futuro, possivel e
desejavel da organizacdo (...) tdo vaga quanto o sonho, ou t&o

precisa como um alvo ou uma missao (...) uma visdo de um futuro
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realista, credivel e atractivo para a organizagdo, com a condi¢ao de
ser melhor; em diferentes aspectos”;

d) Como ideario — Rodriguez (1991, p.20) designa-o de “documento
socio-filosofico (...) que expressa a nivel tedrico, os principios
ideoldgicos que definem a identidade”;

e) Como projecto programatico — Obin (1988, p. 24) refere-o como
sendo um “conjunto coerente de objectivos, métodos e meios
especificos que o estabelecimento escolar define, a fim de participar
nos objectivos nacionais. Ele integra os dados da sua historia e do
seu meio envolvente, os constrangimentos a que esta submetido e
os trunfos de que dispde. E elaborado, executado e avaliado, num
processo participativo do pessoal’;

f) Como desenvolvimento do proprio processo de gestdo — segundo a
concepgao de Clawell e Spinks (1988, p. 76), dele “faz parte a
identificacdo da misséo e a definicdo das politicas, por um lado, e a

sua planificacdo, orcamentacao, execugao e avaliagao, por outro”.

O autor defende, ainda, que o PEE “obedecendo simultaneamente a
l6gica do desejo e da acgao” e sendo, “uma revelagao através da subtil alianga
entre conceber e produzir, surge da necessidade de criar um acordo sobre o
futuro possivel e de definir uma estratégia adequada para o atingir.”(Idem, pp.
17-18).

Por outro lado, Canario (1992, pp. 114-115) menciona alguns dos

elementos fundamentais que definem o PEE:

v" “Um processo dindmico que integra a histéria do estabelecimento
de ensino e que partilha uma ideia do seu desenvolvimento
futuro;

v" Um conjunto de opgbes pedagogicas que se traduzem em
prioridades de acgdo e numa estratégia de actuagdo que
potencia recursos existentes;

v" Um processo em que a escola entra em interacgdo com o meio
(os pais, as instituicbes sociais e culturais, as empresas e 0

poder local);
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v' Um processo participado que radica na motivagdo dos
intervenientes (...) que cria espagos para a sua iniciativa (...) e

permite o seu desenvolvimento pessoal.”

Alves, (Ildem, p.63), com base nos estudos de Albalat (1989) e Obin e

Cross (1991), apresenta um conjunto de ideias-chave inerentes a concepcéo,

implementagao e avaliagao de um PEE:

v

<\

Estabelece linhas orientadoras do tipo de educagao
(instrugao/socializagao/estimulacdo) que se quer proporcionar as
geragdes jovens;

Resulta da reflexdo, dialogo, posigdes, contraposi¢cdes dos elementos
da escola;

Determina os valores que devem ser trabalhados no curriculo
explicito e oculto;

Reconhece as ilusdes, os interesses dos membros da comunidade
escolar;

Unifica os critérios de actuagao tendo em vista uma maior coeréncia;
Reconhece os alunos como sujeitos e principais interessados na
educacao;

Torna distintiva e singular a organizacéao educativa;

Introduz uma direcg¢ao centrada na escola - comunidade educativa;
Apela a participagdo substantiva de todos os membros da escola,
salvaguardando as competéncias técnico — pedagdgicas dos
profissionais da educacao;

Pressupbe uma lideranga participativa, aberta e mobilizadora;
Pressupde modos de actuagdo docente que sejam congruentes com
a filosofia do projecto;

Pressupde a adopcédo de tecnologias educativas adequadas as
necessidades dos educandos, dos problemas, dos contextos;

Impde uma estratégia de inovagéo;

Esclarece as metas a atingir, os modos de avaliagdo dos processos e

dos produtos;
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v' Exige

estruturas

avaliacao,...).

organizativas

(concepcéo,

monitorizacao,

Para a sua elaboragédo, os autores anteriormente referidos propdem

possiveis abordagens que se apresentam no quadro seguinte:

Tabela 1 - Projecto Educativo

Tipos de I Ponto de partida Accgodes a Interesse da
Finalidade .
abordagem realizar abordagem
Intuitiva Reunir as acgdes As acgbes ja em

existentes e

realizagdo ou as

- Identificar os

problemas que

- Evitar a utopia

- Abandonar uma

fragmentadas ideias de solugéo . . -
correspondem as solugdo se ndo for
solugdes realizavel
- Verificar a - Evitar o risco da
falibilidade e criatividade e da
oportunidade autonomia
Regulamentar Aplicar as As orientagdes - Avaliar o -Implicar o jogo dos
instrugdes nacionais, regionais funcionamento cenarios
ou departamentais tendo em conta as - Mobilizar na
(disciplinares) finalidades impostas certeza do
- Determinar os sistema

casos-problema ou

as areas de
intervengao
- Procurar e
escolher as
solugdes
Analise de Resolver e superar As dificuldades, os -Identificar o - Sair da rotina
problemas as dificuldades insucessos, 0s problema - Mobilizar
detectadas disfuncionamentos - Procurar solugbes - Evitar
- Escolher solugbes || “paralisia” face aos
- Avaliar solugdes problemas
Managerial Fazer participar Analises - Comparar - Desconcertar
(gestionario) institucionais e organigramas oficial poderes e

estratégicas

e real
- Estudar o jogo dos
actores
- Analisar
distribuicdo de

responsabilidades
- Favorecer a
integragéo e a

comunicagéo em

rede
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poderes e decisao
- Analisar

comunicagdes

Funcional Dissociar as Auto-analise - Elaborar hipéteses -Usaro
funcdes exercidas sobre a evolucédo aperfeicoamento e o
para desejavel desenvolvimento
melhorar a eficacia - Analisar os - Reforgar coesdo
dominios e as - Dinamizar os
fungdes escolhidas actores
- Construir solugdes
coerentes e
convergentes em
relacdo aos
objectivos
Transformacional Investigar as Andlise sistémica - Avaliar condi¢des - Gerir

condi¢des para uma (sistema aberto, - Identificar pontos complexidade

maior eficiéncia e complexo, criticos - Mobilizar, tendo

eficacia paradoxal) - Analisar multi- em conta a

causalidade dos organizagao e os
problemas actores
- Procurar solugdes
adequadas aos
objectos
/actores/contextos

- Avaliar solugdes

Fonte: Obin e Cross, (1991, p. 91) — adaptado

Brito (1994, p. 53) entendendo o PEE como “um instrumento de grande
importancia que estabelece as linhas gerais de orientagcdo pedagogica da
escola”, apresenta-nos alguns contributos que em seu entender, deverao fazer

parte da sua estrutura:

v' Concepc¢ao de educacao e valores fundamentais a defender;

v Caracterizagdo geral do meio fisico, social, econémico e cultural
onde a escola se insere;

v" Objectivos gerais de ambito pedagdgico, de dmbito administrativo,
financeiro e de ambito funcional dos espacos.

v" Prazo de duragdo do projecto educativo e formas de o avaliar e

rever.
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Marc-Henry e Cros (1992, pp. 89-90) sugerem alguns principios

fundamentais que poderao orientar a elaboragao do PEE:

a) Procurar a sinergia das vontades do maior numero possivel dos
diversos autores da comunidade educativa nas direcgdes por ela definidas. A
consideragdo de todas as opinibes e transparéncia da informacéao
desempenham, neste aspecto, um papel relevante;

b) Apoiar-se em dados estatisticos, opinides e descri¢oes de situacgoes;

c) Centrar-se no aluno e, especialmente, nos seus procedimentos de
aprendizagem;

d) Abranger directamente actores de diferentes sectores da

Comunidade Educativa, com estatutos e papéis diversos.

E inquestionavel que o sucesso do PEE ira depender da capacidade e
da vontade dos agentes educativos da escola, em geral, e em particular,
daqueles que detém cargos de gestdo ao nivel de topo e ao nivel intermédio,
para accionar, coerentemente, as orientagdes por ele propostas.

Num sistema complexo como é a escola, muito ha a fazer. Os
problemas nunca se poderdo resumir a dificuldades singulares e restritas,
passiveis de abordagens analiticas parciais. Vista como um microcosmo em
que se manifestam as caracteristicas econdmicas, sociais, culturais,
educacionais e civicas de uma comunidade, hoje mais heterogénea que
nunca, a escola apresenta problemas complexos, com raizes multipolares e de
origens distintas. Como tal, exige uma abordagem globalizante. S6 uma visao
integrada e integradora dos problemas estruturais e funcionais, materiais e
humanos, didacticos e pedagdgicos, conduzirdo a melhoria do servigo
prestado pela escola, a comunidade que serve.

Se ha problemas estruturais que ndo se podem ultrapassar, outros
existem de ambito conjuntural inerentes a escola, em que uma melhor
organizagado e uma maior coeréncia podem debelar.

O PEE devera desenvolver a sua acgao, clarificando as estratégias e
objectivos que pretendem implementar para resolver as caréncias e

deficiéncias e para manter ou melhorar a qualidade do servico que presta.
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Emerge como um instrumento que formula os principios, define finalidades e
objectivos e propde as estratégias a implementar no espago organizacional
onde se decidem os desafios educativos, funcionando como um factor
impulsionador da autonomia. Através deste instrumento, a escola constréi a
sua identidade num espaco de decisdo e accido centrado nos problemas,
necessidades e ambicbes que |he s&o peculiares. Pode constituir,
simultaneamente, um factor de inovagdo, de orientacdo e condugao de
mudancgas transformadoras de acgao educativa e um elemento estruturante do
planeamento de acgédo. A sua elaboragdo deve procurar traduzir, segundo
Macedo (1995, p. 79), “o pensar da escola (...), como um projecto colectivo da
organizacao — escola (...) e de outros sistemas a que esta ligada.”

Matos Vilar (2006, p.24), com base na sua propria concep¢ado e numa
analise tedrica em torno de diversas abordagens protagonizadas por diferentes
autores, conclui que este instrumento se podera caracterizar tendo em conta

0s seguintes factores:

v Emerge do “didlogo e do consenso possiveis entre diferentes
opcoes de valor dos distintos elementos que participam na sua
concepgao, elaboracao e implantagao”;

v' Trata-se de “um projecto de tipo politico” que ultrapassa a
dimenséao “de natureza curricular”;

v' Deve apresentar um conjunto de “propostas gerais para a
educagao (...), linhas de orientagdo”, abordar o aspecto
“formativo-instrutivo”, referir os varios projectos a serem
desenvolvidos pela escola envolvendo a comunidade e, por

ultimo, explanar o “modelo de organizagao” da escola.

Por outro lado, o autor refere que a sua construgao deve basear-se num
trabalho colaborativo e construtivo de cariz reflexivo, num “estudo auto e
hetero - critico das inovacdes educativas e curriculares” e direccionado para a
procura de solugdes relativamente as “questbes organizacionais e de
funcionamento” da escola (Idem, pp. 24-25).

O autor sugere um conjunto de orientagbes que poderdo constituir o

ponto de partida para a sua concepgao e construcdo, nomeadamente, “a
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analise prévia do contexto global da ac¢ao” que engloba questdes inerentes a
politica educativa, “o estudo sobre o contexto escolar préximo e remoto” e a
analise da “identidade” da escola.

O passo seguinte situa-se a volta das opg¢des educativas de caracter
pedagogico-didactico, que o autor concebe como sendo “elementos decisivos
na concepcao e elaboragao” do projecto (ldem, p.27).

O PEE deve ser uma resposta aos problemas da comunidade escolar,
deve ser uma acgédo nao alienada, deve ser uma acgado que se interroga a si
mesma, que tem consciéncia dos seus sucessos € insucessos, que tenta
encontrar caminhos alternativos, envolvendo, mobilizando, inovando, em
suma, contribuindo para o desenvolvimento da comunidade educativa. A
eficacia na sua implementacdo requer um empenho especial no
desenvolvimento e melhoramento continuos, num processo que devera
envolver todos os elementos, optimizando todas as competéncias e energias
ao servigco da escola, com base numa cultura de incentivo e apoio. A tarefa dos
gestores sera desenvolver essa cultura.

Sendo o PEE um dos pilares que ira determinar o “plano de accao” de
uma escola, a ele se associam o Projecto Curricular (P.C.) nas suas diferentes
dimensdes, o Plano Anual de Actividades (P.A.A.) e o Regulamento Interno
(Rl), sem os quais, ndo € possivel a operacionalizagdo dos objectivos
definidos.

Esta visdo de escola que €, simultaneamente, responsavel pela
definigdo e concretizacdo das suas logicas de acgdo, remete-nos para a
questao central deste estudo, que é a criagao de uma cultura de participacao e
colaboragao que exprima, em larga medida, a interveng¢ao do colectivo, a que
Rocha (1996, p. 34), designa de “cultura de participagao e inovagao, com base
num clima de confianga, entendimento e compromisso, necessarios a uma

abordagem mais cooperativa/interactiva do trabalho.”

2.4. Os Projectos Curriculares (PC)

Os Projectos Curriculares de Escola/Agrupamento e de Turma,
enquanto instrumentos de gestao pedagdgica, contribuem para a promogao de

uma cultura colaborativa e reflexiva, visando a garantia do sucesso educativo.
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Abordar esta questdo, implica uma visdo sistémica em torno das
diversas componentes responsaveis pelas mudangas no campo educativo,
designadamente, curriculo, docentes, avaliagcao, praticas de gestao curricular e
de organizagao e funcionamento das escolas.

O regime de autonomia vem dar luz verde a todo este processo. Na
verdade, para que ela se concretize € necessario que cada escola crie a sua
matriz, através da construgcao do seu préprio projecto, ajustado ao seu proprio
contexto.

Em 1997/1998, iniciou-se o Projecto de Gestdo Flexivel do Curriculo,
regulamentado pelo Despacho n°® 4848/97 (22 série), de 7 de Julho, revogado e
substituido pelo Despacho n° 9590/99, de 14 de Maio, enquadrado no ambito
do regime de autonomia, administragdo e gestado das escolas, aprovado pelo
Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio.

Este projecto permite as escolas, com base nas orientagbes do
Curriculo Nacional (CN), organizar e gerir o processo de ensino/aprendizagem,
em fungdo das suas caracteristicas e necessidades, visando a melhoria da
qualidade de ensino e a resolucao dos problemas especificos da escola.

O processo da gestdao flexivel do curriculo, surge assim, em
consonancia com a comunidade em que a escola se insere e afasta, tal como
acontecia na escola tradicional, o modelo unico e uniforme de gestéo,
pretendendo que dai resulte a melhoria do sistema de ensino, favorecendo a
dimensao local e responsabilizando toda a comunidade educativa.

O PEE indicara as linhas gerais de actuagdo, nas quais se inclui o PC.
Este tera como suporte o PAA e o RI.

Conforme as orientagdes do Ministério da Educacao (1999, p.20), “a
escola devera garantir mais e melhores aprendizagens, ndo devendo traduzir-
se na mera adi¢ao de disciplinas, mas antes assegurar a formacgao integral das
criangas e dos jovens. A organizagao curricular deve obedecer a principios que
garantam uma efectiva congruéncia no percurso da escolaridade, basica ou
secundaria, clarificando as aprendizagens essenciais”.

A escola de hoje, sendo uma instituicdo de massas, acolhe um publico
muito heterogéneo, fruto das transformagdes sociais a que temos vindo a
assistir. Por outro lado, sendo uma escola inclusiva, deve ter em conta os

ritmos de aprendizagem e as caracteristicas individuais de cada aluno. Neste
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ambito, deve proporcionar a todos, o direito a educacio, criando condi¢des
para o acesso e sucesso educativos, a autonomia, a estabilidade emocional,
bem como a promoc¢éo da igualdade de oportunidades, a preparagédo para o
prosseguimento de estudos ou para uma adequada preparagdo para a vida
profissional.

Neste enquadramento tedrico, Formosinho (2002, pp. 9-10) defende que
“a complexidade (da missdo) escola esta imbricada na complexidade da
sociedade. Sendo uma escola para todos, é-lhe exigido que seja tudo para
todos e, a0 mesmo tempo, seja 0 que convém a cada um.”

A escola enquanto instituicao tem um papel preponderante no processo
de socializagao. Tém-lhe sido atribuidas novas fungées que se prendem com a
integracdo social da diversidade de publicos. Neste sentido, a construgdo do
curriculo adquire um papel muito importante, na medida em que podera ser
identificado como um conjunto de experiéncias de aprendizagem que se
proporciona aos alunos, com uma certa intencdo e uma determinada
organizagéao, tendo em conta a diversidade e a individualidade.

Esta diversidade e complexidade das situagcdes sociais trazidas para
dentro da escola com a massificacdo do ensino, € incompativel com uma
rigidez programatica que inviabiliza a adequacéo e a diferenciagao curricular.

Tal como defende Rolddo (1999, p. 41), torna-se necessario que “ todos
tenham acesso ao mesmo, a que tém direito, através dos caminhos diversos
que lhes permitam chegar 1a.”

O conceito de curriculo deve ser entendido, como algo que esta
naturalmente ligado a um diversidade de processos de trabalho com os alunos,
isto €, o préprio conceito de curriculo incorpora a procura de respostas
diversas para situagdes e problemas diversos.

Torna-se necessario a introducdo de uma perspectiva curricular
diferenciada e gerida pelas escolas, de acordo com o perfil de competéncias a
garantir ao aluno, no final da escolaridade basica.

E neste cenario pela procura da qualidade do sistema educativo, que dé
resposta a todas as necessidades e caracteristicas dos alunos, que a escola

de hoje se devera posicionar.
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Roldédo (Idem, p. 45), neste contexto, referindo-se a importancia do
papel da escola, no sentido de assegurar aos seus alunos uma formagao de

qualidade, afirma o seguinte:

Espera-se das escolas um salto qualitativo relevante que
permita modernizar o nosso sistema curricular e garantir
que a escola basica cumprira melhor, para todos, a sua
funcdo de formagdo de base, fundamentadora e
viabilizadora da aprendizagem ao longo da vida, que é
indispensavel a sobrevivéncia e a realizagdo dos
individuos nas sociedades actuais, quer prossigam

estudos, quer se integrem mais cedo na vida activa.

Uma boa parte do sucesso educativo depende do modo como se
proporciona ao aluno a interiorizagao significativa de algo de novo, ou seja, a
aprendizagem.

Assim sendo, a incorporagdo dos mecanismos de adequagao na gestao
das tarefas de desenvolvimento curricular pelo professor, pode fazer a
diferencga, ao contribuir para superar muitos dos desfasamentos do aluno face
ao curriculo proposto. Este facto esta, muitas vezes, na origem das
dificuldades em dominar as competéncias requeridas, contribuindo, deste
modo, para o seu insucesso enquanto aprendente.

A gestdo curricular precisa, realmente, de ser assumidamente um
processo flexivel, associado a conceitos e praticas de diferenciacédo e de
adequacgdo. Os caminhos a seguir tém de ser diversos, para que todos os
alunos se desenvolvam. A flexibilidade deve tendencialmente abranger um
leque muito diversificado de actividades e de decisbes escolares.

Robalo (2004, p. 18) reforgca esta ideia, ao defender que o PC “sera o
padrao de referéncia as varias dimensdes da acg¢do educativa e integrar-se-a
num eixo comum que constitui o Curriculo Nacional” (...) e refere-se ainda, “a
necessidade da articulagdo das aprendizagens, tendo em consideragdo os
diferentes publicos e a promogao de aprendizagens significativas para todos.”

Matos Vilar (2006, p.41), associa a sua concepgao a ideia de que deve
“ser encarado como uma possivel estratégia de auto-aperfeicoamento de cada

Docente”, remetendo-os para a necessidade de se “auto-converterem em
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agentes activos, criticos e criativos” no seu papel de educadores, face as
transformacdes sociais em curso.

A perspectiva do autor em torno do PC (Idem, p.44), prende-se com a
ideia de que este se “assume como o referencial de unidade para as praticas
curriculares (...), garantindo “coeréncia as intervengdes educativas” dos
docentes. Este processo deve processar-se, segundo o autor, de forma
coordenada, “assumidas colectiva e colaborativamente pelo respectivo Corpo
Docente”, estabelecendo a ponte de ligagdo entre o CN e a realidade local,
traduzido em “opgbdes educativas” e “principios pedagdgico-didacticos
assumidos pela Instituicdo Educativa.”

Do PC de Escola, emerge o PC de Turma. Tendo por base o PC de
Escola e a situagdo concreta do grupo/turma, assegurara uma maior
consisténcia na aprendizagem dos alunos, atendendo as suas caracteristicas
especificas. E neste enquadramento que o conjunto de aprendizagens que se
proporciona aos alunos, ganha um verdadeiro sentido.

Esta possibilidade de gerir com autonomia todo o processo de ensino-

aprendizagem procura dar resposta as seguintes questdes:

Decidir o que ensinar e porqué?
Como?
Quando?
Com que prioridade?
Com que meios?
Com que organizagao?
Com que resultados?
?

AN NN T U N NN

Gerir o curriculo € um processo flexivel que proporciona a todos e a
cada um, o direito a aprendizagem. O desenho curricular definido devera
integrar a sequéncia e os tipos de actividade, as ligagdes entre as varias areas
curriculares disciplinares e nao disciplinares e a organizagao dos horarios.

O sentido lato que se pretende atribuir actualmente ao curriculo,
engloba como refere Robalo (2004, p. 24), “o conjunto de actividades (lectivas

e nao lectivas) programadas pela escola, de caracter obrigatério, facultativo ou
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livre; € também o conjunto dos pressupostos de partida, das metas que se

desejam alcancar e dos passos que se dao para as atingir; € o conjunto de

habilidades, atitudes (...) consideradas importantes.”

Neste enquadramento, o curriculo refere-se:

v
v
v

Ao conjunto das aprendizagens que os alunos realizam;
Ao modo como as aprendizagens estao organizadas;
Ao lugar que ocupam e ao papel que desempenham no percurso

escolar ao longo do ensino basico.

Este processo pressupde:

v

v

Um conjunto de aprendizagens desenvolvidas dentro e fora da
sala de aula;

Um maior investimento na elaboracdo do(s) programa(s) e na
forma como se concretiza;

A contextualizacdo dos objectivos dos programas e a
determinacao de outros em funcao das necessidades dos alunos,
a definicdo das prioridades, a selec¢cao dos métodos e técnicas
pedagogico-didacticas, a integragcdo das actividades escolares
com as extra-curriculares, a integracdo das actividades
planificadas com as espontaneas, a acomodagao dos conteudos
as condi¢des do contexto sécio-cultural, o progresso dos alunos e

dos recursos existentes e a utilizacdo dos materiais.

Como se pode verificar, o curriculo ndo se pode resumir a um

prescri¢cdo, tal como acontecia no passado, a que Formosinho (1986, pp. 41-

50) apelida de “curriculo uniforme pronto a vestir de tamanho unico e ao qual

Rold&o (ldem, p. 41) se refere como “0 mesmo menu para todos”, ou ainda, na

expressao de Zabalza (1992, p.70), “os curriculos standard”.

O essencial da gestdo curricular consiste em articular o que ¢é

socialmente necessario a todos — o CN — e a forma como cada escola

concretiza esse curriculo — o seu PC.
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Marques (1999, p. 72), referindo-se ao processo de flexibilizagao,
apelida-o de “autonomia curricular limitada” pelo facto de ter por base o
curriculo nacional, adaptado as necessidades e interesses das populagdes a
quem serve. O autor acentua a ideia de que todo este processo deve
assegurar “o respeito pelos conteudos e competéncias nucleares” e que, pelo
facto de se adaptar aos contextos locais, “anda associada a mais igualdade de
oportunidades educacionais”.

Refere ainda que a flexibilidade na gestdo dos programas vai da sua
simples adaptacdo aos contextos a que se destinam até a diferenciacao
curricular, no sentido de dar respostas diversificadas as diferentes populagdes
escolares.

Por adaptacao curricular, o autor entende a concepg¢édo de programas,
que apesar de estarem dependentes do poder educativo central, € concedida
alguma liberdade para que o estabelecimento de ensino possa alterar a ordem
dos conteudos, atribuir diferentes grandezas de importéncia e incluir algumas
componentes locais, desde que se assegure o respeito pelos conteudos e
competéncias nucleares ou essenciais” (Ibidem).

Por diferenciagao curricular, o autor refere-se a criagcdo de curriculos
alternativos concebidos e gerados pela escola. Esta modalidade curricular, na
perspectiva do autor deve estar associada apenas a casos pontuais,
nomeadamente, quando estdo em causa populacdes com necessidades
educativas especiais, “impossibilitadas de seguirem o planos de estudos e os
programas de ensino nacionais” (Idem, p. 73).

Para esta populacdo, o autor ndo descarta a ideia da necessidade de se
criarem sistemas escolares alternativos, fora da dependéncia directa das
autoridades educativas estatais, de forma a encontrar respostas diversificadas
para as populagdes escolares a quem o curriculo nacional n&o serve.

Também Tavares (1999, pp. 87-88) se refere a crescente
heterogeneidade cultural e social e ao consequente aumento das
responsabilidades atribuidas a escola, aos professores e aos responsaveis
pela definicdo das politicas educativas, facto que “obriga a um trabalho mais
cuidado de adaptagdo curricular, em alguns casos especificos, de
diferenciagado curricular, com o objectivo de conciliar a qualidade das

aprendizagens com niveis mais alargados de sucesso educativo.”
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A gestéo curricular constitui uma das questdes prioritarias no processo
de modernizagdo dos programas educativos escolares, tendo em vista
melhorias na qualidade das aprendizagens, mais eficacia das organizacbes
educativas e aumento da igualdade de oportunidades educacionais.

Esta diferenciacdo curricular assume a sua maior expressdo no PC,
onde sao explanados todos os processos e estratégias a ter em conta, para
que a sua aplicacdo seja devidamente planeada e se obtenha o éxito
pretendido, para que os curriculos sejam capazes de dar resposta as
necessidades educativas da nova sociedade emergente.

Roldao (1999, p.31) afirma que: “O Curriculo torna-se PC quando a
escola (ou grupo de escolas servindo uma comunidade) assume o seu
conjunto de opgdes e prioridades de aprendizagem, delineando os modos
estratégicos de as pér em pratica, com o objectivo de melhorar o nivel e a
qualidade de aprendizagem dos seus alunos.”

Em sintese, o PC é assumido pela autora (Idem, p.59) como “um corpus
activo e dinamico de aprendizagem a garantir (...). O Curriculo assume, assim,
um duplo significado — €, por um lado, o corpo de aprendizagem que se quer
fazer adquirir e € também o modo, o caminho, a organizagdo, a metodologia
que se pde em marcha para o conseguir.”

A problematica da teoria e do desenvolvimento curricular, na

perspectiva da autora, desenvolve-se em torno de dois eixos:

v" A acgao do professor como gestor do curriculo e garante da sua
adequacdo a diversidade sociocultural, étnica, linguistica e
psicoldgica dos alunos;

v' O papel do aluno na sua diversidade, como regulador do
processo de desenvolvimento curricular e dos consequentes

mecanismos de adequacéao do curriculo.

A autora (Idem, p.49), sugere-nos alguns pontos de reflexdo, em torno
do PEE., do PCE e do PCT, sendo que, o primeiro define as politicas
educativas, o segundo as opg¢des da escola e, por ultimo, o terceiro

operacionaliza em fungdo da turma. O quadro seguinte representa, de forma
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sintetizada, a perspectiva da autora, relativamente as linhas de diferenciacao

entre estes trés instrumentos.

Tabela 2 - Linhas de diferenciagao subjacentes ao PEE, PCE e PCT

Projecto Educativo de Escola (PEE)

“Formaliza as intengdes e as accgdes da politica educativa e curricular de uma
escola. E um instrumento de concretizacéo e gestdo da autonomia da escola
quando é concebido e desenvolvido na base do cruzamento de perspectivas e
posi¢des diversas (professores, alunos, pais, agentes da comunidade, outros
educadores...) que proporcionem a existéncia de dialogo dentro da escola, e
desta com a comunidade, e que enriquegam a cultura e os saberes escolares

com a dimensao social.

Projecto Curricular de Escola (PCE)

Projecto que define, em funcdo do CN e do PEE, o nivel de prioridades da
escola, as competéncias essenciais e transversais em torno das quais se
organizara o projecto e os conteudos que serao trabalhados em cada area

curricular.

Projecto Curricular de Turma (PCT)

Tem por referéncia o PCE. e é feito para responder as especificidades da
turma e para permitir um nivel de articulagao (horizontal e vertical) entre areas

disciplinares e conteudos.”

Fonte: Roldao (1999)
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Os docentes assumem, assim, um papel activo na concepgao e
desenvolvimento dos respectivos projectos, em fungdo das caracteristicas da

escola e do tipo de turma que leccionam.

2.5. O Plano Anual de Actividades (PAA)

No PAA encontram-se as propostas que cada grupo apresenta ao
conselho pedagogico, a fim de serem analisadas e aprovadas.
A sensibilizagdo, organizagao, execugao, controlo e avaliagdo do PAA é
da responsabilidade do Orgéo de Gestao.
A sua elaboracao devera ter em conta os seguintes factores:
v" Os objectivos gerais propostos no PE;
v' As orientagdes que surgem apds a analise do Relatério de
Actividades da Escola, relativa ao ano anterior;
v" Um levantamento das necessidades a partir da situagao geral da
escola (quadro legal, comunidade educativa, recursos materiais,
v' Ter viabilidade pratica;
v' Apresentar flexibilidade suficiente que possibilite as modificacoes

exigidas pela sua implementacao.

2.6. O Regulamento Interno (RI)

Dacal (1986, pp. 377-378) apresenta a seguinte proposta, relativamente
as orientagdes a ter em consideragao na concepg¢ao do Regulamento Interno
(RI):

Base legal para a sua elaboracgéo;
Ambito da aplicacao;

Principios gerais da actividade educativa;

D N N NI N

Organizagao funcional e administrativa da escola:

- Organigrama oficial;

- Orgéos de Gestdo (fungdes, atribuicdes, deveres);
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- Orgaos colegiais (funcdes, atribuigdes, deveres):
- Conselho de Escola
- Conselho Pedagdgico
- Professores (fungdes, direitos e deveres)
- Pessoal ndo docente:
- Pessoal administrativo
- Auxiliar de Accéo Educativa

- Associagao de Pais (direitos e deveres)

Normas gerais de regime interno;

Material escolar;

Biblioteca, refeitorio, locais especificos;

Servigos sociais;

Actividades de complemento curricular e extra-curricular;
Regime economico;

Regime de disciplina;

Graduacao das sancgoes;

Aplicacéo das sancgoes;

N N N N N N N R N

Modificagdo do RI (desde que se verifique a sua

desactualizag&o);

Rodriguez (1985, p. 26) ao estabelecer as diferengas entre o PAA e o
RI, defende que o primeiro, “constitui uma resposta adequada as necessidades
da comunidade educativa” e o segundo, “expressa as regras ou preceitos que
regulamentam o funcionamento interno de um estabelecimento de ensino.”

Como se pode concluir, uma verdadeira autonomia da escola exige uma
efectiva participagdo dos todos os intervenientes no processo educativo,
desenvolvida nas varias vertentes: cultural, pedagoégica e administrativa.

A consagracao dos principios de participagdo e autonomia, bem como
as finalidades educativas indicadas na Lei de Bases do Sistema Educativo,
exigem modelos de organizagdo que sejam congruentes com o0 que as

politicas educativas determinam.
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2.7. O clima de escola, emergente das multiplas realidades

organizacionais

O processo de autonomia ao implicar um vertente de democraticidade,
onde todos sdo chamados a intervir, arrasta consigo o confronto de ideias, o
debate e a diversidade nos modos de actuagao. Partir desta base para uma
plataforma de entendimento onde a discussdo dé lugar a uma tomada de
posigcao consensual €, muitas das vezes, um processo complicado.

O facto de varias pessoas, no seu dia a dia de trabalho resolverem
problemas comuns ou participarem em tarefas conjuntas, ocasiona
determinados tipos de relagdes entre si, que podem dar lugar a um maior ou
menor grau de consenso ou, ao contrario, a um ilimitado numero de conflitos,
muitas vezes dificeis de superar ou resolver.

Gerir o conflito sem o gerar, ndo se revela uma tarefa facil, sendo, no
entanto, o melhor caminho a seguir. Os gestores, a diversos niveis, consomem
muito do seu tempo e da sua energia a lidar com os conflitos gerados na
escola.

Partindo do principio de que o conflito € um elemento integrante da vida
de uma organizagao dindmica como a escola, a eficacia da gestdo mede-se
em boa parte pela forma como sabe gerir, prever e atenuar o nivel e a
amplitude dos conflitos.

E importante criar um clima favoravel as boas praticas a varios niveis,
rentabilizando o potencial humano para aquilo que é verdadeiramente
essencial, criando processos facilitadores e ndo inibidores ao desenvolvimento
da instituicao escolar.

Os estudos sobre o ambiente de trabalho nas escolas tém ocupado um
espacgo importante no ambito das pesquisas sobre os estabelecimentos de
ensino.

Carvalho (1992, p. 36) define clima de escola, como uma “realidade
objectiva, no sentido em que constitui um campo de forcas que se exerce
globalmente sobre todos os elementos da organizagao escolar.”

Com base em alguns pressupostos conceptuais, o mesmo autor (ldem,

p. 37) apresenta ainda, outros contributos para a definicdo de clima de escola:
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- “E um atributo molar representativo de descricdes colectivas de uma
organizagao ou sub-unidade organizacional”;

- “funciona como um marco de referéncia para a actividade dos membros
da organizagao, determinando atitudes, expectativas e condutas”;

- “provém e € mantido pelas préprias praticas organizacionais, as quais
mediatizam os factores de condicao”;

- “ndo € unico, quer dizer, uma mesma escola pode ter varios climas de
acordo com a variabilidade das praticas e dos significados dos actores no
interior da organizagao”.

Névoa (1990, pp. 74-75) cita varios autores que apresentam varias
definicdes e abordagens possiveis, relativamente a esta tematica e que
referiremos de seguida:

BrooKover e Erikson (1975) afirmam que o clima escolar se refere “a um
conjunto de atitudes, crengas, valores e normas que caracterizam as
percepcdes que os membros da comunidade educativa tém do sistema social
da escola.”

Kelley (1980) entende o clima escolar como o “conjunto de normas,
valores e atitudes que se reflectem nas condigbes, acontecimentos e
actividades de um bom ambiente especifico, que servem como elemento de
distincdo e como base para determinar as expectativas e para interpretar
factos que se manifestam num determinado espacgo organizacional.”

Vehenzuela e Oneto (1983) dizem que “o clima escolar € o conjunto das
interacgcdes e transacgdes que se estabelecem numa situagcdo espacio-
temporal precisa: o clima ndo € o somatorio dos elementos intervenientes, mas
sim o resultado explicito das percepcdes provocadas pelas interaccdes
desenvolvidas entre os actores educativos.”

Para Brunet (1988) “o clima de uma escola pode definir-se como uma
série de atributos que sao apercebidos relativamente a instituicido e que podem
ser induzidos pelo modo como a escola age (consciente ou inconscientemente)
em relagao aos seus membros e em relagdo a sociedade.”

Carvalho (1992, pp. 27-28) num estudo realizado sobre o clima de
escola, aborda esta tematica, remontando a origem das primeiras

conceptualizagbdes. Segundo o autor, a nogdo de clima de escola instalou-se
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no meio educacional através dos trabalhos de Halpin e Croft (1963), que
procuraram desenvolver o conceito a partir de estudos com base empirica.

Por outro lado, varios sdo os autores que encontram raiz tedrica do
conceito nas teorias classicas da organizagdo (Ogawa, 1985; Strivens, 1985;
Borell, (1989).

Consideram-se teorias classicas da organizacdo todas aquelas
teorizacbes responsaveis pela produgcdo do pensamento organizacional
dominante, as quais se podem agrupar em trés grandes modelos conceptuais:
o modelo racional, o modelo dos sistemas naturais e o modelo dos sistemas
abertos.

Os modelos racionais assentam em dois elementos fundamentais: os
comportamentos e as relagdes de trabalho.

Deste modo, as actividades sdo cumpridas pelos diversos intervenientes,
em fungao de finalidades e objectivos explicitos e claros, através de relagdes
de trabalho pré-determinadas por uma estrutura deliberada e hierarquizada de
papeéis, sem a intervencao de factores externos ou de contexto.

Ja as teorizagbes da organizagdo como sistema natural, conservando os
elementos anteriores, evoluiram para a identificacdo e analise das estruturas
informais das organizagdes, introduzindo o elemento humano (nas suas
dimensdes psicologicas e sociais) como factor determinante da natureza das
organizacgoes.

Neste modelo as escolas caracterizam-se pela existéncia de um conjunto
de finalidades organizacionais, cujo cumprimento é assegurado pelo
comprometimento dos diversos intervenientes nas actividades escolares,
através de uma estrutura ndo formal de relagdes interpessoais determinadas
pelas capacidades e necessidades dos individuos.

A emergéncia do terceiro modelo das teorias classica — a organizagao
como sistema aberto — retoma o conceito de clima organizacional, em que a
organizagao social € apresentada como um conjunto de cinco subsistemas
(metas e valores, técnico, estrutural, psicossocial e administrativo) em
interaccdo mutua e, ainda, com o sistema externo.

Brunet (1992, p.126) identifica trés grandes variaveis, determinantes no
clima de escola: a estrutura, o processo organizacional e as variaveis

comportamentais (fig.4).
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IVariaveis comportamentais|

1. Individual
Atitudes
Personalidade

Capacidades

2. De grupo
Estrutura

Dimensoes de
clima
Coesao organizacional

Normas

Papéis
Estrutural

- Dimenséao da Organizagao

- Medida de controlo

- Niveis hierarquicos

- Especializacao das Fungoes
- Dimensao do departamento
- Grau de centralizagao

- Programa escolar

Processo

- Lideranca

- Comunicacao

- Resolugao de conflitos

- Seleccgéao

- Coordenagéo

- Recompensas

- Estatuto e relagdes de poder

- Projecto educativo

Fonte: Brunet, 1992

Figura 4 — Variaveis que intervém na composigao do clima organizacional
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A estrutura refere-se as caracteristicas fisicas de uma organizagao, tais
como a dimensao, os niveis hierarquicos ou a descricdo das tarefas.

O processo organizacional refere-se a forma como sao geridos os
recursos humanos, tais como o estilo de gestdo, os modelos de comunicagao
ou os modelos de resolugao de conflitos.

As variaveis comportamentais incluem os funcionamentos individuais e
de grupo, que desempenham um papel activo na produgao do clima.

O mesmo autor (ldem, pp. 127.128) aponta um conjunto de
caracteristicas a ter em conta, na identificacdo do clima de uma escola,
nomeadamente:

a) A autonomia individual — Esta dimensao inclui a responsabilidade
individual, a independéncia dos individuos e a rigidez das normas
organizacionais. O aspecto central desta dimensao € a possibilidade de cada
um ter algum poder de decisao;

b) O grau de estrutura imposto pelo cargo — refere-se ao nivel a que
0s objectivos e métodos de trabalho sdo estabelecidos e comunicados pela
direccéo;

c) O tipo de recompensas — Esta dimensado inclui os aspectos
monetarios e as possibilidades de promog¢édo dos membros da institui¢ao;

d) A consideragao e o apoio — Refere-se ao estimulo e ao apoio que a
direccao presta.

O autor (ldem, p. 130) distingue, ainda, dois tipos opostos de clima
organizacional: o aberto e o fechado.

Um clima aberto, na sua concepcgéao, descreve um ambiente de trabalho
participativo, no qual o individuo tem um reconhecimento préprio, no quadro de
uma estratégia de desenvolvimento do seu potencial.

Pelo contrario, um clima fechado corresponde a um ambiente de
trabalho considerado pelos seus membros como autocratico, rigido e
constrangedor, onde os individuos ndo sédo considerados nem consultados.

Referindo-se a teoria de sistemas proposta por Likert (1961, 1974)

apresenta-a em funcao de oito dimensoes:

v' Os métodos de direcgao;

v' A natureza das forgas de motivagdo;
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A natureza dos processos de comunicacao;
A natureza dos processos de influéncia e de interacgao;

O modelo utilizado para a tomada de decisoes;

LSRN NN

A estratégia de definigho dos objectivos e das normas

organizacionais;

<\

O processo de controlo utilizado;

v A definigcdo dos objectivos de desempenho e de aperfeicoamento.

Likert, conjugando estas oito dimensdes, identifica dois grandes grupos
de clima (clima de tipo autoritario e clima de tipo participativo), compreendendo
cada um deles, duas subdivisbdes, que se situam numa escala continua que vai

de um sistema autoritario (fechado) até um sistema participativo (aberto).

- Clima de tipo autoritario

- Autoritarismo explorador

Neste tipo de clima, a maior parte dos objectivos, assim como as
decisodes, elaboram-se no topo da organizagao e sao transmitidos directamente
sem qualquer comentario. A satisfagdo das necessidades individuais situa-se

apenas no plano psicoldgico e de seguranca.

- Clima de tipo autoritario

- Autoritarismo benévolo

A maior parte das decisdes sdo tomadas no topo, mas pontualmente,
verifica-se alguma delegacao de poderes, permitindo uma certa participacao
dos niveis intermédios e inferiores. As interaccbes sao estabelecidas com

condescendéncia e precaucgao.

- Clima de tipo participativo

- De caracter consultivo

Neste tipo de clima a elaboragéo e das politicas e das decisbes gerais €

feita no topo, mas ¢é permitida uma participacdo a diversos niveis
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organizacionais. A comunicagédo € de tipo condescendente e ha um nivel de
interaccdo moderado, verificando-se, muitas vezes, um clima de confianca
elevado.

- Clima de tipo participativo

- Participagao de grupo

O processo de tomada de decisdo alarga-se a toda a organizacéo,
sendo muito bem integrada nos diferentes niveis hierarquicos. A comunicagéo
nao se faz apenas de forma ascendente ou descendente, mas também de
forma horizontal.

Os docentes estdo motivados para participar, definir objectivos, e
melhorar o seu rendimento, no sentido de os alcancar.

O clima surge, assim, como um fenémeno organizacional de
reinterpretacdo das normas e dos valores da estrutura formal pela estrutura
informal. Reinterpretacdo essa, que reflecte caracteristicas diversas da
organizagao, como sejam, a sua histéria, o tipo de pessoas que congrega, 0s
tracos fisicos, o tipo de trabalho desenvolvido, os padrbes de comunicacéo e a
forma como é exercida a autoridade.

Por outro lado, estando a maquina organizacional subordinada aos
interesses das pessoas, surge a necessidade de considerar o lado humano da
escola em dimensdes tdo variadas como a motivacdo, a lideranca, a
comunicagao ou a dinamica de grupo.

Estes aspectos sdo introduzidos pela teoria das relacbes humanas e
desenvolvidos pela teoria comportamental da organizagdo. E destas teorias
que saem os principais elementos conceptuais do clima organizacional.

Uma outra tipologia referenciada, entre outros, por Owen (1989, p. 247) e
também citada por Névoa (Idem, pp. 77-78) identifica duas categorias basicas -
cima fechado e clima aberto — cada uma das quais, apresenta,
respectivamente, duas subcategorias — autoritario, paternalista, consultivo e
participativo.

O clima autoritario € caracterizado pela concentragao do poder, ao nivel
institucional da organizagao, pelo exercicio do poder autoritario / pessoal /

normativo, pela imposicdo de objectivos e regulamentos, escasso
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empenhamento e participagdo dos membros na consecugéo dos objectivos da
organizacao e alheamento em relagdo aos contextos.

No clima paternalista, as estruturas de orientagdo assumem (e/ou sao
percepcionadas) atitudes condescendentes para com alunos, professores e
funcionarios, fixam normas e objectivos em nome do bem comum, descréem
das capacidades criadoras e participativas dos membros da organizagao.

No clima consultivo, os actores sentem-se membros da organizacéo,
participam e julgam-se detentores do poder de influir na definicdo de objectivos
e processos de funcionamento, embora as politicas de orientagao estratégica e
as decisdes de ordem geral estejam concentradas na direcgao.

O clima participativo caracteriza-se por um ambiente de confianga e pela
implicagao dos actores nas decisdes mais importantes da escola. Os papéis
das estruturas directivas sdo, sobretudo, as de coordenacéo e de regulagao.

Na perspectiva de Carvalho (1991, p. 75), as multiplas realidades sociais
e educativas que caracterizam as escolas, “constituidas pela heterogeneidade
de actores, finalidades, fungdes, contextos, espagos e tecnologias, hao-de
fazer emergir tipos diversos de clima e até, dentro da mesma organizagéo, os
varios actores percepcionardao, de modo diferente, o sentido das normas, dos
valores e das praticas.”

Conceitos como “autonomia”, “projecto educativo” e “comunidade
educativa”, deverdo continuar a ser, cada vez com maior frequéncia,
instrumentos essenciais de uma politica de modernizagéo e de racionalizagao,
capazes de dissimular conflitos, de acentuar a igualdade, o consenso e a
harmonia. Seguindo a linha de pensamento de Lima (2001, p.85), o mais
importante neste processo sédo os “resultados ou artefactos”, e ndo apenas os
“processos e construgdes colectivas.”

Espera-se que numa comunidade educativa todos os elementos
comungardo dos mesmos objectivos e interesses, adoptardo a mesma
‘cultura”, conviverdao harmoniosamente no mesmo “clima”, apesar das
especificidades que os distinguem.

E necessario que a escola se assuma, verdadeiramente, como uma
comunidade educativa, conjugando esforgos para que se instale, conforme
refere Rocha (1196, p. 8) “ndo apenas a sensibilidade e consciéncia mas

também a capacidade de mudancga e de inovagao.”
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Capitulo 3

Supervisao — Um Conceito em (Re)Construcao

154



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

A Supervisao é “uma fungao que exige
uma profunda leitura da escola e do
mundo, uma profunda compreensao dos
limites e das potencialidades do outro entre
os outros, uma forte capacidade de
interaccdao mobilizadora no respeito pela
liberdade e no fomento da cooperagao, (...)
exige conhecimento, experiéncia,
capacidade de relacionamento e

mobilizagao.”

(Alarcao, 2000, p. 20)
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O conceito de supervisao tradicionalmente associado ao trabalho do
professor e a sua interaccdo pedagodgica em sala de aula assume,
actualmente, novos contornos. Citando Alarcdo (2002, p. 231), “a actual
conjuntura sociopolitica em que a escola se insere implica que se lhe atribua
também a dimensao colectiva e institucional e se pense a supervisao (...) em
relacdo ndao sO ao professor, mas aos professores na interacgcdo que
estabelecem uns com os outros no exercicio das suas fungdes, bem como as
repercussdes deste processo na formacado dos alunos e no desenvolvimento
da organizagao.”

A autora remete a nova concepgao de supervisao para uma Vvisao que
engloba dois niveis fundamentais:

a) A formacéao e o desenvolvimento profissional dos agentes educativos
e o0 papel que desempenham no desenvolvimento e na aprendizagem dos
alunos;

b) O desenvolvimento e a aprendizagem organizacionais e a sua

implicacdo na melhoria da qualidade do servigo que a escola presta (Ibidem).

Situando o novo cenario da supervisdo, numa escola caracterizada pela
complexidade dos desafios que lhe sdo colocados, torna-se necessario atribuir-
lhe uma dimensdo mais abrangente. Perante novas e inumeras
responsabilidades, a escola tera de estar apta a dar respostas adequadas e
eficazes com base numa sustentabilidade organizacional de cariz colaborativo,
pressupondo uma supervisdo contextualizada e centrada nas dificuldades
identificadas nos diferentes contextos de trabalho.

Nesta perspectiva, deixa de fazer sentido a abordagem restrita
tradicionalmente atribuida ao conceito de supervisdo, circunscrita a aula, a
formacéo inicial de professores e a sua avaliacdo de desempenho, e torna-se
urgente enquadra-la noutros contextos, alargando o seu ambito como tém
vindo a defender alguns autores (Alarcdo, 2000; Oliveira, 2000; Oliveira-
Formosinho, 2002; S4-Chaves,1997), atribuindo-lhe um sentido mais lato que
engloba a comunidade educativa, no seu todo. Conforme refere GlicKman
(1985, p. 81), “a supervisao € a fungdo nas escolas que junta os elementos

isolados da eficacia do ensino numa acgao global da escola”.
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No sentido de desenvolvermos esta reflexdo sobre alguns dos
pressupostos conceptuais no ambito da supervisdo, defendidos por diversos
autores, analisaremos, de seguida, as suas percepg¢des relativamente a esta
tematica, partindo de uma visdo mais restrita e evoluindo para uma nova

perspectiva mais lata e adequada aos novos contextos.

3.1. Supervisdao: evolugao conceptual e abertura a novas

perspectivas

A supervisdo apresenta-se como um conceito transversal a varios
dominios da actividade humana (politico, econémico, educativo,...) e surge
sempre associado a uma fungdo que tem por objectivo a procura da melhoria
do servico prestado pelas instituicoes.

No cenario educativo, na perspectiva de Vieira (1993, p.60), verificou-se
no passado, uma estreita ligacdo deste conceito a uma imagem de “dirigismo”,
‘imposigao” e “autoritarismo”. A mesma autora adianta que em Portugal,
tradicionalmente, a supervisdo “é¢ de natureza prescritiva e confere ao
supervisor o papel dominante na tomada de decisdes sobre quem faz o qué,
para qué, como, onde e quando”.

Nesta linha de pensamento, Alarcdo (2000, p. 13) refere que “com o
tempo, assim o espero, o termo supervisdo consolidara o seu valor semantico
na terminologia educacional portuguesa, deixando para tras as nefastas
conotagdes que algumas pessoas ainda persistem em atribuir-Ihe”. Julgamos
estar implicita, nesta abordagem, a ideia de controlo e de certo modo, o
caracter fiscalizador ou inspeccionador, que permaneceu durante algum tempo
e possivelmente ainda permanece, associado ao conceito. Alarcdo e Tavares
(2003, p. 145) deixam esta ideia bem clara, quando se referem a este assunto,
nos seguintes termos: “ E, porém, necessario um grande cuidado para que a
actividade de supervisdo, mal entendida, ndo se transforme em inspecgéo e
avaliagao, numa perspectiva de exercicio de poder sobre os outros.”

E sabido que o acto supervisivo se limitou, no passado, a formacao
inicial e a profissionalizacdo em servico dos professores e, segundo Oliveira,
(2000, p. 45) incidia “na orientagdo e avaliagdo das praticas pedagogicas em

contexto escolar”.
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Varios contributos conceptuais tém surgido no ambito da superviséo.
Uns, situam-se a um nivel mais restrito, dependendo do contexto em que sao
mencionados, delimitando a abrangéncia deste conceito, dos quais poderemos
salientar os de Alarcado e Tavares (2003, p. 34) que afirmam que “ensinar os
professores a ensinar deve ser o objectivo principal de toda a supervisdo
pedagogica”. Os mesmos autores (Idem, p. 16) entendem o acto supervisivo,
neste ambito, “como um processo em que um professor, em principio mais
experiente, mais informado, orienta um outro professor, ou candidato a
professor no seu desenvolvimento humano e profissional”. No entanto,
defendem uma mudancga de paradigma no campo da supervisao, atribuindo-lhe
uma conotagao de sentido mais alargado. Numa aproximagao conceptual com
o pensamento de Nérice (1974, p. 29), Alarcdo e Tavares (ldem, p. 145), citam
os contributos deste especialista em Didactica, que passamos a referir: A
supervisao centra-se na “visdo sobre todo o processo educativo, para que a
escola possa alcangar os objectivos da educagdo e os objectivos especificos
da prépria escola”.

Remetendo também para uma visdo mais abrangente do conceito,
Oliveira (Idem, p. 47), entende a supervisdo ‘como um processo de
coordenagao, apoio e decisdo nas areas pedagogicas curriculares e de
desenvolvimento profissional dos actores sociais da escola (professores e
outros agentes educativos).

Incidindo na importdncia do trabalho colaborativo desenvolvido no
ambito do espago escolar, a mesma autora (Idem, p. 51), considera que a
supervisao surge “associada a praticas de planificagdo, organizagao, lideranga,
apoio, formacgao e avaliagado que, incidindo sobre a organizagao escolar, visam
a mobilizacao de todos os seus profissionais numa acgao conjunta e interacgao
dinamica adequada a consecugao dos objectivos da escola.”

Neste ambito Alarcdo (2000, p.19), também reporta a supervisdo para
outros contextos e entende que as competéncias supervisivas, também estéao
associadas a formagao continua de professores e ao desenvolvimento do
processo educativo das escolas. Numa publicagdo posterior, a autora (2003, p.
65) exprime-se da seguinte forma: “Ha outros contextos em que a supervisdo
tem dever de presenca. Refiro-me a supervisdo curricular e a supervisdo como

vertente formativa e como consequéncia natural da avaliagdo do desempenho
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que nao entendo sem que, concomitantemente, se criem condicdes de
aprendizagem e desenvolvimento profissionais, objectivo principal da
supervisao.”

Referindo-se a necessidade de ampliar o ambito da supervisao, afirma
que o objectivo que para ela define, “visa o desenvolvimento qualitativo da
organizacgao escola e dos que nela realizam o seu trabalho de estudar, ensinar
ou apoiar a funcdo educativa, através de aprendizagens individuais e
colectivas, incluindo a formac&o de novos agentes” (Idem, p. 13). E acrescenta,
que os supervisores sao “lideres de comunidades aprendentes e qualificantes”
(Idem, p.14). Esta fungao de lider surge, na concepg¢ao da autora, associada a
ideia de agente facilitador, numa escola em constante processo de
aprendizagem, onde todos trabalham para o mesmo fim e, com base numa
abordagem reflexiva e construtivista, afirma que “ao pensar-se constroi o seu
futuro e qualifica os seus membros” (Alarcao, 2001, p. 19).

Numa alusdo a praticas cada vez mais pertencentes ao passado,
Alarcdo (2000, p.18), afirma que a supervisdo tem sido pensada sobretudo por
referéncia ao professor (em formacéao inicial) e a sua interacgao pedagogica
dentro da sala de aula. Contudo, abre novos horizontes, e enquadra a
supervisdo numa nova dimenséo, afirmando que a actual conjuntura implica
que se lhe atribua, também, a dimensao colectiva e se pense a supervisao e a
melhoria da qualidade que lhe esta inerente por referéncia. Esta abordagem
refere-se, segundo a autora, “ndo s6 a sala de aula, mas a toda a escola, ndo
sO aos professores, isoladamente, mas aos professores na dindmica das suas
interacgdes entre si e com os outros, na responsabilidade pelo ensino que
praticam, mas também pela formacgao e pela educacido que desenvolvem.”

A autora (2003, p. 144) entende que a supervisao se focaliza em dois
niveis: “a) a formacéo (inicial e continua) e o desenvolvimento profissional dos
agentes de educacdo e a sua influéncia no desenvolvimento e na
aprendizagem dos alunos; b) o desenvolvimento e a aprendizagem
organizacionais e o seu impacto na vida das escolas.”

Nesta linha de pensamento, o espago educativo surge, como local de
aprendizagem para todos aqueles que o integram.

Partindo-se do pressuposto de que a escola, ao ser considerada

uma comunidade aprendente e ao atribuir-se ao supervisor a fungdo de
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liderangca/mediacdo dessas comunidades, valoriza-se o desenvolvimento
humano individual e colectivo. Remetendo para as consideracdes de Alarcao e
Tavares (ldem, p. 153), esta valorizagao constitui “a pedra de toque para o
desenvolvimento organizacional”, o que vem confirmar a necessidade de se
redefinir a abrangéncia da supervisao.

Neste enquadramento, sendo a escola, actualmente, considerada como
uma comunidade de aprendentes, todos os seus actores deverdo estar
predispostos a crescer pessoal e profissionalmente. Essa construcédo da
profissionalidade e da valorizacdo no dominio pessoal acontece entre pares,
interagindo, crescendo colaborativamente, estimulando o potencial de cada um
em beneficio de todos.

Sa-Chaves (1997, p.98) considera a supervisdo como “um corpo de
saberes interligados mas organizados, um todo sistematico, cuja racionalidade
intrinseca Ihe confere caracteristicas de totalidade.”

Oliveira-Formosinho (2002 b, p. 24), referindo-se as fungdes da
supervisdo, afirma que a mesma, assenta em trés aspectos essenciais: 0
melhoramento da pratica, o desenvolvimento do potencial individual para a
aprendizagem e a promog¢ao da capacidade de auto-renovagao da
organizagao.”

Seguindo esta linha de evolugdo do conceito de supervisdo nao
poderemos deixar de referir que a recente revisdo do Estatuto da Carreira
Docente, impulsionou a emergéncia de um novo olhar no campo da supervisao.

Com esta alteracao, decorrente da publicacdo do Decreto-lei n® 15/2007
de 19 de Janeiro, as competéncias atribuidas aos designados gestores
intermédios, no desempenho das suas fungdes supervisivas, adquirem novos
contornos e o campo de actuagao passa a exigir novas responsabilidades. De
novo se impde uma reformulacido do conceito de supervisdo, pela amplitude
dos cenarios em que se desenvolve e pelo papel decisivo que o supervisor
assume na avaliagao dos professores que se encontram em periodo probatério

e ainda na avaliagcdo de desempenho para efeito de progressao na carreira.
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3.2. Da supervisao pedagdgica a supervisao escolar

Como ficou claro pelas diferentes abordagens conceptuais
apresentadas, assistiu-se na ultima década, a uma evolugdo do conceito de
supervisdo, que podera estender a sua acgao entre dois polos: a supervisao
pedagodgica e a supervisdo escolar. A supervisdo pedagodgica surge associada
a formacgao inicial e a profissionalizagcdo em servigo, com uma forte vertente de
orientacdo e avaliagdo. Embora o termo supervisdo nem sempre tenha sido
utilizado, entre nés, por referéncia a esta pratica, o certo é que, actualmente, se
encontra perfeitamente generalizado.

O objectivo da supervisdo pedagogica €& apoiar o desenvolvimento
pessoal e profissional dos jovens professores, com base numa reflexdo
sistematica sobre as suas praticas, ao mesmo tempo que vai construindo o seu
conhecimento, a partir de contributos tedricos e da aprendizagem efectuada a
partir da reflexdo sobre as proprias praticas. Desenvolve-se, essencialmente,
no microssistema da sala de aula e visa a melhoria das competéncias
profissionais do jovem professor ou candidato a professor, com vista a
obtencao do sucesso educativo dos alunos.

Sa-Chaves (2000, p. 167) refere-se ao processo de construgdo do
conhecimento com base no pensamento de Schon, afirmando que o mesmo,
“‘ndo reside exclusivamente nas mentes dos formadores, pronto a ser
transmitido ao aprendente em formacéo, mas pode estar oculto nos meandros
da relacdo que os bons profissionais estabelecem com as situacdes e através
da qual procuram solucdes para os problemas”.

Clarifica o pensamento de Schén, acrescentando o seguinte: “(...) se o
supervisor se dispuser a dar voz ao silent game dos seus processos cognitivos
neste exercicio dialogante com a realidade, o aprendente podera, por sua vez,
acompanha-lo nesta compreensdo, sendo, simultaneamente, co-autor dessa
aventura discursiva de construcdo do seu saber pessoal e pragmatico de
intervencgao no real com o fim de o melhorar e inovar.”

Também Alarcdo (2003, p. 67), ao pretender indagar sobre a forma
como o supervisor pode contribuir para a construgdo do conhecimento
profissional e sobre a forma como se devem articular estes dois sectores,

afirma o seguinte: “Em primeiro lugar, pela sua presenga e actuagao, pelo
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didlogo propiciador da compreensdo dos fendmenos educativos e das
potencialidades dos professores, pela monitorizacdo avaliativa de situagdes e
desempenhos. Ou, dito de outra forma: pelo que é e pelo que faz, pelo que diz
e pelo que sabe.”

Ao contrario do que acontecia no passado, o paradigma actual no ambito
da supervisao pedagogica, é o da criagdo de uma relagcdo de proximidade, de
apoio e de facilitagdo na procura de caminhos que surgem por descoberta e
nao por imposicdo. Assim, o supervisor assume o papel de facilitador,
esbatendo-se a imagem de alguém que é detentor do poder, para se assumir
como um elemento que se coloca ao servigo do desenvolvimento do professor.
Juntos, vao reflectindo e partilhando experiéncias e pontos de vista e ambos
vao crescendo e construindo a sua propria profissionalidade. Deste modo, o
processo supervisivo constitui uma oportunidade de desenvolvimento pessoal e
de enriquecimento profissional para ambos.

A ideia de poder deixar de estar centralizada no supervisor para ser
assumida por ambas as partes, conforme se depreende pela posicao defendida
pela autora: “o poder €, de certa forma, partilhado entre os intervenientes na
supervisao, competindo ao supervisor proporcionar um terreno fértil para o
auto-desenvolvimento do professor” (Idem, p. 15).

Como se pode verificar, a pratica da supervisdo pedagogica ligada a
formacao inicial de professores, tem sofrido uma evolugado acentuada ao longo
do tempo. O supervisor € agora visto como um facilitador que utiliza o dialogo e
a reflexdo como estratégia ao servigo do desenvolvimento conjunto, estimula e
valoriza a participacdo activa do formando e adopta praticas colaborativas.
Esbate-se a ideia de hierarquia e poder e emergem praticas de colaboracgao,
reflexdo e accao partilhada, rumo a descoberta de caminhos que conduzam a
melhoria das competéncias profissionais de ambas as partes.

Alarcéo (2003, p. 65) ao pretender apresentar o resultado das reflexdes
que tem vindo a fazer, ao longo de mais de vinte anos, em torno da superviséo

pedagdgica, sintetiza da seguinte forma:

- A supervisdo € uma actividade cuja finalidade visa o
desenvolvimento profissional dos professores, na sua

dimensdo de conhecimento e de acgdo, desde uma
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situagdo pré-profissional até uma situacdo de
acompanhamento no exercicio da profissdo e na
insergao na vida da escola;

- Situando-se ao nivel imediato da accdo sobre os
professores, a actividade de supervisdo tem um valor
que o transcende para atingir a formagéo dos alunos, a
vida na escola, a educacéo;

- A supervisdo é uma actividade de natureza psico-
social, de construgédo intra e interpessoal, fortemente
enraizada no conhecimento do eu, do outro e dos
contextos em que os actores interagem,
nomeadamente, nos contextos formativos;

- A actividade de supervisdo joga-se na interacgdo entre
0 pensamento e a acg¢ao, com o objectivo de dar sentido
ao vivido e ao conhecido, isto €, de compreender melhor
para melhor agir;

- O contexto formativo da supervisdo deve proporcionar
o0 desenvolvimento de capacidades, atitudes e
conhecimentos e o contributo destes para a
competéncia profissional, essa de natureza integrada e
holistica;

- Implicitas nestas funcdes, insere-se a avaliagdo com
predominio da fungao formativa;

- O supervisor é fundamentalmente um gestor e
animador de situagdes e recursos intra e interpessoais
com vista a formacgao;

- A gestdo de situagbes formativas, no contexto da
supervisao, implica capacidades humanas e técnico-
profissionais especificas;

- O desempenho da funcdo da supervisdo, pela sua
natureza, pressupde pré-requisitos e formacao

especializada.

Contudo, o actual contexto educativo conhece novos desafios e a
supervisdo adquire uma amplitude que se estende a toda a comunidade
educativa, adquirindo novas oportunidades de intervengao.

A escola actual desenvolve a sua acgdao num quadro de autonomia que
Ihe confere novos poderes, mas também responsabilidades acrescidas.

Oliveira (2000, p. 48), afirma o seguinte: “ O conceito de escola orientada para
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o reforco da sua autonomia e, nesse sentido, responsavel pela qualidade
pedagogica do projecto educativo que norteia toda a acgdo dos seus
profissionais leva-nos a enquadrar o conceito de supervisdo no contexto mais
amplo da escola, enquanto comunidade educativa, e da sua dinamica
pedagogica e administrativa”.

A autora (Idem, p. 46), referindo-se a abrangéncia do acto supervisivo,
situa-o nas areas “administrativa, pedagdgica, curricular, de acompanhamento
e orientagao profissional’. Remete, a semelhanca de outros autores, para dois
tipos de supervisdo: supervisdo escolar ou geral e supervisdo pedagdgica.
Estes dois cenarios de supervisao, referem-se, respectivamente, a uma visao
mais ampla, em que a acg¢ao se desenvolve, para além do ambito da sala de
aula, estendendo-se a outros contextos educativos, e outra mais restrita que,
conforme nos refere a mesma autora (Idem, p. 47), “inscreve-se num conjunto
mais limitado das actividades orientadas para a organizagéo do ensino e dos
actos pedagodgicos, em contexto de sala de aula.”

Nao sera demais reforgar o precioso contributo da autora que, no ambito
da sua experiéncia na formacao de professores decorrida na década de
noventa, se viu confrontada com a necessidade de clarificar este conceito,
deparando-se com a falta de bibliografia portuguesa direccionada para uma
visdo mais alargada da supervisao, tal como estava a acontecer noutros
paises, nomeadamente, nos Estados Unidos, no Canada e até no Brasil.

Na sequéncia desta nova abordagem do conceito, surgiu também por
parte da autora, a necessidade de identificar quem sao realmente os actores
que numa escola desempenham as funcdes supervisivas, reportando o acto
supervisivo a outros sectores escolares.

Assim, a autora (2000, p. 46), citando Wallace (1991, p. 108) refere-se a
supervisao escolar ou geral, como aquela que se desenvolve “fora da sala de
aula”. E clarifica o seu pensamento afirmando o seguinte: “Poder-se-a entédo
afirmar que ela se inscreve no conjunto de actividades orientadas para a
organizacdo do contexto educativo e o apoio aos agentes da educagao com
vista a concretizacao das orientagdes da escola (desenvolvimento de projectos,
organizacao de actividades paraescolares, relagcdo com a comunidade, gestao

do pessoal, actividades de formagao do corpo docente e auxiliar, etc.).”
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A autora, no sentido de clarificar o papel da supervisdo no
desenvolvimento da escola, recorre ao pensamento de Glickman (1995) e
afirma que “a supervisao escolar é o instrumento aglutinador que permite
reforcar e estimular a coeséo pedagogica da escola” (Ibidem).

Para além da evidéncia dos contextos em que os dois tipos de
supervisao se desenvolvem, a autora faz referéncia a um aspecto fundamental
que contribuiu para a distingdo entre ambos. Se por um lado, relativamente a
supervisao pedagdgica, existe uma diferenca de estatuto entre supervisor e
supervisionado, por outro lado, ao nivel da supervisdo escolar, apesar das
diferengas existentes entre pares, ao nivel da formagao, perfil e experiéncia
profissional, essa diferenga nao é tdo acentuada, o que leva a autora a afirmar
que, neste caso, “ partilham o mesmo estatuto profissional e assumem em
pleno as suas responsabilidades docentes.”

Vista por um prisma global que abrange toda a comunidade educativa, a
supervisdo escolar assume-se como um meio de promover a participagao e
intervengao de todos, ao servico da realizacdo de propdsitos comuns que
levem a melhoria do servigo prestado pela instituigdo. Este clima colegial de
cooperagao e de poder de decisdo, emergente de um quadro de autonomia
que caracteriza a escola actual, veio obrigar a que as estruturas de gestao de
topo se reorganizassem, dando lugar a afirmac¢ao de capacidades de lideranga,
de organizagdo, de iniciativa e de coordenacdo, ao nivel das estruturas
intermédias, envolvendo o colectivo em toda a dinamica da instituicdo. Assim
sendo, a centralidade do acto supervisivo deixa de se situar no individuo, para
passar a abarcar toda a organizagdo escolar. A qualidade das interacgdes
estabelecidas entre os actores educativos na partilha de pontos de vista e na
tomada de decisdes, decorrentes de um direito que o processo de autonomia
Ihes confere, sdo determinantes na construcido de uma cultura de escola de
rigor e de auto-regulacéo que promova o desenvolvimento colectivo. Promover
a qualificagdo dessas interac¢gdes compete ao supervisor, sendo este o ponto
fulcral da sua intervencdo, dado que, através do desenvolvimento das
competéncias do grupo, se atinge a qualificacdo da escola enquanto instituigcao.
Santiago (2000, p. 29) afirma mesmo, que ha uma “estreita interdependéncia
entre a qualificacdo da escola como organizagdo e a qualificacdo dos seus

actores”.
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Reforgcando a ideia de atribuir uma dimensdo colectiva ao acto
supervisivo, Alarcdo (2000, p. 7) afirma que este deve entendido como uma
“accao facilitadora e mobilizadora do potencial de cada um e do colectivo dos
seus membros e, simultaneamente, responsabilizadora pela manutencdo do
percurso institucional tragado pelo projecto educativo da escola.” Assim sendo,
a supervisdo, ao promover a mobilizagdo colectiva, esta, simultaneamente, a
desenvolver atitudes de interacgdo e de responsabilizacdo entre os agentes
educativos e a contribuir para a construgdo de uma escola com identidade,
tendo como referéncia o seu projecto educativo.

Com base nesta abrangéncia atribuida ao acto supervisivo, estendendo-
se a toda a instituicdo, Sa-Chaves e Amaral (2000, p. 82) afirmam que “todos
os professores e gestores pedagogicos sdo, na esséncia destas fungoes,
supervisores aos mais diversos niveis”. Esta cultura de supervisdo
generalizada, tendo como pano de fundo a gestdo das mais variadas situagoes,
leva mesmo Brito (1994, p. 8), a afirmar o seguinte: “Numa escola todos somos
gestores. Gestores do tempo, do espago, do ensino, da aprendizagem, das
verbas, dos conflitos e da imagem (...) gerimos opgdes e geramos a MISSAO
ESCOLA”. Alarcdo e Tavares (2003, p. 145) também comungam da mesma
opinido, pelo que se pode depreender das suas consideragdes: “ldealmente
todos deveriam ser auto e hetero-supervisores e potencialmente todos o serao,
mas € conveniente, (...) que existam membros do corpo docente com fungdes
supervisivas especificas.”

No fundo, atribuiu-se a supervisdo uma perspectiva ecologica, com base
numa cultura de rigor e auto-regulagdo na promog¢ao da qualidade do servigo
prestado pela instituigdo. Uma supervisdo que, segundo Sa-Chaves e Amaral
“coordene, sistematize, oriente e ampare os subsistemas nela existentes (ldem,
p. 83).

Oliveira-Formosinho (2002 a, p. 117) refere-se a supervisdo como “um
processo para promover processos”. De facto, a supervisdo decorre num
cenario em que procura obter o desenvolvimento pessoal e profissional quer
dos actores educativos, incluindo o proprio supervisor, quer da
instituicdo/organizagdo. Deste modo, ao agir sobre cada uma das partes,

automaticamente se contribui para a evolu¢ao do todo.
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Em suma, o acto supervisivo reveste-se, actualmente, de caracteristicas
que lhe atribuem uma acepg¢éo muito mais abrangente, na medida em que a
sua area de intervengdao se alarga ao processo de autonomizacdo e de
desenvolvimento organizacional.

A imagem outrora atribuida ao supervisor que delimitava o seu campo
de acgao a um conceito mais restrito que se resumia a sua interacgdao com o
professor estagiario, surge, hoje em dia, associada a intervencbes mais
generalizadas que se repercutem no funcionamento geral da escola. Vista
como uma comunidade que, no seu todo, luta por atingir objectivos comuns, a
escola actual tem como linha do horizonte, a qualificagdo dos seus actores e,
consequentemente, o seu desenvolvimento enquanto instituicdo. Neste
contexto, o supervisor assume um papel fundamental, observando-se uma
enorme expansdo no seu campo de actuacdo, cabendo-lhe uma
responsabilidade que podera situar-se desde a area pedagdgica ao dominio
organizacional e, utilizando a expressdo de Giroux, poderdao até ser

considerados “intelectuais transformadores”.

3.3. Supervisao reflexiva — A procura do rumo certo

Numa escola que se pensa, se avalia e se organiza, estdo reunidas as
condicbes essenciais para que se estabelecam processos facilitadores de
qualificagdo entre os seus actores e se encare a escola como um sistema de
aprendizagem organizacional continua.

A nocgédo de organizacdo aprendente desenvolvida por Senge (1990)
surge no ambito de um estudo que realizou sobre as organizagdes. Na sua
concepgao atribui-se a organizacdo competéncias no sentido de se
conceptualizar através do pensamento individual, original e livre dos seus
membros. Do mesmo modo, reconhece a organiza¢ao, a capacidade de evoluir
no seu desenvolvimento, fruto da construcido do conhecimento efectuado no
ambito de dindmicas geradoras de aprendizagens individuais e colectivas.
Daqui advém a expressao de organizagdo qualificante, atendendo a que, neste
processo, as pessoas se valorizam, ou seja, se qualificam.

Também Shulman (1997) é considerado um dos autores que tem

centrado o seu estudo em torno desta tematica. O autor enunciou seis
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caracteristicas que se encontram presentes nas comunidades de
aprendizagem e que passamos a enunciar: abordagem de conteudos
geradores de novos saberes; aprendizagem activa; pensamento e praticas
reflexivos; colaboracgdo; paixao e sentido de comunidade ou cultura comum”
(cit. por Alarcao e Tavares, 2003, p. 148).

De acordo com a actual concepgao, o supervisor relaciona-se com 0s
seus pares, numa base de colegialidade e reflexdo partilhando os mesmos
interesses e preocupagdes e, em cada processo supervisivo, surge uma
oportunidade de enriquecimento pessoal e colectivo.

Alarcao (2000, p. 18) ao pretender consolidar esta ideia de partilha e de

interactividade na construcéo de processos formativos, afirma o seguinte:

O agir profissional do professor tem de ser, na
actualidade, realizado em equipa e o conhecimento
profissional dos professores como entidade colectiva (e
ndo ja como individuos isolados) tem de construir-se no
didlogo do trabalho com os outros e na assuncdo de
objectivos comuns. Neste espirito, o professor deixa para
tras o individualismo que o tem caracterizado e assume-se
como parte activa de todo o colectivo. Ao fazé-lo
enquadra-se num processo de formagdo em contexto
profissional, aprende na partilha e no confronto com os
outros, qualifica-se para o trabalho, no trabalho e pelo

trabalho.

Oliveira-Formosinho (2002 b, p.26), salienta que “o supervisor
contemporaneo (...) procura estabelecer uma cultura de trabalho reflexiva e
orientada para o questionamento que desenvolva a independéncia e a
interdependéncia e promova o desenvolvimento de professores capazes de
serem autores de si proprios, responsaveis e empenhados numa auto-
renovacgao colaborativa.” Também Alarcao (2000, p. 16) defende a ideia de que
‘o sujeito escola tem capacidade de desenvolvimento autonomamente
concebido, decidido, assumido e monitorado. Tem capacidade de ter um
projecto, de se pensar a si proprio”. E aponta como indicadores desta mesma
capacidade que o agente educativo tem de se auto-desenvolver num contexto

de autonomia, interactividade e de reflexividade, os seguintes conceitos que

168



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

hoje em dia fazem parte do universo educativo: “projecto, visdo, missao,
politicas, objectivos, estratégias, responsabilidade e co-responsabilidade,
descentralizacdo, contextualizagdo, monitorizagdo, avaliagdo, gestdo da
qualidade e gestdo do curriculo” (Ibidem).

Alarcéo (Idem, p. 17) advoga, ainda, que “se queremos mudar a escola,
temos de a assumir como organismo vivo, dindmico, capaz de actuar em
situacao, de interagir e desenvolver-se ecologicamente e de, nesse processo,
aprender a construir conhecimentos sobre si prépria.” Esta construcdo do
conhecimento designado por Schon de “epistemologia da pratica” surge,
referido pela autora, numa perspectiva muito mais profunda e abrangente
quando a designa de “epistemologia da vida da escola” (Ibidem).

A autora citando Bronfenbrenner (1979) caracteriza os fendbmenos de
desenvolvimento institucional, produzidos pela assimilagdo de novos
conhecimentos, de “aprendizagens transformadoras” e, enquadrando-os numa
perspectiva ecoldgica afirma, com base no pensamento do mesmo autor, que
as mesmas, sao desencadeadas por “desafios exteriores e sua aceitacéo
activa, pelo sujeito em desenvolvimento” (Ilbidem).

A abordagem reflexiva de caracter construtivista passou a ser uma
pratica cada vez mais valorizada nos diferentes contextos educativos, incluindo
a pratica supervisiva. A estratégia da reflexdo surge numa constante interacgéo
entre a acgdo e o pensamento levando a construgao do conhecimento e a
reorientacdo da accdo. Conforme referem Alarcdo e Tavares (2003, p. 35),
“esta abordagem baseia-se no valor da reflexdo na e sobre a acgdo com vista a
construgdo situada do conhecimento profissional” designado por Schon de
epistemologia da pratica.

O pensamento de Schéon que tanto tem influenciado o universo
educativo, nomeadamente no campo da supervisdo, tem sido objecto de
estudo por parte de alguns autores. A relacdo que se estabelece entre
supervisor e supervisionado carece, sistematicamente, de dialogo e reflexao,
no sentido de se encontrar o rumo certo que leve ao aperfeicoamento das
praticas educativas. Trata-se de um processo cuja base fundamental é a
comunicacao, alicercada por uma vertente reflexiva, facilitadora de um
processo de desenvolvimento pessoal e profissional. O supervisor deve criar

condicbes para que a aprendizagem seja consciente, confrontando o
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supervisionado com os problemas, estimulando-o a encontrar estratégias de
intervencgao eficazes, a experimentar solucdes, a reflectir e a avaliar todos os
procedimentos e o resultado da sua acg¢do. Esta construgdo do saber
profissional que Schon designa de artistry permite, conforme refere Alarcédo
(2000, p. 17) “agir em situagcdo”. Esta abordagem da construcédo do
conhecimento profissional deve processar-se de forma contextualizada e
sistematizada e decorre num cenario de “permanente dindmica interactiva entre
a acgao e o pensamento ou a reflexdo” (Ibidem).

Craveiro, (2004, p.49) referindo-se a formacgédo inicial, afirma que é
necessario formar docentes que “aprendam a reflectir sobre a sua pratica, na
expectativa de que aquela competéncia perdure ao longo da vida profissional”.
E, numa abordagem conceptual de professor reflexivo, designa-o como sendo
aquele “que reflecte na e sobre a acgéo, ou seja, aquele que é mentor da sua
prépria investigacao através da acgdo.” E acrescenta que, deste modo, “a
pratica reflexiva adquire um papel primordial por ser um lugar de aprendizagem
e de construgdo do pensamento pratico” (Idem, p.50).

Neste enquadramento, o supervisor assume um papel importante no
desenvolvimento da capacidade reflexiva dos futuros docentes. Neste sentido,
a autora (Ibidem) considera que “os supervisores mais eficazes serdo aqueles
que dominam e pdem em pratica uma série de estratégias interactivas tendo
em vista as necessidades e os estados de mudanga e progressao dos
formandos”. Deste modo, reportando-se ao conceito defendido por Garmston
(2002) no ambito da supervisdo pedagogica, entende-o como “alguém que €&
um mediador do desenvolvimento, como alguém que € catalizador do
crescimento cognitivo e reflexivo dos estagiarios”.

A mesma autora (ldem, p. 51), citando Vasconcelos, (2002) apresenta
um conjunto de competéncias, que designa de “destrezas” que um sujeito em

formacéo reflexiva desenvolve e que |lhe possibilitarao:

a) “fazer o diagnéstico de determinada situagéo ou acontecimento;

b) analisar dados que compilou para conseguir construir uma teoria;

c) avaliar as consequéncias educativas dos projectos e a importancia
dos resultados conseguidos;

d) planear a ac¢ao, antecipando-a com base na analise feita;
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e) relacionar a analise com a pratica, obtendo um efeito satisfatorio;

f) comunicar e partilhar ideias com os seus pares pressupondo trabalho
e discussao em grupo.”

A autora (lbidem) defende, também, que uma formacado inicial de
docentes “que se pretende inovadora e com qualidade, deve desenvolver
capacidades que fagam dos futuros profissionais n&do sujeitos passivos, mas
individuos criativos, criticos, que ganhem gosto pelo trabalho em equipa, pois
esta facilita a aplicagdo de modelos e estratégias reflexivas”. Acrescenta ainda,
que “a qualidade da educacao pressupde profissionais que procurem o saber,
através da pesquisa da sua propria pratica”.

Ao tornarem-se participantes do processo de construgdo/reconstrugao
do seu proprio conhecimento, “os formandos evoluem, valorizam-se como
pessoas e como futuros profissionais, tornando-se mais conscientes sobre o
que fazem e porque o fazem, estando sempre receptivos a refazer
constantemente a sua acgéo.”

Oliveira (1992, p.18) refere que, no modelo reflexivo de supervisdo, é
essencial que a relacao estabelecida entre supervisor e supervisionado, se
traduza “numa comunicacdo aberta e auténtica e em atitudes de
encorajamento, colaboracdo e interajuda”, enfatizando o didlogo como
estratégia privilegiada no processo supervisivo.

Também Garmston (2002, p. 63) defende que no processo de
supervisao “é importante criar espagos de comunicagdao entre formandos e
supervisores e entre formandos e os seus pares” na medida em que, nos
momentos de comunicacéao e reflexdo, as trocas de saberes e questionamento
sobre modos de resolver situacdes da pratica, levam as experiéncias de cada
um, a novas dimensdes e significados”.

Neste contexto, o autor (Ibidem) afirma que a comunicagéo e a reflexao
facilitam “o desenvolvimento de competéncias de resolucdo de problemas ao
provocar a capacidade de reformular a experiéncia, gerar alternativas e fazer
referéncias com base no conhecimento prévio e, ainda, avaliar acg¢des, no
sentido de construir novas aprendizagens”.

Poderemos entdo afirmar que uma abordagem reflexiva “valoriza a
construgdo pessoal do conhecimento e legitima o valor epistemoldgico da

pratica profissional” (Vieira, 1993, p. 238). Assim sendo, a pratica surge como
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“‘elemento de analise e reflexdo” (Marcelo Garcia, 1992, p. 53), entendida como
“fonte de conhecimento, através da experimentacao e reflexao, como momento
privilegiado de integracdo de competéncias, como oportunidade para
representar mentalmente a qualidade do produto final e apreciar a propria
capacidade de agir” (Alarcdo,1996, p. 87).

Ao contrario do que acontecia no passado, o paradigma actual no ambito
da supervisao pedagogica, € o da criagdo de uma relagao de proximidade, de
apoio e de facilitagdo na procura de caminhos que surgem por descoberta e
nao por imposicao.

O supervisor assume o papel de facilitador, esbatendo-se a imagem de
alguém que é detentor do poder, para se assumir como um elemento que se
coloca ao servigo do desenvolvimento do professor. Juntos, vao reflectindo e
partilhando experiéncias e pontos de vista e ambos vao crescendo e
construindo a sua propria profissionalidade. Deste modo, o processo
supervisivo constitui uma oportunidade de desenvolvimento pessoal e de
enriquecimento profissional para ambos.

A ideia de poder deixar de estar centralizada no supervisor para ser
assumida por ambas as partes, depreende-se da posicdo defendida pela
autora: “o poder é, de certa forma, partilhado entre os intervenientes na
supervisdo, competindo ao supervisor proporcionar um terreno fértil para o
auto-desenvolvimento do professor” (Idem, p. 15).

Sa-Chaves, num coléquio subordinado ao tema “Escola Reflexiva e
Supervisao” (In Alarcéo, I., org., 2000, pp. 81-85) fez referéncia a passagem do
“eu solitario” ao “eu solidario”. Atitudes de isolamento que se confinavam a sala
de aula e que caracterizavam as praticas profissionais tradicionais, sao
impraticaveis actualmente.

A escola de hoje deve desenvolver-se com base numa articulagao
sistémica, onde todos se devem empenhar em alcangar objectivos comuns.

O professor é parte integrante de uma comunidade e desenvolve o seu
trabalho numa organizagéao que tem por finalidade promover o desenvolvimento
e a aprendizagem de cada um, numa perspectiva integrada.

E neste contexto que se deve situar o conceito de supervisdo. A vertente

reflexiva deve desenvolver-se com base numa visao partilhada e na anulagao
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do “eu solitario” que nao produzira os efeitos e os resultados obtidos por uma
acgao em parceria.

S6 através de uma accao conjunta em que impere o “eu solidario” sera
possivel construir uma cultura de escola “em que a supervisdo coordene,
sistematize, oriente e ampare os subsistemas nela existentes, ndo como um
desregulado Big Brother, mas através de um tipo de supervisdo autonomizante
de cada subsistema e de cada microssistema” (Sa-Chaves e Amaral, 2000,
p.83).

As autoras mencionadas anteriormente, referem que as estratégias de
reflexdo possibilitam que nos “auto-supervisionemos” ou que “ajudemos a
supervisionar os subsistemas organizacionais da escola” e a ideia de Big
Brother podera traduzir-se num Big Self Supervisor “para quem a auto-
supervisdo se torna numa pratica tdo corrente e tado enriquecedora de si e dos
outros que o eu solidario se tornara decerto num big, big, big eu solidario”
(Idem, pp. 84-85).

Para concluir, ndo restam duvidas que o papel do supervisor numa
escola reflexiva possui uma vertente formativa, cuja finalidade visa a
qualificagdo dos seus membros e, ao mesmo tempo, o desenvolvimento da
organizagao.

Nada melhor que finalizar esta incursdo pelo multifacetado campo de
accao do supervisor, numa escola que se pretende reflexiva, do que explanar,
uma vez mais, o precioso contributo de Alarcao (2002, p. 236) que, de forma

sabia, se refere a esta tematica nos seguintes termos:

O supervisor de uma escola reflexiva (...) situa-se ao
nivel da acgao sobre os elos essenciais no sistema, de
modo a que nenhum desses elos quebre a necessaria
ligacdo entre as partes do todo que é a escola. Esta
atento aos desafios emergentes e faz a leitura das
situagdes.

Joga o seu papel na continua interacgdo entre o
pensamento e a acgdo, com o objectivo de dar sentido (e
apoiar os outros nessa atitude) ao vivido e ao conhecido,
a fim de melhor se compreender para melhor se agir.
Implica-se numa actividade psicossocial, de construcéo

intra e interpessoal, intra e intergrupal, enraizada no
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conhecimento do eu, dos outros e dos contextos em que
actuam. Gere, anima e apoia situagdes e recursos de

formacao.

3.4. O perfil e o papel do supervisor

O supervisor, na acepgao de uma intervengdo mais alargada tem,
necessariamente, de saber estabelecer as relagdes entre reflexao, planificagao,
accao, avaliacdo e monitorizacdo. Para tal, visto pela optica de Alarcao e
Tavares (2003, p. 149), tem de “conhecer a escola, a sua cultura, o seu
projecto, os constrangimentos que a tolhem, os desejos de mudanga e as
forcas inibitérias”. Compete-lhes, para o efeito, “fazer a leitura dos percursos de
vida institucionais, provocar a discuss&o, o confronto e a negociagao de ideias,
fomentar e rentabilizar a reflexdo e a aprendizagem colaborativas, ajudar a
organizar o pensamento e a acg¢ao do colectivo das pessoas individuais.”

O facto do supervisor desenvolver a sua acgdo em contextos de acgao
complexos, requer, da sua parte, segundo os mesmos autores (Ildem, p.151),
capacidades especificas, nomeadamente, “‘comunicativo-relacionais,
observacionais-analiticas, hermenéutico-interpretativas e avaliativas:”

A nova concepgao do supervisor, ao situa-lo em situagdes
organizacionais alargadas, implica da sua parte, ainda segunda a visao dos
autores, “competéncias civicas, técnicas e humanas” que passaremos a
enunciar, apresentando-se as mesmas, agrupadas em quatro grandes tipos:
“a) competéncias interpretativas — incluem a leitura da realidade humana,
social, cultural, histérica, politica, educativa e a capacidade para,
antecipadamente, detectar os desafios emergentes no que concerne a escola e
a educacao e a formacgao;

b) competéncias de analise e avaliagdo — abrangem situagdes, iniciativas,
projectos e desempenhos individuais e institucionais;

c) competéncias de dinamizagdo da formagao — sao indispensaveis ao apoio e
estimulo as comunidades de aprendizagem colaborativa, a mobilizagcdo e
gestdo dos saberes e de estratégias, ao apoio na sistematizagdo do

conhecimento produzido;
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d) competéncias de comunicagédo e relacionamento profissional — sem estas
competéncias, € dificil mobilizar as pessoas, explorar as tensdes entre o real e
o ideal, gerir conflitos e criar a empatia necessaria ao relacionamento
interpessoal construtivo” (Idem, p. 152).

De acordo com a concepgao de Wallace (1991, p. 107), o supervisor é
alguém que “tem o dever de monitorar e melhorar a qualidade do ensino
desenvolvido por outros colegas, numa determinada situacao educativa”.

Também Rangel (2001, p. 57) ao dar o seu contributo no sentido de
clarificar este conceito, denomina-o de supervisor pedagdgico escolar e define-
o da seguinte forma: “O supervisor pedagogico escolar faz parte do corpo de
professores e tem a especificidade do seu trabalho caracterizado pela
coordenagdo — organizagdo em comum — das actividades didacticas e
curriculares e a promoc¢ao e o estimulo de oportunidades colectivas de estudo.”

Por seu lado, Alarcdo (2000, p. 52) clarifica do seguinte modo o seu
conceito de supervisor escolar: “Nao se pretende, porém, que tenha uma
funcdo de inspecgdo, no sentido de verificagcdo da execugdo de politicas
exdgenas a escola. Nao se pretende igualmente que o supervisor se substitua
ao gestor da escola (...). Pretende-se, sim, que, fazendo parte do colectivo da
escola, se responsabilize por organizar, gerir e avaliar a formagéo dos recursos
humanos, com vista a melhoria da qualidade da educacdo, de acordo com o
projecto enddgeno a escola”.

Para Oliveira (2000, p. 47), “um supervisor € sempre um formador que
recorre a modalidades de formacgao/supervisdo especificas e diversificadas
consoante um conjunto de variaveis presentes no contexto supervisivo.”

A autora nas diferentes abordagens efectuadas em torno das
competéncias do supervisor atribuiu-lhe um vasto dominio de acgdo que se
estende a diferentes contextos, a saber: planificagdo, organizagao, liderancga,
avaliagao/apreciacao, apoio, motivacdo, comunicac¢ao e tomada de decisoes.

Torna-se claro, pelas consideragbes apresentadas em tordo desta
tematica, que o perfil de competéncias do supervisor e no caso concreto do
presente estudo, do Coordenador/Sub-Coordenador de Departamento/grupo,
tem de estar a altura dos desafios que lhe séo colocados. Estar habilitado para
uma intervengdo eficaz, criando condigbes para que todos os agentes

educativos, unindo esforgcos através de um trabalho colaborativo e coeso,
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trabalhem em torno de um mesmo objectivo — a construgdo de uma escola com
identidade ou, usando a expressdo de Paulo Freire, uma escola com cara —
que saiba responder aos novos contextos sociais e permanega, a0 mesmo
tempo, aberta a outras dinamicas externas, numa logica de partilha e
crescimento mutuo. A este proposito S4-Chaves (2000, p. 75), refere que o
supervisor deve estar atento as necessidades formativas, as motivagdes, as
capacidades e competéncias profissionais, “por forma a adequar a sua
intervengcdo e comunicagao, ajudando a progredir e a aceder a um saber, um
saber fazer e um saber ser, necessarios a uma intervencao contextualizada e
que so é possivel através de um saber pensar consciente, situado, partilhado.”

Ainda nesta linha de pensamento, a mesma autora (1999, p. 14) refere
que os processos de monitorizagdo da pratica pedagodgica estédo
subentendidos, afirmando que “exercicios ora de aproximacdo, ora de
afastamento, que requerem partiiha de saberes e complementaridade de
competéncias, requerem capacidades para avaliar, para dirigir, para orientar,
para aconselhar e implementar hipéteses de solugdo para os problemas que
colectivamente se enfrentam.”

Reportando-me ao ambito em que este estudo pretende incidir, importa
referir que o acto supervisivo, no contexto circunscrito a acgao das estruturas
de orientagdo educativa e ao papel que o gestor intermédio detém no
desenvolvimento organizacional da escola, se revela fundamental, para que as
interacgcdes se desenvolvam num clima de confianga, interajuda, estimulo e
motivagdo, e para que todos se sintam parte integrante de uma organizagao
que, num acto continuo, necessita de se desenvolver, através de uma
intervencao participada e colaborativa de todos os seus intervenientes.

Para os gestores intermédios, no desempenho dos seus cargos de
coordenacgao, exige-se um perfil adequado e uma formagao especifica, de
modo a que seja capaz de mobilizar e envolver todos os professores na
operacionalizagao das politicas educativas e na concretizagado das orientagdes
definidas no projecto educativo.

Refira-se que nao é uma tarefa facil, atendendo aos conflitos relacionais
que naturalmente surgem nos diferentes contextos educativos, compete-lhe
gerir de forma cuidada e democratica, o0 acompanhamento e a supervisdo na

implementagdo de diferentes projectos e actividades. Compete-lhe, de igual
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modo, identificar caréncias ao nivel formativo e desenvolver esfor¢cos no
sentido de colmatar essas lacunas. Alarcao (2000, p. 19) referindo-se a
reconceptualizagdo da supervisdo e, por ineréncia, a fungao principal do
supervisor no ambito do novo paradigma, refere que, ao supervisor compete-
Ihe “fomentar ou apoiar contextos de formacdo que, traduzindo-se numa
melhoria da escola, se repercutem num desenvolvimento profissional dos
agentes educativos (professores, auxiliares e funcionarios) e na aprendizagem
dos alunos que nela encontram um lugar, um tempo e um contexto de
aprendizagem.”

Considerando o espago educativo, uma comunidade de aprendentes,
cabe-lhe mobilizar os diferentes saberes e fomentar junto dos varios
intervenientes do nucleo que representa, um clima de aprendizagem
colaborativa, facilitando a resolucédo de problemas e dilemas e promovendo, em
interacgado com os orgaos de gestao de topo, o desenvolvimento organizacional
da escola. Segundo Alarcao (2000, p. 19), “em termos ideais (...) toda a escola
deve ser uma comunidade aprendente, norteada pelo seu projecto educativo.”

Amaral, Moreira e Ribeiro (1996, p. 97) referindo-se ao modelo reflexivo
de supervisao ligado a supervisdo pedagogica, afirmam que “ o supervisor é o
facilitador da reflexdo” ajudando no processo de consciencializagdo da sua
accdo, na identificacdo de problemas e na planificacdo de estratégias de
resolucdo dos mesmos. Este processo desenvolve-se “numa base de
colegialidade que enquadra o formando como pessoa capaz de tomar a seu
cargo a responsabilidade pelas decisbes que afectam a sua pratica
profissional”.

Entendendo, actualmente, o acto supervisivo numa perspectiva de
mediacao, reflexdo, interacgdo, mobilizacdo, formacdo e desenvolvimento,
assumindo caracteristicas mais proximas da colaboracédo e da partilha, o que
se pretende € o estabelecimento de uma relagéo de igualdade, de valorizagéo
profissional mutua e a procura conjunta da promog¢ao da qualidade pessoal,
profissional e institucional.

Ao supervisor compete-lhe motivar a agir envolvendo os agentes
educativos que coordenam nas dinédmicas de reflexdo e de mudanga, tendo
como objectivo a melhoria das suas praticas e a qualificagdo do sistema de

ensino.
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A sua accéo, no contexto actual, é vista como uma fungdo multifacetada
que se estende a toda a organizagdo. O seu campo se acgao é de tal forma
abrangente, que leva mesmo Alarcdo (2000, p. 20) a questionar “quem séao
realmente os supervisores?”. E acrescenta o seguinte: “E quase me apetece
argumentar que sao todos, tal é o grau de responsabilidade de cada um pela
auto-aprendizagem e hetero-aprendizagem, pelo auto-desenvolvimento e
hetero-desenvolvimento.” Contudo, considera que, se por um lado, esta visao
transporta em si um fundo de verdade e de desejavel, por outro lado, por si sé
nao a satisfaz, acrescentando que “seria deixar demasiado difusa uma funcao
que exige uma profunda leitura da escola e do mundo, uma profunda
compreensao dos limites e das potencialidades do outro entre os outros e uma
forte capacidade de interaccdo mobilizadora no respeito pela liberdade e no
fomento da cooperagdo, uma funcdo que exige conhecimento, experiéncia,
capacidade de relacionamento e mobilizagao” (Ibidem).

Alarcao (Idem, p. 21) ao pretender situar o supervisor no seu campo de

acgao, que lhe exige cada vez mais responsabilidades, afirma o seguinte:

Pretendo situa-lo num sistema organizativo institucional,
responsavelmente auténomo e conhecedor de si, e,
nesse enquadramento, atribuir-lhe a missdo de
compreender e estimular o potencial contributo de cada
um para o desenvolvimento do colectivo que é a escola
e do cumprimento da sua missdo. Pretendo que ele
assuma o papel de agente do desenvolvimento
organizacional, que deve decorrer em simultdneo com o
desenvolvimento pessoal e profissional dos membros da
organizagdo. Pretendo que, em colaboragdo com os
varios sectores, ele fomente ou apoie contextos de
formacao em exercicio profissional que, traduzindo-se
numa melhoria da escola, se repercutam no
desenvolvimento profissional dos agentes educativos e

na melhor aprendizagem dos alunos.

A autora ao concretizar os varios contextos de ac¢ao do supervisor,
refere que se pode desenrolar “quer ao nivel da integracdo de novos agentes

na profissao, incluindo os estagiarios, quer ao nivel da profissionalizacdo dos
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que, exercendo embora fungdes docentes, se preparam para ser professores
de pleno direito, quer também ao nivel dos membros do departamento
curricular ou de qualquer outro grupo que se constitua ou tenha possibilidades
de vir a constituir-se numa comunidade de profissionais em desenvolvimento e
em aprendizagem” (Idem, p. 19).

Na sua concepg¢ao, as competéncias supervisivas (técnicas e humanas)
sao essenciais e imprescindiveis nos mais variados contextos, nomeadamente,
‘no apoio a elaboracdo de projectos, a gestdo do curriculo, a resolugao
colaborativa dos problemas, a aprendizagem em grupo e a reflexdo formativa
que deve acompanhar este processo, a avaliagdo e monitorizagdo, ao
pensamento sistematico sobre os contextos de formagao e sobre o que é ser
escola” (Ibidem).

Reforcando a ideia da profunda importancia do seu papel, acentua a
necessidade do supervisor proceder a um olhar profundo face a escola,
atribuindo-lhe a “capacidade de passar do nivel de observacdo da realidade
para o nivel da sua compreensio profunda, uma compreensao que, despida
do acessorio, se concentra no amago do seu significado e do seu detonador de
accao” (Idem, p. 21).

A supervisao deve, portanto, conceber a escola na sua totalidade e,
assente na criacdo de um espirito de pesquisa face a melhoria da qualidade da
instituicdo, deve desenvolver-se no ambito de processos formativos
decorrentes de aprendizagens experienciais que conduzam ao
desenvolvimento individual e colectivo.

A fungado supervisiva exige uma grande responsabilidade por parte de
todos aqueles que a assumem. Requer o desempenho de funcdes de caracter
organizativo ao servico da mobilizagdo, do apoio, da coordenagao, da
formagao, da gestédo, no sentido de facilitar a ac¢do dos agentes educativos,
potenciar as suas competéncias e favorecer a concretizacdo das orientacoes
tragcadas no projecto educativo.

Garmston, Lipton e Kaiser (2002, p. 19) consideram que a qualidade do
desempenho dos agentes educativos € influenciada pela cultura da
organizagao e defendem a existéncia de escolas “onde a fungéo de supervisdo
evolua no sentido de uma orientagdo colaborativa e sistémica, onde aprender

acerca do ensino seja responsabilidade de todos”. Defendem como fungdes
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especificas da supervisio, trés aspectos essenciais: promover o melhoramento
da pratica, desenvolver a capacidade dos professores para aprenderem e
ainda, promover a capacidade de auto-renovagao da organizagao.

Na defesa de atitudes reformistas que conduzam a cenarios inovadores,
assentes em processos de questionamento e reflexdo, advogam mesmo que a
supervisao deve ser entendida como um “sistema de mediacdo que modifica a
propria cultura laboral” (Idem, p. 103). Assim, a gestdo da mudanga, podera
ser considerada uma das principais fungbes da supervisdo. Esta mudanca
situa-se a um nivel geral e abrange todas as areas — curricular, pedagdgica,
administrativa e organizacional — tendo como pano de fundo a melhoria da
qualidade da instituicdo. O papel do supervisor neste ambito, passa pela
criacdo de um clima de apoio, partilha, cooperacédo e promog¢ao de uma acgao
conjunta, funcionando como um mecanismo impulsionador na congregagao de
energias e no desenvolvimento colectivo. Assim, os agentes educativos
sentem-se co-autores das dinamicas de mudanga, ao mesmo tempo que véem
reconhecidas e valorizadas as suas accgoes.

Tracy (2002, p. 81) percepcionando a supervisao num contexto de um
ambiente educacional em mudanca, defende que ela “deve acompanhar e
desenvolver-se em harmonia com o caracter em mutagcdo do ensino”. Aponta
alguns desafios que poderdo vir a colocar-se aos modelos de superviséo
actuais, nomeadamente, o conceito alargado de escola, ndo considerando ser
este o unico espago em que a aprendizagem ocorre e a utilizagado de recursos
tecnolégicos que contribuem para a criagdo de ambientes de aprendizagem
mais abertos e mais ricos. Esta evolugdo faz parte da realidade actual das
nossas escolas e leva a que sejam redefinidos os papéis dos actores
educativos, incluindo os supervisores.

Ainda em relacdo aos modelos de supervisdo em vigor e utilizando as
metaforas das janelas e dos muros concebidas por Sergiovanni e Starrat
(1993) para descreverem os seus beneficios e perigos, a autora cita os

referidos autores do seguinte modo:

Os modelos no ensino e na supervisdo sdo muito
semelhantes a janelas e muros. Como janelas, ajudam a

expandir a visdo das coisas, a solucionar problemas e a
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fornecer respostas, dando-nos as bases necessarias para
funcionarmos como investigadores e profissionais da
pratica. Como muros, estes mesmos modelos servem
para nos limitar, para nos obstruir a visdo de outras
concepgdes da realidade, de outras percepcbes e de
outras alternativas.

(Idem, p. 26)

Clarificando esta analogia, refere que os modelos de supervisao
funcionam como janelas quando “ilustram a relacao entre teoria e pratica” (Idem,
p. 27). Na opinido da autora, quando os modelos retratam o lado conceptual e o
pratico da supervisdo, permitem ver, mais claramente, a ligagdo entre teoria e
pratica, ou seja, € possivel descortinar de que forma a teoria “podera ser
aplicada no laboratério da escola, através da janela” (Ibidem)

De acordo com o pensamento de Joyce e Weil (1980) a autora refere que
através das multiplas janelas por onde se pode deslocar e que lhe permitem
visualizar cenarios diferentes, € possivel “expandir os nossos reportérios de
pratica eficaz de uma forma significativa e informada” (Idem, p. 28).

Por outro lado, considera que embora os modelos “tenham muito para
oferecer a nivel de enriquecimento da compreensdo do mundo da supervisao”,
podem-se apresentar, no entanto, como uma ameacga, limitando a compreensao
e a reflexao, podendo transformar as janelas em muros “que bloqueiam a nossa
visdo do mundo exterior’ (Ibidem). Neste sentido, atraidos por um modelo
especifico, poderemos estar perante uma “janela unica” sem a possibilidade de
“circular livremente de janela em janela” (lbidem). Deste modo, a janela
seleccionada, podera transformar-se num muro que nos impede de observar
outros campos da supervisao.

Depois desta curiosa abordagem de Tracy no dominio dos modelos de
supervisdo adoptados, saliente-se que a actuacédo do supervisor se desenvolve
numa perspectiva ecologica, ao nivel global da escola, onde caberéo fungdes de
coordenacao, apoio, facilitacdo, envolvimento, colaboracdo, mediagao, reflexao,
formagdo e avaliagdo, de modo a capacitar a organizagdo para uma
aprendizagem continua. A sua acg¢ao orienta-se, ainda, para a promog¢ao do
dialogo, para a mediacdo de conflitos e para a criagdo de estratégias que

potenciem os recursos existentes. Serdo pois, verdadeiros lideres, dotados de
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uma visdo estratégica que lhes permitam antecipam o futuro, construindo o
presente em fungao dos actuais desafios. Como diria Alarcao (2002, p. 232), “ o
supervisor é, na sua esséncia, um professor, mas um professor de valor
acrescentado”. Ou entdo, um profissional do “humano, em que sdo fundamentais
a relagdo de apoio, de ajuda construtiva e emancipatoria e de animagao da
formagao” (Idem, p. 234).

Alarcao e Tavares (2003, p. 152) considerando a supervisao como uma
area transdisciplinar que recorre a um leque de saberes variados, oriundos das
mais variadas areas, afirmam o seguinte: “Para além da psicologia, da
pedagogia, da didactica, da observagado, da avaliagcdo e do desenvolvimento
curricular, passa a incluir também a gestdo de recursos, a mudanga
organizacional e o desenvolvimento profissional.”

Sendo inegavel que o leque de fungdes supervisivas foi alargado,
consequentemente, as competéncias do supervisor terdo de ser, igualmente,
mais abrangentes. Alarcao (2002, p. 235) destaca as seguintes: competéncias
interpretativas, competéncias de analise e avaliacdo, competéncias de
dinamizacao da formacgao e competéncias relacionais.

Situando a sua acgdo numa fungdo que a autora designa de
“macroscopica”’ (ldem, p. 233), aponta para diferentes contextos onde ela se

podera projectar e que passamos a referir:

a) colaborar na concepgdo do projecto de
desenvolvimento da escola e perceber o que se pretende
atingir e qual o papel que devem desempenhar os varios
participantes;

b) colaborar no processo de auto-avaliagao institucional
e analisar as suas implicagoes;

c) criar ou apoiar condi¢des e culturas de formagao com
predominio para a formagdo através da identificacdo e
resolucdo de problemas especificos da escola numa
atitude de aprendizagem experiencial e,
preferencialmente, no contexto de metodologias de
investigagao-acgao;

d) acompanhar a formagédo e integragdo dos novos

agentes educativos;
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e) colaborar no processo de avaliagdo do desempenho
de professores e funcionarios;

f) dinamizar atitudes de avaliacdo dos processos de
educacdo e dos resultados de aprendizagem obtidos

pelos alunos.

Atendendo a importancia do papel desempenhado pelo supervisor, o
mesmo deve ser dotado de um perfil de competéncias que o habilite a intervir
com responsabilidade e saber, cujo principal papel consiste, numa t&o
complexa tarefa de abrir caminhos que conduzam a criagdo de contextos de
aprendizagem favoraveis ao desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional.
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Parte Il

Investigagao Empirica
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Capitulo 4 — As Questoes da Investigagao/

Procedimentos Metodologicos
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“Os docentes continuam a ser
os actores principais,
apostando no seu saber
técnico como base principal
de seguran¢a, mas também,
no saber relacional, na
partiha e no trabalho

cooperativo.”

Simoées, G.M.J., (2004, p. 78)
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4.1. O problema e a opgao metodolégica

Este capitulo aborda a questdo que desencadeia todo o processo
empirico, para além da descricdo do enquadramento e das opcbes e
procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo de campo, contextualizados
na tematica escolhida para este estudo — Gestao Intermédia — A Supervisao
como Factor de Mediacdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal,
Profissional e Organizacional — Um Estudo de Caso.

O contexto objecto deste estudo € o Agrupamento de Escolas Geragao
XXI, nome ficticio que visa preservar o anonimato do Agrupamento em causa e
as pessoas nele envolvidas. E com esta designacdo que sempre nos
referiremos, ao longo do presente estudo, relativamente ao Agrupamento de
Escolas que seleccionamos e que pretendemos aproximar metodologicamente
a um estudo de caso e que, daqui em diante, sera designado pela sigla AEG
XXI.

Propomo-nos seguir uma abordagem descritiva e interpretativa das
realidades escolares observadas, sobretudo aquelas que directa ou
indirectamente manifestam relagdées com o problema que serve de ponto de

partida para a concretizacdo deste estudo:

Que modalidades de organizacdao e de acgao foram construidas
e/lou adoptadas pelos gestores intermédios do AEG XXI, no ambito da sua
acgao de coordenacgao e supervisao dos respectivos
Departamentos/grupos, de forma a contribuirem para o desenvolvimento

pessoal, profissional e organizacional?

A esta questdo procuraremos dar a resposta possivel, através do
humilde contributo a que nos propusemos levar a cabo, analisando a forma
como cada um dos elementos inquiridos se perspectiva na sua accao de
coordenacgao / supervisdo, e no modo como encara o reflexo desse trabalho no
cenario global da ac¢éo educativa da instituicdo. Nesta perspectiva tentaremos
clarificar se as suas praticas se baseiam em atitudes de

mediacao/coordenacgao/supervisao/liderangca, se procuram incentivar o0
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envolvimento colectivo, promovem o clima relacional e interactivo, a
qualificagdo dos actores educativos e o desenvolvimento organizacional no seu
sentido mais lato.

Nesta linha de orientagcdo, tentaremos analisar e de algum modo
esclarecer, alguns pontos que julgamos essenciais, e que estardo na base de
uma dinamica que se quer contextualizada, adequada as realidades locais e
preparada para dar resposta aos actuais desafios que a sociedade impoe,
optimizando todo o seu potencial, com base numa autonomia que, se por um
lado permite a escola organizar-se de acordo com as suas especificidades, na
definigdo das suas linhas de orientagdo, por outro lado, este facto acarreta
consigo, grandes responsabilidades e uma envolvéncia responsavel e colectiva

na sua concretizacio.

4.2. Objectivos do estudo

O presente estudo surge da necessidade de clarificar alguns aspectos
que nos parecem pertinentes no estudo da Escola, especificamente quanto ao
funcionamento dos Departamentos/grupos e as visbes e dindmicas
desenvolvidas pelos actores educativos que os integram. Nesta perspectiva,

pretendemos atingir os seguintes objectivos:

Objectivo geral:

- Analisar a forma como os Departamentos/grupos se organizam,
avaliar as suas percepcgcoes e clarificar quais as estratégias adoptadas
pelos coordenadores, no sentido de incentivarem a mobilizagao conjunta,
numa légica de parceria, colaboragao e participagao colectiva, assente
num trabalho de mediagao, supervisao e lideranca.

Objectivos especificos:

- Clarificar quais as estratégias adoptadas pelos coordenadores, no

sentido de incentivar a mobilizagao conjunta;
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- Averiguar a forma como os coordenadores perspectivam o seu
trabalho, e que sentido atribuem as fungées que desempenham, tendo em

conta, os diferentes contextos em que a supervisao se aplica;

- Perceber o alcance atribuido ao trabalho que desenvolvem, no seu
sentido mais restrito, circunscrito ao funcionamento do
Departamento/grupo e, por outro lado, numa abordagem mais lata, cuja
visdo ultrapassa esse ambito e se perspectiva de modo global,

abrangendo o desenvolvimento organizacional no seu todo;

- Por ultimo, perceber quais os constrangimentos sentidos pelos
docentes que poderao condicionar a sua ac¢ao, ou, por outro lado, quais
os aspectos que consideram positivos, decorrentes das recentes
transformagoes de que a escola tem sido palco, por forga da publicagao
dos recentes e continuos normativos que vieram alterar,

significativamente, as politicas educativas e a dindmica da escola.

4.3. Formulagao das Hipéteses

Tendo como pano de fundo o enquadramento tedrico, e com vista a dar
resposta a questdo inicial que esteve na origem da presente investigacao,

optamos por formular as seguintes hipoteses:

H1-Os docentes que desempenham cargos de coordenagao e
supervisao péem em pratica, pelo menos com alguma frequéncia, as suas
competéncias relacionais, de modo a que seja possivel construir uma
dindmica de grupo partilhada, solidaria e responsavel, que contribua para

o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional;

H2-Os docentes que desempenham cargos de coordenagao e
supervisao péem em pratica, pelo menos com alguma frequéncia, as suas
competéncias de mediacdao, coordenagao, supervisio e lideranga, de
modo a contribuirem para o desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional;

189



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

H3-Os docentes que desempenham cargos de coordenagao e
supervisao perspectivam a sua acc¢ao, pelo menos com alguma
frequéncia, com base numa visdao abrangente, envolvendo os varios
contextos da escola, de modo a promover o desenvolvimento pessoal,

profissional e organizacional;

H4-O volume excessivo de medidas decretadas pelos recentes
normativos que vieram introduzir significativas alteragcées na dindmica da
escola, dificulta o processo de reflexdo, de adaptagcdao a mudanga e de

incentivo a inovagao, originando significativos constrangimentos.

Empenhar-nos-emos por levar por diante este trabalho de investigagao
e, se por um lado, tentaremos clarificar como se organiza a escola, por outro,
tentaremos analisar o que pensam os seus actores sobre as novas reformas e
como reagem a todo este recente processo de inovagdo e mudanga,
decorrente da definicdo e aplicacdo das novas politicas educativas.

Entendemos que qualquer reforma vinda da administragao central, deve
tentar envolver os professores e, tal como defende Bolivar (2003, p.9), “a
melhoria escolar ndo pode ser ordenada ou prescrita, porque os factores
associados a sua efectiva realizacdo, como o compromisso, a iniciativa ou a
implicagdo, ndo sao objectos de imposigcdo, mas dependem da criagdo de
condigcbes e contextos que favorecam a sua emergéncia.” Neste sentido,
procuraremos saber a opinido dos gestores intermédios envolvidos no estudo.

Pesquisar uma realidade como é a escola, nao é tarefa facil. Se por um
lado, nos consideramos principiantes nestas lides da investigagao, apesar dos
largos anos de experiéncia acumulados na docéncia, por outro lado, também
consideramos que a escola, é palco de multiplas realidades, cuja interpretacao
exige um olhar atento e experiente e uma grande envolvéncia nos diferentes
contextos organizacionais.

A experiéncia pessoal que tenho vindo a desenvolver como docente de
Educacao Especial e como coordenagao do Nucleo de Apoios Educativos que
integram os Servicos Especializados de Apoio Educativo, permitiu-me ocupar

uma posicao privilegiada face a uma visdo integrada perante os varios
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contextos em que a acg¢ao educativa se desenvolve, pela possibilidade que me
tem dado de trabalhar em estreita colaboracdo com todos os conselhos de
docentes (Pré-Escolar e 1° CEB) e com os conselhos de turma (2° e 3° CEB)
onde os alunos com Necessidades Educativas Especiais se encontram
integrados. No ambito dos respectivos Departamentos Curriculares/grupos,
trabalhamos em parceria no acompanhando aos alunos e a familia, na
planificacado, na definicdo de linhas de flexibilizacdo ou diferenciagao curricular,
na aplicagdo de estratégias, na gestado dos recursos existentes na escola e na
comunidade envolvente, na colaboragdo com o Servico de Psicologia e
Orientacédo e com os Servicos de Saude. Nao obstante essa experiéncia,
sentimos que € necessario complementa-la, investindo continuamente num
processo de valorizagao profissional, de modo a permitir uma intervengéo mais
responsavel e conhecedora, capaz de responder as exigéncias actuais,
optimizando o trabalho que nos propomos desenvolver. E neste
enquadramento que situamos este desejo e necessidade de levar por diante
este estudo, fundamentado num levantamento teérico, que, por um lado vem
desafiar determinadas visbes que se tendem a instalar, sobretudo quando
assumimos uma posi¢ao passiva, conservadora e conformista face as
transformacdes vertiginosas que ocorrem a nossa volta, por outro, vem
desencadear mecanismos que nos impulsionam a agir de forma inovadora,
eficaz e adequada aos parametros que a modernidade impde. A este propésito,
torna-se oportuno citar Garcia (1999, p.272), “ nunca como hoje a investigagao
e a reflexdo foram tdo necessarias a Educagéo. Nunca como hoje a acgéo
educativa necessitou tanto de uma fundamentagdo rigorosa e
multirreferenciada”. Por outro lado, é preciso decretar o fim das certezas e
desenvolvermos mecanismo de auto-questionamento e de auto-avaliagdo
sistematicamente.

Neste ambito, consideramos que o sentido da competéncia resulta de
um processo de maturagdo que sO se atinge quando se é capaz de exercer a
reflexao critica e de adoptar um posicionamento avaliativo em relagao as linhas
de actuacao.

Dando continuidade a reflexao sobre os propdésitos que estdo na origem
deste estudo, a experiéncia acumulada, essencialmente, no desempenho do

cargo de coordenadora e a motivacdo que esta area envolve, definiram a
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opcao em centrar este estudo na &rea da coordenagcdo de
Departamentos/grupos, confrontando uma visao pessoal com a de outros
elementos que partiham das mesmas responsabilidades, até porque
consideramos fundamental a necessidade de nos confrontarmos,
sistematicamente, com outros olhares.

Uma investigacéo €, na perspectiva de Quivy & Campenhoudt (1992, p.
29), “ algo que se procura, € o caminhar para um melhor conhecimento, e deve
ser aceite como tal, com todas as hesitacdes, os desvios e as incertezas que

isto implica”.

4.4. O Estudo de Caso — O Agrupamento de Escolas Geragao XXI

Este trabalho insere-se numa abordagem descritiva e interpretativa do
tipo “estudo de caso” tal como € descrito por Ludke e André (1986). Hamel et
al. (1993) também afirma que o “estudo de caso” se aproxima mais de uma
“abordagem” do que de um “método” e, foi com base nestes pressupostos que
utilizamos esta designagao.

Neste enquadramento, a amostra utilizada, da qual falaremos mais
adiante, parece-nos bastante representativa, atendendo a que se trata de um
“estudo de caso’.

Pretendemos situar-nos numa unidade agrupada, focalizando a
investigacdo numa situagao real, particular e unica (Sabirén e Sierra, 1990,
citados por Homem, 1998, p.94).

Foi nossa intencdo representar a realidade estudada, tendo em conta
varios componentes (Woods, 1986), visando descobrir e perceber “o que séo
as pessoas, como se comportam, como interactuam (...) as suas perspectivas,
motivagoes (...) (ldem, p.5).

Estamos conscientes das limitacdes que um “estudo de caso” comporta,
dado que se resume a um estudo circunscrito a uma determinada realidade.
Neste sentido, as conclusdes retiradas nao poderao ser, por si sO, conclusivas,
nem poderao constituir matéria que permita uma generalizagdo aplicavel a
contextos alargados. No entanto, poder&o representar um pequeno contributo a
acrescentar a outros estudos ja efectuados ou futuramente desenvolvidos, em

torno desta mesma tematica.

192



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

4.4.1. Génese da Constituicao do Agrupamento de Escolas Geragao

A constituicdo do AEG XXI remonta ao ano lectivo 2003-04, assente no
principio geral consagrado no Decreto Regulamentar que estabelece o seu

regime:

a estratégia adoptada de agrupamento de escolas do
ensino basico visa tornar mais coerente a rede
educativa baseada em dindmicas locais de associagao,
tendo por base projectos educativos comuns e
procurando superar situagdes de isolamento de escolas
e de exclusdo social, sem perda da identidade prépria
de cada um dos estabelecimentos que constitui o

agrupamento.

(Decreto Regulamentar n°® 12/2000 de 29 de Agosto)

A formacéo e constituigdo de agrupamentos de escolas € algo previsto
pela primeira vez num Despacho Normativo, que ao configurar o ano lectivo
1997/98 “como o ano de preparagao para a aplicagdo de um novo regime de

autonomia e gestao das escolas” determina no seu ponto 1, o seguinte:

Os o6rgaos de administracdo e gestdo dos Jardins de
Infancia e dos estabelecimentos dos ensinos basico e
secundario em exercicio de fungbes no ano lectivo
1997/98 devem, em articulagdo com as Direcgdes
Regionais de Educagdo, participar no processo de
preparagao das condi¢des humanas, técnicas e materiais
do novo regime de autonomia e gestdo das escolas,
designadamente no dominio do reordenamento da rede
escolar, através da apresentagdo de propostas de
associagdo de agrupamentos de escolas, bem como do
desenvolvimento dos respectivos projectos educativos e

regulamentos internos.

(Despacho Normativo n°® 27/97 de 2 de Junho)
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No ano seguinte, o Decreto-Lei n® 115-A/98 de 4 de Maio, consagra no
artigo 5° do Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos
Estabelecimentos da Educacao Pré-escolar e dos Ensinos Basico e Secundario,
a constituicdo dos agrupamentos, define-lhes os objectivos e, no artigo 6°, os
principios a que devem obedecer, remetendo para Decreto Regulamentar
proprio a definicdo dos requisitos que deverao cumprir.

Assim, em 29 de Agosto de 2000 é publicado o Decreto-Regulamentar
n°12/2000 que “fixa os requisitos necessarios para a constituicado de
agrupamentos de estabelecimentos publicos de Educacédo Pré-escolar e do
Ensino Basico, adiante designados por agrupamentos, bem como os
procedimentos relativos a sua criagao e funcionamento”.

Criado o quadro legal e apds cerca de trés anos de experiéncias com a
constituigdo, em todo o pais em geral e na area geografica da DREN em
particular, de inumeros e desorganizados agrupamentos horizontais, eis que a
DREN chama a si o processo de reordenagao da rede escolar e apresenta a
situacado existente no distrito do Porto numa reunido realizada na Maia em
27/3/2003.

No sentido de, de forma concertada, se organizar o mapa de
agrupamento para o concelho em que o AEG XXI se encontra inserido
realizaram-se varias reunides com a presenga do Coordenador do Centro da
Area Educativa e, ap6s varios reajustes, é comunicado através de um oficio-
circular que, por despacho do Senhor Director Regional, foi homologada a
constituicdo de um agrupamento vertical, que viria posteriormente, a dar origem
ao AEG XXI.

Cerca de um més apds esta comunicacdo, toma posse a Comissao
Executiva Instaladora do AEG XXI, ceriménia que tem lugar no Centro da Area

Educativa do Porto, perante o seu Coordenador.

4.4.2. Contextualizagcao socioeconémica do espaco de inser¢ao do
AEG XXI

Trata-se de um Agrupamento Vertical situado numa zona urbana

localizada na regido litoral norte do pais e €& composto por sete
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estabelecimentos de ensino: cinco Jardins-de-Infancia (trés funcionam
separadamente, em edificio prdprio), trés escolas do 1° Ciclo do Ensino Basico,
duas das quais com Jardim-de-Infancia integrado, estando ainda num destes
estabelecimentos implementada uma Unidade de Intervengdo Especializada
para atendimento a alunos com deficiéncias graves e profundas. E ainda
constituido por uma Escola Basica do 2° e 3° Ciclos.

A localizagao dos estabelecimentos de ensino apresenta-se com grande
proximidade as zonas residenciais dos alunos, observando-se a existéncia de
bons acessos.

As zonas de influéncia do Agrupamento sao servidas por arruamentos e
avenidas largas, com boa visibilidade e em bom estado de conservagao nao
evitando, porém, situagbes de congestionamento de transito nas horas de
entrada e saida. As ruas sdo, em geral, bem iluminadas. Toda a zona do
Agrupamento € servida por transportes colectivos de passageiros, dos quais
somente uma minoria pouco significativa de alunos faz uso.

O Agrupamento insere-se numa zona em que coexistem os tipos de
construcao horizontal e vertical, tendo sido alvo, nos ultimos anos, de uma forte
pressao urbanistica, que tem alterado profundamente a paisagem e aumentado
a sua densidade populacional.

Esta regido caracteriza-se por ser eminentemente residencial e
heterogénea em termos socio-econdémicos. A zona piscatéria tem vindo a sofrer
grandes transformacdes, devido ao aumento imobiliario, que arrasta consigo
um tipo de populagdo com caracteristicas sociais, economicas e culturais
completamente diferentes das que eram predominantes na regido, o que tem
vindo a originar uma alteragao significativa no tipo de populacédo e uma mistura
de influéncias que vem alterar por completo a tradicdo e as caracteristicas
muito especificas desta regiao.

No que concerne as actividades econdmicas, predominam os
estabelecimentos de pequeno comércio e servigos, havendo no entanto a
destacar-se a existéncia de superficies comerciais de grandes dimensdes.
Verifica-se a existéncia de pequenas, médias e grandes industrias
vocacionadas para a transformagao, distribuicdo e restauragdo. Também
predominam as pequenas industrias ligadas a actividade piscatoria,

nomeadamente, a rede de frio, conservas e restauro de redes.
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Existem varios equipamentos desportivos e recreativos sendo, no
entanto, claramente escassos, face a dimenséo da populagéo juvenil e as suas
necessidades de movimento e de lazer.

Verifica-se, ainda, a existéncia de algumas instituicdes de indole cultural,

social e de saude.

4.4.3 Administragao e gestao

O AEG XXI no decurso do corrente ano lectivo foi alvo de uma avaliacao
externa, no sentido de formalizar o contrato de autonomia.
Os orgaos que fazem parte do Agrupamento organizam-se do seguinte

modo:

Assembleia — A Assembleia como o6rgao de participagdo e
representacdo da comunidade educativa, € responsavel pela definicdo das
linhas orientadoras das actividades do Agrupamento. No desempenho das
suas competéncias tem a faculdade de requerer a todos os 6rgaos as
informagdes necessarias para cabalmente acompanhar e avaliar o

funcionamento da instituicdo educativa.

E constituida por 14 elementos representantes dos Docentes, Pais e
Encarregados de Educacdo, Pessoal ndao Docente e representante da

Autarquia, e reune em sessao ordinaria uma vez por semana.

Conselho Executivo — O Conselho Executivo, sendo o 6rgao de
administracao e gestdo do Agrupamento nas areas pedagdgica, administrativa

e financeira, € composto pelo Presidente e trés vice-presidentes.

Conselho Pedagégico — O Conselho Pedagégico é o 6rgao de
coordenacdo e orientacdo educativa do Agrupamento, nos dominios
pedagdgico-didactico, orientagcdo e acompanhamento dos alunos, da formagao
inicial e continua do pessoal docente e ndo docente.

E constituido por 20 elementos representantes dos Departamentos do 2°

e 3° Ciclos, do Conselho de Docentes do Pré-Escolar, do Conselho de
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Docentes do 1° Ciclo, do Conselho de Docentes titulares de turma do 1° e 2°
ano (existe apenas um elemento a representar os dois anos de escolaridade),
Conselho de Docentes titulares de turma do 3° ano, Conselho de Docentes
titulares de turma do 4° ano, Nucleo de Apoio Educativo, Directores de Turma,
Pais e Encarregados de Educacgado, Pessoal ndo Docente e representante dos
projectos.

Reune ordinariamente uma vez por més.

Conselho Administrativo — O Conselho Administrativo € o 6rgao
deliberativo em matéria administrativo-financeira do Agrupamento. Nele tem
assento o Presidente do Conselho Executivo, um dos Vice-presidentes e o

Chefe dos Servigos de Administragao Escolar.

Coordenacdo de Estabelecimento — Cada estabelecimento do Pré-
Escolar ou do 1° Ciclo com pelo menos trés docentes titulares de turma, tem
um coordenador que desempenha as suas funcdes em estreita colaboragao
com a Direcgao do Agrupamento.

4.4.4 Corpo discente

Frequentam o Agrupamento 2.211 alunos distribuidos pelos diferentes

niveis do Ensino Basico.

Tabela 3 - Numero de alunos

Nivel Total Alunos/Populagao
Pré-escolar 263 1,0%
1° CEB 964 3,7%
2°e 3°CEB 925 3,7%
Ensino Especial 69 3,1%
Totais 2.221 8,6%
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Existem 69 alunos com Necessidades Educativas Especiais
(NEE), o que representa 3,1% da populagao escolar e que se distribuem

pelos diferentes niveis de escolaridade basica do seguinte modo:

Tabela 4 — Alunos com Necessidades Educativas Especiais

Nivel Total %
Pré-escolar 10 3,8%
1° CEB 25 2,6%
2°e 3°CEB 34 3,7%
Totais 69 3,1%

Para além dos alunos com NEE, existe ainda, um numero alargado de
alunos com dificuldades e reforco de aprendizagem, que ndo existe no Pré-
escolar, e se traduz no 1° ciclo em apoio sécio-educativo e no 2° e 3° Ciclos,
em apoio pedagdgico acrescido, num total de 78 no 1° CEB e de 374 no 2° e 3°
CEB.

Entre o numero de alunos e o racio de professores, a média das turmas
€ composta por 25 alunos.

O insucesso escolar global ainda é elevado em todos os niveis,
destacando-se um indice mais elevado no 3° Ciclo.

Em contrapartida, o abandono escolar no ensino obrigatério é diminuto,
fruto da generalidade dos alunos se sentirem motivados a permanecerem na
escola. No entanto, uma percentagem elevada desiste de continuar os estudos

no Ensino Secundario e optam por ingressar em cursos profissionais.
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4.4.5. Recursos humanos

Tabela 5 - Corpo docente

Niveis Total PQND PQZP Contratados | Racio Alunos/
Professores

Pré-escolar * 14 6 4 2 18,8

1° CEB 67 34 22 11 14,4
2°e 3° CEB 127 87 14 26 7,3
Ensino 8 5 - 3 8,6
Especial

Totais 216 132 40 42 Média (10,2)

* Dois dos Docentes exercem cargos de Coordenagéo de Bibliotecas

4.4.6. Estruturas de Orientagao Educativa

As Estruturas de Orientagao Educativa visam assegurar a concretizagao
do Projecto Educativo, acompanhando eficazmente o desenvolvimento
curricular e o percurso escolar dos alunos, na perspectiva da promocao da
qualidade educativa. Sdo compostas pelo Conselho de Docentes do Pré-
Escolar, Conselho de Docentes do 1° Ciclo do Ensino Basico, Conselho de
Docentes de Ano (1° CEB), Conselho de Docentes de Articulagdo entre o Pré-
Escolar e 0 1° CEB, Conselho de Docentes de Articulacdo entre o0 1° e o0 2°
CEB, Departamentos Curriculares (Linguas, Ciéncias Sociais e Humanas,
Matematica e Ciéncias Experimentais e Expressdes), Sub-Departamentos

Curriculares, Conselho de Directores de Turma e o Conselho de Turma.
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4.4.7. Servigos Especializados de Apoio Educativo

Estes servigos tém como funcdo promover a existéncia de condigcdes
que assegurem a plena integragdo escolar dos alunos, conjugando a sua
actividade com as Estruturas de Orientagdo Educativa. Deles fazem parte o
Servico de Psicologia e Orientagdo que tem como funcido colaborar na
promogado do desenvolvimento cognitivo, pessoal, social e vocacional dos
alunos.

Este Servigos integram, ainda, o Nucleo de Apoios Educativos, cuja
funcao visa contribuir para a igualdade de oportunidades no acesso e sucesso
educativo, promover a integracdo sécio-educativa dos alunos com
Necessidades Educativas Especiais, promover a qualidade e inovagao
educativa, articular as respostas as necessidades educativas com 0s recursos

existentes na comunidade a diversos niveis.

4.4.8. Auxiliares de acgao educativa

Apesar de ndo haver sobrelotacdo dos varios estabelecimentos, estes
debatem-se com uma situacio deficitaria, quanto ao numero de Auxiliares de

Accao Educativa, atendendo a diversidade de funcdes que lhes sao inerentes.

4.4.9. Servigos de secretariado e administrativo

Nao tendo intervencao directa ao nivel pedagdgico, sao estruturas de
rectaguarda essenciais a criagdo de condi¢gdes para o bom desenvolvimento do
processo educativo. Sdo compostos pelos Servicos Administrativos e Servigo
de Accao Social Escolar.

Centralizados na Sede de Agrupamento, desenvolvem todo o trabalho e
desempenham todas as funcbes inerentes a todos os estabelecimentos e

relativas a todos os recursos humanos, e distribuem-se da seguinte forma:
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Tabela 6 - Numero de elementos ligados ao Servigo

Administrativo e Acgao Social Escolar

Quadro Contratados SASE Total
9 3 1 (Quadro) 12

4.4.10. Instalagoes de apoio pedagédgico-didactico

Estdo abrangidos por esta designagéo, todos os que, embora distintos
nas suas valéncias, se encontram ao servico do corpo docente e discente
tendo como objectivo o desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem.
Englobam-se nestas instalagbes as bibliotecas (3), duas das quais, localizadas
nas escolas do 1° Ciclo com maiores dimensdes e uma na escola sede de
Agrupamento (EB 2,3). Também ha que considerar os espacgos de aula (12 no
Pré-escolar, 46 no 1° CEB, 19 dos quais sado contentores (colocados
recentemente pela Autarquia, alegadamente a titulo provisério, para que fosse
possivel implementar as actividades extra-curriculares) e 33 no 2° e 3° CEB, 7
dos quais sao Pré-fabricados), a sala de estudo (0 no 1° CEB e 1 no 2° e 3°
CEB), salas de professores (existem pequenas areas no pré-escolar e 1° ciclo
e dois espagos de dimensdes mais ajustadas no que se refere ao 2° e 3° CEB),
gabinetes de Directores de Turma, gabinetes dos Servigos de Psicologia e

Orientagao (2).

4.4.11. Servigos especificos de logistica

Neste conceito incluem-se todos os servigos especializados que apoiam
a vida da comunidade e garantem as condigdes para o seu funcionamento,

nomeadamente, o posto médico, as reprografias, as papelarias, os refeitérios e

bufetes, os servigos de manutengéo, portarias e centrais telefénicas (PBX).
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4.5. Identificagao de circunstancias funcionais

As informacdes que de seguida se apresentam, surgem na sequéncia da
consulta documental do Projecto Educativo e ainda, do conhecimento pessoal
que possuimos do Agrupamento em estudo.

Sendo o Projecto Educativo o instrumento privilegiado na definicdo das
linhas orientadoras do Agrupamento de Escolas em estudo, reflectindo as
necessidades da comunidade educativa, as estratégias que permitam
solucionar os problemas existentes e as metas que se pretendem atingir,
decidimos integrar esta matéria na caracterizagdao do nosso “estudo de caso”.

Podera ser argumentado que estes dados da analise do P.E., deveriam
surgir mais adiante, confrontando-os com as respostas dos inquiridos. Contudo,
entendemos que para uma caracterizagao cuidada do presente “estudo de
caso”, seria necessario apresentar esta analise neste capitulo, ao mesmo
tempo que se antecipa um conjunto de informagdes sobre dados relevantes
acerca deste Agrupamento, que irdo facilitar a analise comparativa com os

dados recolhidos através do questionario.

4.5.1. Positivas

Alunos

Da histéria relativamente recente de ha cerca de trés décadas a esta
parte, e apesar das condigdes socioecondmicas nao terem evoluido muito, os
resultados registados hoje na area comportamental e do aproveitamento,

tiveram uma evolucgao notéria.

Docentes

Existe a conviccdo de que a existéncia de nucleos de docentes
carismaticos em cada estabelecimento podera constituir uma mais valia na
resolucdo de um dos maiores problemas identificados no Agrupamento e que

se prende com a criacdo do sentimento de grupo e de pertenga ao

202



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

Agrupamento e na criagdo de uma crescente aproximagao entre todos os
docentes.

Por outro lado, a dedicagdo, empenho e competéncia da maioria dos
docentes, aliada a cada vez mais frequente coordenacdo das accdes
educativas, poderdo maximizar a qualidade do servigo prestado pelo
Agrupamento.

A definicao de objectivos realistas e mensuraveis a curto e médio prazo
a par de uma formagao continuada aumentara as competéncias e 0 sucesso
individual.

Do mesmo modo, se a melhoria das condicbes de trabalho se vier a
concretizar e a humanizagcdo e recuperacdo da dignidade da profisséo for
reabilitada, a motivagao funcionara como uma alavanca.

Por ultimo, se o afecto de que carecem grande parte dos alunos do
Agrupamento for compensado com estratégias pedagdgicas em que a empatia,
a afectividade e uma relagdo interpessoal sejam a base do
ensino/aprendizagem, o resultado obtido sera seguramente satisfatério (dados
recolhidos no PEA).

Pais e Encarregados de Educagao

Dos dados conhecidos e recolhidos, constata-se a existéncia de
Associagdes de Pais em todos os niveis de ensino, mas ndao em todos os
Jardins-de-Infancia. Algumas das Associagdes tém assento no Conselho
Pedagdgico e tém mostrado interesse na parceria educativa, essencial a
prossecucao de uma boa parte da solugao de muitos dos problemas existentes.

Registe-se ainda, uma significativa e continuada participagao individual
dos Pais e Encarregados de Educagéo na vida escolar dos seus educandos e

na relacao estabelecida com a Escola (dados recolhidos no PEA).

4.5.2. Negativas

Alunos
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A auséncia do pai, repetidamente sublinhada neste Agrupamento pelo
facto de uma grande parte se dedicar a actividade piscatéria, gera défices de
acompanhamento e desenvolvimento dos alunos, agravado pela inexisténcia
de respeito pela autoridade e pelas regras de conduta social. A este problema,
acrescenta-se a falta de habitos de ocupacdo dos tempos livres, os maus
habitos alimentares, o excesso de tempo dedicado a ver televisdo e os horarios
tardios de deitar. Todos estes factores originam comportamentos graves e
frequentes de indisciplina.

As falhas que se podem hierarquizar sdo: a falta de concentragao, a falta
de autodisciplina e civismo, a falta de organizagdo e dificuldades em
seleccionar a informacao, a falta de autonomia, de habitos de trabalho e de
metodologias de estudo.

Em todas as faixas etarias, a auséncia de uma rectaguarda familiar de
apoio complementar, agrava os défices referidos e contribui para o insucesso.

Se nos remetermos para o retrato social, familiar e econdmico acima
tracado, teremos que compreender a eventual razdo do apontado e
reconhecido desinteresse dos alunos pelas actividades propostas em particular
e pela escola em geral, pelos problemas disciplinares frequentes e que
atravessam todas as faixas etarias e pelos resultados aquém do desejado,
sobretudo no que respeita a iliteracia e as dificuldades de raciocinio légico-
matematico, condicionantes com que se tem que contar para exercer a ac¢ao

educativa.

Docentes

Como factores negativos sao apontados os seguintes aspectos:

- A auséncia de sentimento de grupo e de pertengca ao Agrupamento, a
debilidade de interacgbes pedagdgicas que passam pela sequencializagao,
articulagdo e coordenacgao entre anos e Ciclos, prejudicadas pelo enraizado
trabalho individualista;

- A auséncia de objectivos atingiveis a curto e médio prazo, sem um
plano de formagao continua, especifico e diversificado, abrangendo a area

psico-pedagogica, impede que se atinja o profissionalismo que se pretende;
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- A ndo assungdo e concretizacdo das competéncias legais e
institucionais dos diferentes érgéos da escola e a fraca adesédo aos projectos
institucionais disponiveis, que sdo muitas vezes impostos, ndo favorecem a
melhoria dos resultados obtidos;

- As recentes alteragdes profissionais e da carga horaria, que agravaram
o quotidiano dos docentes, o actual sistema de avaliagdo de desempenho e o
recente normativo de gestdo escolar, criam perspectivas pessimistas na
relagéo entre os pares, agravando-as;

- O deficiente suporte logistico, que passa pelos espacgos fisicos, pelos
equipamentos, pelos auxiliares didacticos, sobretudo no campo informatico,
acrescido da excessiva carga horaria para o funcionamento da organizacao
escolar, ndo fazem vislumbrar as grandes alteragbes desejadas;

- A inexisténcia de condi¢gdes para uma igualitaria avaliagdo externa de
todos os Agrupamentos impedira a possibilidade de se inferir das reais
possibilidades de superagdo do insucesso escolar (dados recolhidos no

Projecto Educativo de Agrupamento).

Pais e Encarregados de Educagao

Pela incipiente formacdo académica que ainda domina a maioria dos
Pais e Encarregados de Educacgéo, o desejado acompanhamento e auxilio ao
estudo, torna-se impossivel de concretizar a médio prazo.

Ressalta, ainda, uma fraca ades&o dos Pais e Encarregados de
Educacdo as Associagdes que o0s representam e uma baixa participagcao nas
actividades desenvolvidas por aquelas ou pela escola. Este facto denota que
ainda nao foi atingido o tal patamar tdo necessario e que tem permanecido no
centro do debate sobre questdes de natureza educativa, que é a abertura da
escola a comunidade e as pontes que deverao ser criadas para que a
interacgao escola-familia seja, definitivamente, uma realidade mais expressiva.
Torna-se urgente identificar, quais as circunstancias que estdo na base desta
questao. Apesar de muito se ter reflectido sobre este assunto, certo é que, por
vezes, estes dois pdlos — escola/comunidade, teimam em permanecer de

costas voltadas.
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4.6. Intervencao Educativa

4.6.1. Principios gerais orientadores da operacionalizagao

- Primado dos critérios pedagogicos sobre os administrativos e
corporativos na definicdo das politicas educativas do Agrupamento;

- Adopcao de critérios equitativos e pedagdgicos na composicdo e
distribuicdo das turmas nos diferentes estabelecimentos do Agrupamento;

- Racionalizacdo e adopcao de critérios de eficacia e eficiéncia
pedagodgica na distribuicdo dos créditos concedidos ao Agrupamento,
mobilizando-os, prioritariamente, para apoio aos alunos e, ainda, na
distribuicdo dos horarios de docentes e ndo-docentes do Agrupamento;

- Racionalizagdo pedagdgica na distribuicdo da carga horaria das
diferentes areas disciplinares e nao disciplinares, integrantes do curriculo

escolar.

4.6.2. Incremento de uma cultura de aprendizagem dos agentes

educativos, tendente a qualificagao da Instituicao

De modo a que a Escola se constitua como uma comunidade de
aprendentes necessaria a melhoria do servico publico que presta a
comunidade que serve, torna-se necessario ter em conta um conjunto de

factores fundamentais:

- Promogdo e valorizagdo da formacdo pela investigagcédo
educacional/inovagao em contexto de trabalho;

- Desenvolvimento de uma cultura de responsabilidade/exigéncia a todos
0s niveis, quer administrativos, quer educacionais;

- Promogao da acgao integrada das diferentes Estruturas de Orientagéo
Educativa e Estruturas de Apoio Educativo;

- Promocdo de actividades de interaccdo dos diferentes
estabelecimentos do Agrupamento;

- Definigdo de critérios e de dispositivos de regulagédo/avaliagdo da

accgao desenvolvida pela Instituicio;
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- Promocgéo da interacgcéo do Agrupamento com o contexto sécio-cultural
em que se insere;
- Criacdo de um clima sécio-profissional e educativo motivador;

- Defesa da dimenséao relacional.

4.7. Caracterizagdao da amostra

Optamos por direccionar o estudo, tendo em conta os quatro niveis de
escolaridade (Pré-escolar, 1°, 2° e 3° Ciclos do Ensino Basico), porque nos
parece importante estabelecer uma analise comparativa, perante cenarios
diferentes, mas onde a supervisdao ao nivel da coordenagdo de
Departamentos/grupos surge de forma transversal, num Agrupamento Vertical
como € o caso do seleccionado para este estudo.

Por outro lado, tendo em conta o actual desejo de inovar, em que as
mudangas se sucedem nas escolas a um ritmo vertiginoso, o papel destes
actores educativos, surgem associados a novos contextos e a novas
responsabilidades, tendo vindo gradualmente a alargar o seu campo de acgéo.

A amostra abrange um coordenador do conselho de docentes do Preé-
escolar, um coordenador do conselho de docentes do 1° Ciclo do Ensino
Basico, um coordenador do Departamento dos Apoios Educativos, quatro
coordenadores de ano, referentes aos quatro anos de escolaridade do 1° CEB,
um coordenador e seis subcoordenadores do Departamento de Linguas, um
coordenador e quatro subcoordenadores do Departamento de Ciéncias Sociais
e Humanas, um coordenador e seis subcoordenadores do Departamento de
Matematica e Ciéncias Experimentais e um coordenador e seis
subcoordenadores do Departamento de Expressdes, num total de trinta e trés
docentes.

Tomando por base os dados recolhidos no questionario, referentes a
amostra seleccionada, procederemos a uma caracterizagcdo mais
pormenorizada, relativamente as variaveis sobre as quais incidiu o processo de
investigacado. Neste sentido, optamos por incluir neste ponto a apresentacao
dos resultados estatisticos referentes a amostra seleccionada, na medida em
que consideramos ser este o espaco indicado para o fazer. A apresentacéo,

analise e discussao dos restantes resultados, fardo parte do préximo capitulo.
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Tendo abrangido, como ja foi referido, uma populacao de 33 gestores
intermédios, a taxa de retorno traduziu-se em 60,6%, o que significa que 20

dos elementos contactados aderiram ao preenchimento do questionario.

Tabela 7 — Distribuicao da populagdao segundo o sexo (ltem 1 do

questionario)
Frequency Percent
Valid Masculino 2 10.0
Feminino 18 90.0
Total 20 100.0

A tabela 7 permite-nos verificar que a variavel sexo apresenta uma clara
preponderancia do género feminino (90%; 18 elementos), seguindo-se o sexo

masculino (10%, 2 elementos).

Tabela 8 — Distribuicdao da populagao segundo a idade (ltem 2 do

questionario)
Frequency Percent
Valid De 26 a 35 anos 1 50
De 36 a 50 anos 10 50,0
Mais de 50 anos 9 45,0
Total 20 100,0

No que se refere a idade, observa-se -se na tabela 8, que 50% dos
inquiridos (10 elementos) tém idade entre os 36 e os 50 anos e 45% (9
elementos) tém mais de 50 anos. Apenas 5% (1 elemento) tém idade entre 26

e 35 anos.
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Tabela 9 — Distribuicao da populacao segundo o tempo de servigo

como docente (Item 3 do questionario)

Frequency Percent
Valid De 10 a 20 anos 2 10,0
Mais de 20 anos 18 90,0
Total 20 100,0

Relativamente ao tempo de servico como docente, verifica-se na tabela
9, que 90% dos docentes (18 elementos) tem mais de 20 anos de servigo e que
10% (2 elementos) tem entre 10 e 20 anos de servigo.

Pela observagdo das duas tabelas anteriores, poder-se-a concluir o
seguinte: como 90% tém mais de 20 anos de servigo, entdo cerca de 95% da
amostra devera ter mais de 45 anos de idade. Este facto vem comprovar que
estes cargos sdo desempenhados por professores mais experientes e com
mais anos de servico docente. Por outro lado, a actual legislacdo (Decreto-Lei
n°® 15/2007 de 19 de Janeiro que vem introduzir profundas alteragcdes ao
Estatuto da Carreira Docente de Educadores de Infancia e dos Professores do
Ensino Basico e Secundario) exige que estas fungbes sejam assumidas por
professores titulares, ou seja, docentes que se encontravam a data do primeiro
concurso para aceder a categoria de professor titular, nos trés ultimos escaldes

da carreira (8°, 9° e 10°).

Tabela 10 — Distribuicao da populagdao segundo o numero de anos a

leccionar no AEG XXI (Iltem 4 do questionario)

Frequency Percent
Valid De 2 a4 anos 2 10.0
Mais de 4 anos 18 90.0
Total 20 100.0
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A tabela 10 permite-nos constatar que 90% (18 elementos) dos
inquiridos se encontra ha mais de 4 anos no Agrupamento AEG XXI. Apenas

10% (2 elementos) esta a leccionar neste Agrupamento ha 4 anos ou menos.

Tabela 11 — Distribuicdo da populagdo segundo o grau académico

que detém (ltem 5 do questionario)

Frequency Percent
Valid Bacharelato 2 10.0
Licenciatura 17 85.0
Mestrado 1 5.0
20 100.0

Como se pode verificar, pela visualizagdo da tabela 11, 90% dos
inquiridos (85%+5%) num total de 18 elementos, tém, pelo menos, a
licenciatura. Apenas 10% (2 elementos) possui o bacharelato. Esta constatacao
podera induzir em erro, dado que estes docentes que se assumem como
bacharéis, tém obrigatoriamente, caso contrario ndo poderia candidatar-se a
professores titulares, de possuir uma especializagdo complementar ou um
complemento de formagao que lhes confere uma equivaléncia a licenciatura, ou

seja, nenhum dos docentes inquiridos €, apenas, bacharel.

Tabela 12 - Distribuicdo da populagido segundo o tipo de

especializagao que possuem (ltem 6 do questionario)

Frequency Percent

Valid Nenhuma 14 70.0
Superv. Pedag./Coord. 2 10.0
Organ. e Desenv. Curric. 1 5.0
Administr. e Gestao Esc. 1 5.0
Orientacédo Educativa 1 5.0
Educacgao Especial 1 5.0

20 100
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A leitura da tabela 12 permite-nos verificar que 30% (6 elementos)
possuiu especializagdo complementar e que 70% dos inquiridos (14
elementos), n&o possuiu qualquer tipo de especializagao.

As orientagbes legais (Decreto Regulamentar n°® 10/99 de 21 de Julho)
apontarem para que a coordenacado dos Departamentos deve ser assumida,
preferencialmente, por docentes detentores de formacéo acrescida numa das
seguintes areas: area de formacgdo especializada de organizagdo e
desenvolvimento curricular ou area de formagao especializada de supervisao
pedagogica e formacado de formadores. Apesar disso, verifica-se, na pratica,
que tal ndo acontece. Pensamos, no entanto, que o elevado grau de
responsabilidade exigido pelo exercicio deste cargo exigira paralelamente a
experiéncia acumulada ao longo dos anos, uma adequada formagédo que
permita uma acgao consciente e conhecedora.

Quanto ao tipo de especializagdo encontramos 10% dos inquiridos (2
elementos) com formagédo na area de Supervisdo Pedagogica/Coordenacgéo,
5% (1 elemento) na area de Organizacao e Desenvolvimento Curricular, 5% na
area de Administracéo e Gestao Escolar, 5% na area de Orientagdo Educativa

e, por ultimo 5% na area de Educacéao Especial.

Tabela 13 - Distribuicdo da populagcdao segundo a sua situagao

profissional (ltem 7 do questionario)

Frequency Percent
Valid PQND 17 85.0
PQzZP 2 10.0
Total 19 95.0
Missing System 1 5.0
Total 20 100.0

Na tabela 13, surgem em destaque (85%), os Professores do Quadro de
Nomeacédo Definitiva (17 elementos). Com a representagdo de 10% (2
elementos), surgem os Professores do Quadro de Zona Pedagdgica. Um dos

elementos inquiridos (5%) nao assinalou a resposta a este item.
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Mais uma vez se confirma, que uma grande percentagem dos docentes

conta ja com uma longa carreira docente.

Se compararmos esta tabela com a tabela 9, referente ao numero de

anos na funcdo docente, e se considerarmos que o inquirido que nao

respondeu se podera enquadrar no grupo dos Professores com Nomeacgao

Definitiva, verificamos que a percentagem de docentes com mais de 20 anos

de servigo € igual a percentagem de docentes que pertencem ao Quadro de

Nomeagéao Definitiva (90%), num total de 18 elementos.

Tabela 14 — Distribuicao da populagao segundo o nivel de ensino

que lecciona (ltem 8 do questionario)

Frequency Percent
Valid Pré-esc./ 1°CEB 4 20.0
2°CEB 10 50.0
3°CEB 6 30.0
Total 20 100.0

Mivel de ensino leccionado

Figura 5 — Grafico representativo do nivel de ensino leccionado pelos inquiridos
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A tabela 14 e o gréfico da figura 5, permite-nos observar, que 50% dos
inquiridos lecciona o 2° CEB (10 elementos), seguido de uma taxa de 30% a
leccionar o 3° CEB (6 elementos) e, ainda, a leccionar o Pré-escolar ou o 1°
CEB, verifica-se uma taxa 20% (4 elementos).

Este resultado era esperado, atendendo a que no Pré-escolar apenas
existe o cargo de Coordenador de Docentes (motivo pelo qual aparece sempre
agrupado aos docentes do 1° CEB, para que nao seja identificado), no 1° CEB,
para além do cargo de Coordenadora de Docentes, existe também o cargo de
Coordenador de cada um dos quatro anos de escolaridade.

Nos 2° e 3° CEB o numero de elementos ligados aos Departamentos e
Sub-Departamentos Curriculares € consideravelmente mais elevado, o que
justifica uma taxa conjunta de 80% (16 elementos) referente aos docentes que
leccionam estes dois ciclos, como se podera verificar no grafico seguinte
(Figura 6).

Grafico referente aos cargos desempenhados por cada docente

(Item 9 do questionario)

Cargo

Rep. do C.0. do Pré-escolar ou do 1° CEB ou Coord. de ano

Subcoordenador de departamento

Coordenador de departamento

Figura 6 — Grafico representativo dos cargos desempenhados pelos docentes
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Assim, com uma taxa de 55% surgem os Sub-Coordenadores de
Departamento, com 25% os Coordenadores de Departamento e com 20%, os
elementos representantes do Conselho de Docentes do Pré-escolar ou do 1°
CEB ou os Coordenadores de ano /1°CEB).

4.8. Fontes de Evidéncia: Instrumentos de recolha de dados

A metodologia adoptada, de tipo quantitativo, baseia-se na aplicagao de
um questionario, efectuado por administracdo directa, “permitindo a
possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder a
numerosas analises de correlagao” entre as variaveis (Quivy e Campenhoudt,
1922, p. 191). Por outro lado, a analise de conteudo da quest&o aberta incluida
no questionario e a consulta e analise documental dos instrumentos que
norteiam a acg¢ao da escola, dos quais destacamos o Projecto Educativo, ao
qual ja nos referirmos anteriormente por uma questdo de contextualizagdo do
assunto em questdo, permitiu-nos também enveredar por uma vida de
investigacao de caracter qualitativo.

Esta metodologia de investigagdo, pareceu-nos complementar e
enriquecer a recolha dos dados mensuraveis ou quantificaveis obtidos pela
aplicacao do questionario na medida em que “enfatiza a descri¢ao, a indugéo, a
teoria fundamentada e o estudo das percepgdes pessoais” (Bogdan, R.; Biklen,
S., 1994). Deste modo, poderemos afirmar, que a opgcao metodoldgica foi de
caracter misto.

A triangulacdo efectuada entre as varaveis, a ja referida recolha
documental (Projecto Educativo, Plano Anual de Actividades, Regulamento
Interno, ...) e a consulta assidua do site do Agrupamento, permitiram obter um
conjunto de dados de caracter qualitativo essenciais, que permitiram
complementar a informacao obtida através da aplicacdo do questionario.

O estudo empirico foi iniciado no més de Janeiro. Os questionarios
foram distribuidos em Abril e recolhidos em meados do més de Maio tendo

sido, posteriormente, objecto de tratamento.
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4.8.1. Estrutura do questionario

A opcgédo pela aplicagdo de um questionario permite colocar a um
conjunto de inquiridos uma série de questdes “relativas a sua situagéo
profissional (...), as suas opinides, a sua atitude em relagdo a opgdes ou a
questdbes humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu nivel de
conhecimento ou de consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou
ainda sobre qualquer ponto que interesse os investigadores” (Quivy, 1992, p.
190).

O inquérito aplicado no ambito deste estudo, encontra-se dividido em
quatro grupos, o ultimo dos quais, se apresenta sob a forma de quest&o aberta.

O | grupo engloba sete questdes e pretende recolher elementos
pessoais e profissionais, nomeadamente, o sexo (questao 1), a idade (questao
2), o tempo de servigo na fungado docente (questdo 3), o numero de anos de
permanéncia no Agrupamento (questdo 4), as habilitagbes académicas
(questdao 5), a area de especializagdo que a legislagdo prevé para o
desempenho destes cargos e que eventualmente possam ter desenvolvido no
campo da supervisdo pedagdgica, organizagao e desenvolvimento curricular,
formagdo de formadores ou outra (questdo 6) e, por ultimo, a situagao
profissional dos inquiridos (questao 7).

O Il grupo refere-se a actividade docente no Agrupamento e pretende
obter dados acerca do nivel de ensino que leccionam (questado 8) e o cargo que
desempenham (questao 9).

Na questao 8, relativamente ao nivel de ensino que lecciona, incluiu-se
em simultédneo, os dois niveis (Pré-escolar e 1° C.E.B.), dado que so6 existe um
elemento ligado ao Pré-escolar e que, se referido separadamente, seria
identificado de imediato.

Pelo mesmo motivo, em relagédo a questdo 9 e no sentido de preservar a
confidencialidade dos dados recolhidos e a nao identificacdo dos docentes em
causa, optou-se por incluir conjuntamente os cargos de coordenagao dos
docentes do Pré-escolar (um elemento), do 1° Ciclo do Ensino Basico (um
elemento), e os de coordenacgao de ano ligados ao 1° Ciclo do Ensino Basico

(quatro elementos).
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Atendendo a que os dois primeiros cargos referidos sdo desempenhados
apenas por um elemento, nao faria sentido estar a referi-los individualmente,
uma vez que, deste modo, ndo seria possivel respeitar o principio do
anonimato subjacente a este estudo.

Neste Il grupo, o questionario incidiu, ainda, na obtengdo de dados
referentes ao numero total de alunos (questao 10) e ao numero médio de horas
semanais dedicadas exclusivamente a preparagao de aulas (questao 11).

Consideramos, ainda, oportuno recolher elementos relativos ao numero
médio de horas semanais dedicadas, simultaneamente, as aulas, a sua
preparagao, as reunides, a elaboracado/implementacdo de projectos e ao
atendimento aos Encarregados de Educacéao (questao 12).

No sentido de estabelecer um paralelismo entre algumas das actividades
inerentes a funcao docente e a frequéncia exercida por cada um dos inquiridos
na sua concretizacao, definiu-se quatro tarefas, as quais foram atribuidos cinco
niveis temporais (A= uma vez por semana, ho minimo; B= uma ou duas vezes
por més; C= uma vez por periodo escolar; D= uma vez por ano escolar; E=
nunca), com o objectivo de averiguar quais as tarefas que exigem uma maior
disponibilidade de tempo (questao 13).

De modo a analisar qual o sentido atribuido ao cargo de coordenador(a)
/supervisor(a), definiu-se um conjunto de oito afirmagdes em que os inquiridos
terdo de assinalar se consideram ser verdadeiras ou falsas (questao 14).

O Il grupo refere-se ao perfil de competéncias do(a) coordenador(a)
(questao 15) que por sua vez, é subdividido em trés sub-grupos: competéncias
de ambito relacional, competéncias de
mediacao/coordenacgao/supervisao/liderangca e, por ultimo, competéncias na
promocao do desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional. Os
inquiridos terdo de assinalar perante quatro niveis distintos (muitas vezes, as
vezes, raramente e nunca), qual o que melhor se ajusta ao seu perfil.

Neste grupo do questionario, julgamos ter abordado os diferentes
contextos em que o trabalho de coordenacgao/supervisdo se desenvolve e
analisar a forma como os docentes se perspectivam no desempenho das suas
fungdes.

Por ultimo, o IV grupo apresenta uma questao aberta (questdo 16), cuja

opcao se prende com a pretensao de que os docentes se pronunciem sobre as
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grandes transformacgdes verificadas recentemente no cenario educativo das
nossas escolas, decorrente da publicacdo de diferentes normativos,
nomeadamente o Regime de Concurso de Professores, o prolongamento do
horario no Pré-escolar com a concretizagdo das actividades de apoio a familia
e no 1° C.E.B. com a implementacdo das actividades de enriquecimento
curricular (Inglés, Educacado Fisica, Expressdo Plastica, Educacdo Musical,
Cidadania, ...) a revisdao do Estatuto da Carreira Docente, o Concurso de
Professor Titular, o Regime de Avaliacdo de Professores, as novas regras
definidas para a Educacéo Especial, o Estatuto do Aluno e o diploma sobre o
novo regime de Autonomia, Administragcao e Gestao Escolar.

Todas estas medidas vieram desencadear uma nova dinamica na escola
mas, por outro lado, vieram criar alguma instabilidade, decorrente de
mecanismos desencadeados pelas reaccbes de resisténcia a mudanca,
sobretudo originadas pelo volume das alteracbes efectuadas e, ainda, por
terem surgido de forma consecutiva, sem dar tempo a que os agentes
educativos desenvolvessem um processo gradual de adaptacéo e de reflexéo,
absolutamente necessario perante tdo vastas medidas reformistas.

Além disso, o facto de algumas das medidas terem alterado
profundamente alguns dos direitos adquiridos ao longo dos anos, agravado
pelo processo impositivo como foram implementadas, fechando a possibilidade
de abertura ao didlogo e a negociagao, vieram estimular a necessidade dos
agentes educativos se manifestarem, dando eco a uma revolta impar na
histéria da Educacgéo. Atendendo a que o ano de 2008 ficou assinalado como
um marco de referéncia face a necessidade dos docentes manifestarem o seu
descontentamento, conforme se verificou pela esmagadora manifestagcéo
ocorrida em Lisboa, julgamos pertinente, dar voz aos gestores intermédios
inquiridos e permitir que se manifestem sobre estas reformas e sobre a forma
como elas interferiram no seu trabalho de Coordenadores e de Sub-
Coordenadores dos respectivos Departamentos/grupos. Passamos a referir o
teor da questido em causa:

Faga um breve comentario (maximo 15 linhas) sobre as recentes
transformacdes que temos vindo a assistir na dindmica da escola, decorrentes
da publicagdo de sucessivos normativos, referentes ao processo de

desenvolvimento organizacional da escola. Pode e deve salientar aspectos que
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considere positivos e negativos na implementagao das politicas educativas e
que entenda terem contribuido, ou ndo, para uma mudanga significativa na
promogao e valorizagao do sistema de ensino. Sintetize, referindo-se a forma
como toda essa mudanga influenciou o seu desempenho enquanto elemento
da comunidade educativa, particularmente, no cargo de gestao intermédia que
exerce actualmente.

O espacgo reservado a questdo aberta proporcionou o registo dos
aspectos que os inquiridos considerem positivos e que, de algum modo,
possam ter contribuido para uma mudanga significativa na promogao e
valorizag¢ao do sistema de ensino.

Deste modo, os docentes puderam dar expresséo as suas opinides, aos
constrangimentos sentidos, mas também, possibilitou o registo dos aspectos
que consideram positivos e permitiu, ainda, uma reflexdo sobre o modo como
esta mudancga, influenciou o desempenho das suas fungoes.

Os questionarios foram distribuidos pessoalmente aos inquiridos dos
diferentes estabelecimentos de ensino que integram o AEG XXI| durante o més
de Abril, tendo sido solicitada a sua devolucéo até meados do més de Maio.

Esta distribuicdo foi precedida da respectiva autorizagao concedida pelo
Presidente do Conselho Executivo do Agrupamento, que se revelou
extremamente cooperante e receptivo a esta iniciativa, tendo de imediato
disponibilizado os horarios de atendimento dos docentes em causa, para que
0s pudéssemos contactar no periodo nao coincidente com a componente
lectiva.

Também da parte dos docentes contactados verificamos uma grande
disponibilidade e o facto de termos criado um clima de proximidade e de
alguma cumplicidade através do contacto pessoal, permitiu-nos acreditar que,
possivelmente, obteriamos uma maior participacdo. Infelizmente, a
percentagem de retorno dos questionarios ficou aquém das nossas
expectativas, tendo-se saldado em 60,6%. Apesar de tudo, ndo poderemos

deixar de considerar uma amostra razoavel.
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Capitulo 5 — Apresentacao, Analise/Discussao

dos Resultados
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“Sao os actores no interior de
um sistema que fazem da
organizacgao aquilo que ela é.

Por isso, é importante
compreender a percepgao que
estes tém da sua atmosfera de
trabalho, a fim de se conhecerem
os aspectos que influenciam o seu

rendimento.”

(Brunet 1992)
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5.1. NOTA INTRODUTORIA

Os dados que apresentamos referem-se aos resultados obtidos pela
aplicacdo de um questionario a 33 docentes que exercem cargos de
Coordenacao/Sub-Coordenacado de Departamento/grupo, ligados a gestéao
intermédia e desenvolvem a sua actividade no Agrupamento de Escolas
Geragao XXI. Dos gestores intermédios contactados, apenas 20 aderiram ao
seu preenchimento.

Os resultados expressos serdo, tanto quanto possivel, apresentados de
modo a estabelecer uma ligagao légica com o problema de investigagcdo em
causa e, por outro lado, serdo efectuadas as correlagdes possiveis entre as
diferentes variaveis.

O processo utilizado baseou-se na constituigdo de uma base de dados,
de acordo com o programa estatistico utilizado: SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences), cujos resultados s&o reproduzidos e organizados em
tabelas, complementados com processos correntes da estatistica descritiva.

Com base nas ideias defendidas por Cervo e Bervian (1993),

consideramos que este tipo de procedimento permite o seguinte:

a) A concentragdo do maior numero possivel de informagdo num menor
espaco de tempo;

b) A visualizagdo dos fendmenos através da sua representagao material
figurada;

c) Facilita uma melhor comparagéo dos dados.

Pontualmente, também recorreremos a representacdo dos dados
através de graficos, de modo a facilitar a leitura e interpretacéo dos resultados
obtidos.

Foram efectuados os cruzamentos possiveis e que consideramos mais
significativos entre as diferentes variaveis, tendo sido objecto de triangulacao,
os itens relacionados com a caracterizacdo dos sujeitos e os referentes a

actividade docente no Agrupamento.
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No sentido de clarificar o modo como se organizam e como
perspectivam a sua accao, optamos por apresentar os resultados obtidos
parcelarmente, relativamente a trés grupos que indicam as caracteristicas que
se enquadram no trabalho que cada um desenvolve, nomeadamente, no que
se refere as competéncias de ambito relacional, competéncias de
mediagao/coordenagao/supervisao/liderangca e, ainda, competéncias na
promocgao do desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

Registamos, ainda, reportando-nos ao item de resposta aberta, os
comentarios acerca dos recentes e sucessivos normativos que vieram
introduzir profundas alteragdes no cenario educativo, com reflexos inevitaveis
no exercicio da actividade docente, particularmente no desempenho dos
cargos em que este estudo assume uma especial incidéncia. Pretendia-se que
os inquiridos se manifestassem referindo a sua opinidao pessoal sobre a forma
como as novas politicas educativas contribuiram ou nao, para uma mudanga
significativa na promogéo e valorizagdo do sistema de ensino e que tipo de
influéncia exerceram no desempenho das suas funcdes.

Mantivemos como linha orientadora do nosso percurso a questido de
partida que esta na base deste projecto de investigacdo, ou seja, tentar
descortinar que modalidades de organizagdo e acg¢ao foram construidas
e/ou adoptadas pelos gestores intermédios do AEG XXI, no ambito da
coordenagcao e supervisao dos respectivos Departamentos/grupos, de
forma a contribuirem para o desenvolvimento pessoal, profissional e
organizacional.

Longe vai o tempo em que a escola e os seus actores permaneciam
fechados sobre si proprios, alheios a qualquer processo de avaliacdo tanto de
caracter interno como externo. Actualmente, a qualidade do servigo publico que
presta, impde-se como condicdo essencial ao seu processo de
desenvolvimento. A responsabilidade, a interaccao e a prestacdo de contas
perante os resultados individuais e colectivos, fazem parte da realidade de
qualquer organizagao escolar.

E neste cenario que o papel do coordenador ligado & gestdo intermédia
assume um caracter crucial no incentivo a mobilizacdo dos elementos que
coordena, na procura de solucdes eficazes e no continuo investimento na

promocao da qualidade do sistema de ensino.
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E esta responsabilidade acrescida de participar e de incentivar a
participacdo colectiva que faz do coordenador/supervisor um elemento
estratégico na construgcdo de uma escola que se adeque as novas exigéncias

que a sociedade impde, abrindo, simultaneamente, as portas do futuro.

5.2. Continuagado da apresentagao, analise / discussao dos dados

obtidos no estudo empirico

Conforme ja referimos no capitulo anterior, os dados estatisticos que
directamente se relacionam com a amostra do presente estudo, foram
apresentados oportunamente no capitulo 4, quando procedemos a sua
caracterizagao (ponto 4.7. - caracterizagdo da amostra), por entendermos ser o
espacgo mais indicado para o fazer.

Neste capitulo daremos continuidade a apresentagao, analise/discussao

dos restantes resultados obtidos.

Analisando o numero médio de alunos por nivel leccionado (ltem 10

do questionario):

- Pré-escolar ou 1° CEB — média de 22,75 alunos, com um desvio padrdo de
2,22.

- 2° CEB - média de 71,17 alunos, com um desvio padrao de 35,97 —
implicando uma grande variabilidade, a que se junta dois valores aberrantes,
que foram retirados nesta analise da média: um caso com 206 alunos (outlier

moderado) e outro com 252 alunos (outlier severo).

- 3° CEB — média de 95,5 alunos, com um desvio padréao de 28,62 — implicando

uma variabilidade razoavel.
Analisando o numero médio de horas que estes gestores

intermédios utilizam a preparar aulas, por nivel leccionado (Item 11 do

questionario):
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- Pré-escolar ou 1° CEB — média de 4,5 horas, com um desvio padrao de 1,73

— implicando uma grande variabilidade.

- 2° CEB — média de 4,63 horas, com um desvio padrdo de 1,06 — implicando
uma variabilidade razoavel, a que se juntam dois valores aberrantes, que foram
retirados nesta analise da média: um caso com 12 horas e outro com 14 horas

(ambos outliers severos).

- 3° CEB — média de 7,8 horas, com um desvio padrao de 3,19 — implicando
uma grande variabilidade, a que se junta um valor aberrante, que foi retirado

nesta analise da média, com 20 horas (outlier moderado).

Conclui-se que, para a populagdo, ndo ha uma diferencga
estatisticamente significativa (p = 0,901) entre as médias de horas dispendidas
na preparacao de aulas, pelos grupos que leccionam no Pré-escolar ou 1° CEB
(= 4,5 horas) e no 2° CEB (4,63 horas).

Tabela 15 — Group Statistics

Group Statistics
Nivel de ensino que Std. Std. Error
lecciona N Mean Deviation Mean
N° médio de horas Pré-escolar ou 1° CEB 4 450 1,73 87
semanais de preparagdo  3° CEB 5 7.80 3,19 143
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Tabela 16 — Independent Samples Test

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interv al of the
Sig. Mean Std. Error Diff erence
F Sig. t df (2-tailed) Difference | Difference Lower Upper
N° médio de horas Equal v ariances
semanais de preparagéo assumed 833 1383 - 157 10 878 -13 180 -1,90 1,65
de aulas Equal v ariances not
assumed -,132 4,168 ,901 -13 ,94 -2,70 2,45
Tabela 17 — Group Statistics
Group Statistics
Nivel de ensino que Std. Std. Error
lecciona N Mean Deviation Mean
N° médio de horas Pré-escolar ou 1° CEB 4 4,50 1,73 ,87
semanais de preparagéo  2° CEB 8 4.63 1.06 38
Tabela 18 — Independent Samples Test
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) Difference | Difference Lower Upper
N° médio de horas Equal v ariances
semanais de preparago assumed 3,454 ,105 -1,844 7 ,108 -3,30 1,79 -7,53 ,93
de aulas Equal v ariances not
assumed -1,976 6,339 ,093 -3,30 1,67 -7,33 ,73
Tabela 19 — Group Statistics
Group Statistics
Nivel de ensino que Std. Std. Error
lecciona N Mean Deviation Mean
N° médio de horas 2° CEB 8 4,63 1,06 ,38
semanais de preparagdo  3° CEB 5 7,80 3,19 1,43
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Tabela 20 — Independent Samples Test

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interv al of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) Difference | Difference Lower Upper
N° médio de horas Equal v ariances
semanais de preparacdo  assumed 13,690 ,004 -2,648 1 ,023 -3,18 1,20 -5,81 -,54
de aulas Equal v ariances not
assumed -2,150 4,558 ,090 -3,18 1,48 -7,08 73

Considerando um nivel de significancia de 5%, também se pode
concluir, para a populagdo, que nao existe diferenca estatisticamente
significativa entre as médias de horas dispendidas na preparagdo de aulas, nos
grupos que leccionam no Pré-escolar ou 1° CEB e no 3° CEB (p = 0,093), nem
entre os grupos que leccionam no 2° CEB e no 3° CEB (p = 0,09), assumindo

variancias desiguais na populagao.

Analisando o numero médio de horas que estes gestores
intermédios passam na escola, por nivel leccionado (ltem 12 do

questionario):

- Pré-escolar ou 1° CEB — média de 28,25 horas, com um desvio padrdo de
1,26 horas.

- 2° CEB — média de 27,7 alunos, com um desvio padrao de 3,23 horas.

- 3° CEB — média de 30 horas, com um desvio padrao nulo, se retirarmos os
outliers severos, que sédo constituidos por 2 casos, um com 28 horas e outro

com 32 horas. Se fossem incluidos, teriamos um desvio padrao de 1,26 horas.
Tabela 21 — Group Statistics

Group Statistics

Nivel de ensino que Std. Std. Error

lecciona N Mean Deviation Mean
N° médio de horas Pré-escolar ou 1° CEB 4 28,25 1,26 ,63
semanais que passa na 2° CEB 10 27,70 3,23 1,02
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Tabela 22 — Independent Samples Test

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interv al of the
Sig. Mean Std. Error Diff erence
F Sig. t df (2-tailed) Diff erence | Difference Lower Upper
N° médio de horas Equal v ariances
semanais que passa na assumed 6,212 ,028 ,324 12 , 752 ,55 1,70 -3,15 4,25
escola Equal v ariances not
assumed ,458 11,961 ,655 ,55 1,20 -2,07 3,17
Tabela 23 — Group Statistics
Group Statistics
Nivel de ensino que Std. Std. Error
lecciona N Mean Deviation Mean
N° médio de horas Pré-escolar ou 1° CEB 4 28,25 1,26 ,63
semanais que passana  3°CEB 6 30,00 1,26 52
Tabela 24 — Independent Samples Test
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Diff erence
F Sig. t df (2-tailed) Diff erence | Diff erence Lower Upper
N° médio de horas Equal v ariances
semanais que passa na assumed ,119 ,739 -2,148 8 ,064 -1,75 ,81 -3,63 ,13
escola Equal v ariances not
assumed -2,150 6,605 ,071 -1,75 ,81 -3,70 ,20
Tabela 25 — Group Statistic
Group Statistics
Nivel de ensino que Std. Std. Error
lecciona Mean Deviation Mean
N° médio de horas 2° CEB 10 27,70 3,23 1,02
semanais que passa na 3° CEB 6 30,00 1,26 52
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Tabela 26 — Independent Samples Test

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interv al of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) Difference | Difference Lower Upper

N° médio de horas Equal v ariances
semanais que passa na assumed 9,892 ,007 -1,649 14 121 -2,30 1,39 -5,29 ,69
escola Equal v ariances not

assumed -2,008 12,690 ,066 -2,30 1,15 -4,78 18

Em todas as comparagdes entre as médias de horas passadas na
escola, entre os grupos que leccionam no pré-escolar ou 1° CEB, no 2° CEB e
no 3° CEB, verifica-se que n&do ha diferengas estatisticamente significativas na

populagao, para um nivel de significancia de 5%.

Analisando a frequéncia com que sao realizadas as seguintes

tarefas fora das reunides ordinarias (Item 13 do questionario):

Tabela 27 — Tempo dispendido na preparagao de aulas

Frequency Percent
Valid 1 vez por semana 16 80.0
1 ou 2 vezes por més 2 10.0
1 vez por periodo escol. 2 10.0
Total 20 100.0

Ao observar a tabela 27, verifica-se que 80% dos inquiridos (16
elementos) preparam as aulas com a frequéncia de uma vez por semana e
10% (2 elementos), uma ou duas vezes por més.

A mediana é uma vez por semana, sendo de notar que ha quem consiga

preparar aulas s6 uma vez por periodo.

Tabela 28 — Cruzamento de dados relativamente a frequéncia com

que os inquiridos preparam aulas, por nivel de ensino
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1 vez por
semana no 1 ou 2 vezes por 1 vez por
minimo meés periodo escolar
Pré-escolar ou
1° CEB 2 1 1
2° CEB 9 1
3°CEB 5 1

Constata-se pela observacdo da tabela 28 que a maioria dos docentes
necessita de preparar aulas com a frequéncia de pelo menos uma vez por
semana.

Ao nivel do Pré-escolar e 1° Ciclo do Ensino Basico, num universo de 4
inquiridos, 50% necessita desta periodicidade na preparagao desta actividade.
Com maior incidéncia, verifica-se que no 2° Ciclo do Ensino Basico, num
universo de 10 inquiridos, s6 um elemento € que ndo necessita de preparar
uma vez por semana, situando-se no nivel seguinte (1 ou 2 vezes por més). Do
mesmo modo, em relagdo ao 3° Ciclo do Ensino Basico, num universo de 6
inquiridos, s6 um elemento é que prescinde desta periodicidade, bastando-lhe
preparar aulas uma vez por periodo escolar.

Apesar das excepcdes, poder-se-a concluir que em termos percentuais,
os docentes que leccionam o 2° e 3° Ciclo do Ensino Basico necessitam de se
debrugcar com maior frequéncia na preparacdo de aulas. Relativamente aos
docentes do Pré-escolar e do 1° CEB, os resultados obtidos distribuem-se, com

uma percentagem muito aproximada, pelos trés niveis de frequéncia.

Tabela 29 — Tempo dispendido na preparagao de actividades de

area de projecto ou de complemento curricular
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Frequency Percent
Valid 1 vez por semana 11 55.0
1 ou 2 vezes por més 15.0
1 vez por periodo 15.0
Nunca 15.0
Total 20 100.0

A maioria dos inquiridos (11 elementos, correspondendo a 55% dos
inquiridos) realiza actividades de area projecto ou de complemento curricular,
pelo menos uma vez por semana — a mediana. Com a frequéncia de uma ou
duas vezes por més, uma vez por periodo ou nunca, surgem representados

igualitariamente em cada item, 15% dos inquiridos (3 elementos).

Tabela 30 — Cruzamento de dados relativamente a frequéncia com
que os inquiridos preparam actividades de area de projecto ou de

complemento curricular por nivel de ensino

1 vez por 1 ou 2 vezes 1 vez por Nunca
semana no por més periodo
minimo escolar
Pré-escolar
ou 1° CEB 2 1 1
2° CEB 6 1 2 1
3°CEB 3 1 2

Verifica-se, pela observacdo da tabela 30, que os docentes que
leccionam os diferentes ciclos, registam uma maior incidéncia, de uma forma
praticamente igualitaria em termos percentuais, na necessidade de uma
periodicidade de pelo menos uma vez por semana, para preparacao destas
actividades. Ha contudo, docentes do 2° CEB (1 elemento) e do 3° CEB (2

elementos) que nunca se debrugam sobre estas tarefas. Refira-se que nenhum
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dos elementos do Pré-escolar ou do 1° CEB assinalou “nunca”. Este facto
podera ser explicado pela recente introducdo das Actividades de Animacéao e
de Apoio a Familia (Pré-escolar) e das Actividades de Enriquecimento
Curricular (AECs) no 1° CEB, que vém obrigar a que se proceda a um trabalho
de planificagdo conjunta entre os diferentes professores que leccionam as
diferentes disciplinas (Ensino do Inglés e de outras linguas, Actividade Fisica e
Desportiva, Ensino da Musica, outras Expressdes Artisticas, Ambiente,
Cidadania, ...) e os professores titulares de turma, tendo-lhes sido exigido a
inclusdo de 1 h por semana no horario de todos os docentes titulares de turma.
Assim, o regime de monodocéncia praticado desde sempre nestes niveis de
ensino, altera-se por completo com o aparecimento destes novos docentes,
obrigando, a que se criem espacos de planificagdo, reflexdo e avaliagcéo
conjunta, no sentido de se definirem estratégias de intervengdo que envolvam
todos os intervenientes no processo ensino-aprendizagem dos alunos.

O Programa de Animagdo e Apoio a Familia do Pré-escolar e o
Programa de Enriquecimento Curricular do 1° CEB, encontram-se
regulamentados pelo Despacho n® 14460/2008 de 26 de Maio. Este Despacho
decorre da primeira medida efectiva de concretizacdo de projectos do
Programa de Generalizagdo do Inglés no 3° e 4° anos de escolaridade do 1°
CEB iniciado em 2005 e, posteriormente, alargado a outros anos de
escolaridade e a outro tipo de actividades nos anos lectivos subsequentes
(2006/07 e 2007/08) e que veio consolidar o conceito de escola a tempo inteiro.
No entanto, a primeira referéncia a este tipo de actividades € mencionada no
Decreto-Lei n° 6/2001 de 18 de Janeiro, diploma que estabelece os Principios
Orientadores da Organizagédo e Gestdo Curricular do Ensino Basico. Ao nivel
do Pré-escolar, estas actividades vém referidas pela primeira vez na Lei 5/97
de 10 de Fevereiro que estabelece o Regime Geral da Educagéo Pré-escolar.
Acrescente-se que a 14 de Setembro de 2006 é estabelecido um acordo entre
o Ministério da Educacéao e a Associagao Municipal de Municipios Portugueses,
onde sao definidas as orientagdes relativas aos compromissos assumidos por
ambas as entidades, governo e autarquias, no sentido de se criarem as
necessarias condigdes a sua implementagdo. Estas actividades apesar de
serem facultativas, acabam por motivar a maioria dos alunos, assistindo-se a

um necessario e obrigatoério trabalho de equipa.
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Tabela 31 — Frequéncia com que os inquiridos tratam de questdes

pedagégicas dos alunos

Frequency Percent
Valid 1 vez por semana 12 60.0
1 ou 2 vezes por més 25.0
1 vez por periodo 10.0
1 vez por ano 1 5.0
Total 20 100.0
Pelo menos uma vez por semana — a mediana — , a maioria dos

inquiridos trata das questdes pedagdgicas dos alunos (60%, correspondente a

12 elementos). Dos docentes inquiridos, 25% (5 elementos) debruga-se sobre

este assunto uma ou duas vezes por més; 10% (2 elementos) apenas uma vez

por periodo e, curiosamente, ha quem lhe baste a frequéncia de uma vez por

ano para tratar destas questdes ( 5%, referente a 1 elemento).

Tabela 32 — Cruzamento de dados relativamente a frequéncia com

que tratam de questoes pedagogicas dos alunos, por nivel de ensino

1 vez por 1 ou 2 vezes 1 vez por 1 vez por
semana no por més periodo ano escolar
minimo escolar
Pré-escolar
(o]
ou 1° CEB 2 1 1
2° CEB
8 1 1
3°CEB
4 2
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A tabela 32 indica-nos que os niveis de ensino em que se regista uma
maior frequéncia deste tipo de actividade sdo os 2° e 3° Ciclos do Ensino
Basico.

E de salientar que relativamente ao Pré-escolar e 1° CEB, nenhum
inquirido assinalou a frequéncia de “uma vez por semana no minimo”, havendo

mesmo, quem assinalasse “uma vez por ano escolar” (1 elemento).

Tabela 33 - Frequéncia com que os inquiridos reflectem sobre

temas da actualidade escolar

Frequency Percent
Valid 1 vez por semana 9 45.0
1 ou 2 vezes por més 6 30.0
1 vez por periodo 4 20.0
Nunca 1 5.0
Total 20 100.0

Constata-se pela tabela 33 que 45 % dos inquiridos (9 elementos)
reflectem pelo menos uma vez por semana sobre temas da actualidade
escolar, sendo a mediana uma a duas vezes por més.

Com a frequéncia de uma ou duas vezes por més, observa-se o registo
de 30% (6 elementos) e, verifica-se ainda, que 20% dos docentes (4
elementos) apenas necessita de se debrugar sobre estes assuntos uma vez
por periodo. Ha, no entanto, quem nunca o faga (um inquirido, correspondendo
a 5%).

Apesar da importancia que actualmente se atribui a implementagao da
pratica reflexiva nos diferentes contextos da vida escolar, certo € que este
habito ainda ndo se encontra devidamente enraizado. Possivelmente ja fara
parte do quotidiano da maior parte dos docentes, mas de uma forma que
julgamos ainda ser muito incipiente, individualizada e pouco consistente,

desprovida de mecanismos de partilha, de analise critica profunda e conjunta,
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do necessario confronto de ideias, de questionamento sistematico e de
reformulacdo do modo de ser, de estar e de agir.

Entendemos que, enquanto nos depararmos com alguém, ainda que
seja um caso isolado, que afirma que nunca necessita de reflectir sobre temas
da actualidade escolar, ou que o faz esporadicamente, estamos perante um
indicador de que ainda teremos um longo caminho a percorrer, apesar de
termos a consciéncia de que esta estratégia esta, cada vez mais, a dominar a

cultura das nossas escolas.

Tabela 34 — Cruzamento de dados relativamente a frequéncia com

que os inquiridos reflectem sobre temas da actualidade escolar, por nivel

de ensino
1 vez por
semanano | 1ou 2 vezes 1 vez por Nunca
minimo por més periodo
escolar
Pré-escolar 3 1
ou 1° CEB
2° CEB 8 1 1
3°CEB 1 3 2

A tabela 34 indica-nos que a pratica reflexiva efectuada de forma mais
assidua se observa ao nivel dos inquiridos que leccionam o 2° CEB. Assim,
com a frequéncia de “1 vez por semana no minimo” registam-se 8 elementos
num universo de 10. Curiosamente, também €& neste nivel de ensino que surge
o registo de um elemento que assinala “nunca”.

Os docentes inquiridos do Pré-escolar ou do 1° CEB tém por habito
reflectir sobre estas tematicas, maioritariamente uma ou duas vezes por més (3
elementos).

Os inquiridos que leccionam o 3° CEB registam uma maior incidéncia no

nivel “1 vez por més” (3 elementos).
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Tabela 35 - Frequéncia e natureza do trabalho

periodo extra-lectivo

desenvolvido em

Uma vez por Uma ou duas Uma vez por Uma vez por
semana vezes por més periodo escolar ano escolar Nunca
Preparar aulas Count 16 2 2
% 80,0% 10,0% 10,0%
Actividades de area projecto Count 11 3 3 3
ou de complemento curricular o, 55,0% 15,0% 15,0% 15,0%
Tratar de questdes Count 12 5 2 1
pedagdgicas dos alunos % 60,0% 25,0% 10,0% 5,0%
Reflectir sobre temas da Count 9 6 4 1
actualidade escolar % 45,0% 30,0% 20,0% 5,0%

Pelo menos uma vez por semana, 80% dos inquiridos prepara aulas,

55% realiza actividades de area projecto ou de complemento curricular, 60%

trata de questdes pedagodgicas dos alunos, e 45% reflecte sobre temas da

actualidade escolar.

Tabela 36 — Frequéncia e natureza do trabalho desenvolvido em

periodo extra-lectivo distribuido por niveis de ensino

Umaouduas |[Umavezpor | Umavez
Uma vez por vezes por periodo por ano
semana més escolar escolar Nunca
Nivel de Pré-escolar  Preparar aulas Count 2 1 1
ensino ou 1°CEB % 50,0% 25,0% 25,0%
que . Activ idades de area projecto Count 2 1 1
lecciona ou de complemento curricular o, 50,0% 25.0% 25 0%
Tratar de questdes Count 2 1 1
pedagdgicas dos alunos % 50,0% 25,0% 25,0%
Reflectir sobre temas da Count 3 1
actualidade escolar % 75,0% 25,0%
2°CEB Preparar aulas Count 9 1
% 90,0% 10,0%
Activ idades de area projecto Count 6 1 2 1
ou de complemento curricular % 60,0% 10,0% 20,0% 10,0%
Tratar de questdes Count 8 1 1
pedagdgicas dos alunos % 80,0% 10,0% 10,0%
Reflectir sobre temas da Count 8 1 1
actualidade escolar % 80,0% 10,0% 10,0%
3°CEB Preparar aulas Count 5 1
% 83,3% 16,7%
Actividades de area projecto Count 3 1 2
ou de complemento curricular % 50,0% 16,7% 33,3%
Tratar de questdes Count 4 2
pedagdgicas dos alunos % 66,7% 33,3%
Reflectir sobre temas da Count 1 3 2
actualidade escolar % 16.7% 50.0% 33,3%
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Em todos os niveis de ensino a tarefa realizada com mais frequéncia é a
preparacao de aulas. Assim, verifica-se que, pelo menos uma vez por semana,
50% dos inquiridos que leccionam no pré-escolar ou 1° CEB, 90% dos que

leccionam no 2° CEB e 83,3% dos que leccionam no 3° CEB, preparam aulas.

Percepc¢ao dos inquiridos relativamente ao exercicio do cargo de

coordenacao ligado a gestao intermédia (Item 14 do questionario)

Tendo sido apresentado aos inquiridos um elenco de oito afirmacgdes
(ponto 14), foi-lhes solicitado que assinalassem em relacdo a cada uma,
verdadeiro (V) ou falso (F). O objectivo deste ponto do questionario prende-se
com a recolha de informacao relativamente ao modo como encaram o exercicio
do cargo de coordenagao, de modo a podermos analisar o sentido pelos eles
atribuido.

Na tabela seguinte, registam-se as afirmag¢des apresentadas:

Tabela 37 — Registo das afirmagoes apresentadas aos inquiridos

Ocupar um cargo de coordenacao ligado a gestao intermédia ...

1. E promover, efectivamente, experiéncias de cooperagdo entre os docentes.

2. E ocupar um cargo que da muito trabalho.

3. E atraente porque implica uma atitude de mediacdo, supervisdo,

colaboracao, lideranca e coordenacao.

4. Da prestigio pessoal e profissional entre os professores.

5. Depende mais de critérios de rotatividade do que de critérios de

competéncia.

6. E essencialmente transmitir informacdes.

7. E frustrante porque ha poucos poderes legais que permitam exercer com

mais autoridade e lideranca.

8. E desempenhar uma fungdo imprescindivel, porque promove o
envolvimento de todos, na planificagdo e gestao curricular, na resolugado de

problemas e na definicdo das politicas educativas da Escola/Agrupamento.
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Analisando separadamente cada uma das afirmagdes, apuramos,
conforme se apresenta na tabela seguinte (tabela 38), que com significado
estatistico para a populagéo (p < 0,01), 85% dos inquiridos consideram que o
cargo permite promover experiéncias de cooperagéo entre os docentes; e 80%
consideram que se trata de uma funcéo imprescindivel (p < 0,05). Também
com significado estatistico para a populagao (p < 0,001), 95% dos inquiridos

consideram que é falso que o cargo dé prestigio entre os professores;
75% consideram que é falso que a fungéo seja essencialmente para transmitir
informagdes (p < 0,05); e 85% consideram que € falso que o cargo seja
frustrante por falta de poderes legais para exercer a lideranga com mais
autoridade (p < 0,01). Sem significado estatistico para a populagéo (p = 0,503),
60% dos inquiridos consideram que é falso que o cargo dé muito trabalho; 70%
consideram que a fungao € atraente (p = 0,115); e 70% consideram que é falso

que o cargo dependa mais de critérios de rotatividade do que de critérios de

competéncia (p = 0,115).

Tabela 38 — Registos obtidos perante as afirmagdes apresentadas

Binomial Test

Observed Exact Sig.
Category Prop. Test Prop. (2-tailed)

Promover experiéncias de cooperagéo entre os docentes Group 1 Verdadeiro 17 ,85 ,50 ,003
Group 2 Falso 3 ,15
Total 20 1,00

D& muito trabalho Group 1 Verdadeiro 8 ,40 ,50 ,503
Group 2 Falso 12 ,60
Total 20 1,00

E atraente porque implica uma atitude de mediag&o, superviséo, colaboragdo, Group 1 Falso 6 ,30 ,50 ,115
lideranca e coordenago Group 2 | Verdadeiro 14 ,70
Total 20 1,00

D4 prestigio entre os professores Group 1 Falso 19 ,95 ,50 ,000
Group 2 | Verdadeiro 1 ,05
Total 20 1,00

Depende mais de critérios de rotatividade do que de critérios de competéncia  Group 1 Verdadeiro 6 ,30 ,50 ,115
Group 2 | Falso 14 ,70
Total 20 1,00

E essencialmente transmitir inf ormacgdes Group 1 Falso 15 75 ,50 ,041
Group 2 Verdadeiro 5 ,25
Total 20 1,00

E frustrante porque ha poucos poderes legais para exercer com mais Group 1 Falso 17 ,85 ,50 ,003
autoridade a lideranga Group 2 | Verdadeiro 3 15
Total 20 1,00

E desempenhar uma fungao imprescindivel porque se promove o Group 1 Verdadeiro 16 ,80 ,50 ,012
envolvimento de todos na planificagéo e gest&o curricular, na resolucéo de Group 2 Falso 4 .20
problemas e na definicdo das politicas educativas da escola/agrupamento Total 20 1,00
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Através da observacao da tabela 38, apuramos que, relativamente as
afirmacgdes 1 ( promover experiéncias de cooperagao entre os docentes) e 8 (é
desempenhar uma funcao imprescindivel, porque se promove o envolvimento
de todos, na planificagdo e gestao curricular, na resolugéo de problemas e na
definicdo das politicas educativas da escola/agrupamento), os inquiridos
encaram o exercicio deste cargo, como uma mais valia na promogao de
experiéncias de cooperacdo entre os docentes. Perante estes resultados,
poderemos concluir que o trabalho colaborativo comega a ser devidamente
valorizado e é considerado pela maioria dos docentes deste Agrupamento, um
aspecto fundamental e inerente a acgdo dos coordenadores de
Departamento/grupo. Naturalmente, ndo poderemos ficar indiferentes, a que
ainda existam 15% dos inquiridos (referente a afirmacéo 1) e 20% (referente a
afirmacao 8), ainda nao estabelecam esta associagao, ou seja, que ainda n&o
levem em consideragao que o bindbmio, cargo de coordenagao/promoc¢ao da
cooperagao, esteja na base do trabalho desenvolvido pelo
coordenador/supervisor, numa escola que se deve pautar pelo incentivo ao
envolvimento conjunto, onde todos se sintam parte integrante e responsaveis
pela definicdo das linhas orientadoras e na resolugdo dos problemas
emergentes da pratica educativa. No entanto, verificaremos mais adiante, que
as praticas dos docentes inquiridos, nem sempre reflectem esta valorizacéo
assumida, face ao trabalho colaborativo.

Analisando o registo efectuado relativamente & afirmacéo 3, “E atraente
porque implica uma atitude de mediagao, supervisao, colaboracéo, lideranca e
coordenacgao”, verifica-se que 70% dos gestores intermédios inquiridos
desempenham com agrado este cargo, ao considerarem que € uma funcao
atraente. Do mesmo modo, e reafirmando esta posicao, verificamos pela forma
como os inquiridos assinalaram a afirmacédo 7, “ E frustrante porque ha poucos
poderes legais que permitam exercer com mais autoridade a lideranga” que
85% dos docentes rejeitam a ideia de frustracdo no exercicio destas fungdes.

Observando o modo como se posicionaram relativamente a afirmacgao 6,
"E, essencialmente, transmitir informacées”, verifica-se que 75% tém uma viséo
abrangente do cargo de coordenacéao, ao considerarem ser falsa a ideia de que
o trabalho desenvolvido se resume, essencialmente, a transmissdo de

informacgdes.
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Também se pode verificar que 60% consideram que é falso que este
cargo dé muito trabalho. Esta constatagao, podera estar relacionada com uma
outra referida anteriormente, ou seja, com a percepcao que os docentes tém,
de que é um trabalho atraente (70%), desvalorizando o trabalho acrescido que
este cargo exige. Esta é uma atitude reveladora do sentido de responsabilidade
e do sentimento de prazer com que estes docentes desempenham esta fungao.

Relativamente a afirmacgao 4, “ Da prestigio pessoal e profissional entre
os docentes”, 95% dos docentes rejeitaram, claramente, a ideia de que o cargo
da prestigio entre os professores, numa clara alusédo a valorizagdo do grupo no
seu todo, afastando uma visdo egocéntrica e hierarquica da figura do
coordenador/supervisor.

Finalmente, analisando os registos obtidos na afirmacéo 5, “Depende
mais de critérios de rotatividade do que de critérios de competéncia’, verifica-se
que 75% dos inquiridos, consideram ser falso que a questao da rotatividade se
sobreponha aos critérios de competéncia na eleicao do
coordenador/supervisor.

Segunda a actual legislagdo, decorrente da revisdo do Estatuto da
Carreira Docente (Decreto-Lei n° 15/2007 de 19 de Janeiro), apenas os
professores titulares podem desempenhar as fungbes de coordenador de
Departamento/grupo, obrigando a que o leque de opg¢des seja mais restrito,
acabando por concentrar as escolhas num numero restrito de docentes,
comparativamente ao que sucedia no passado. Este facto, pode transformar-
se, por forgca da lei, numa questdo perversa, atendendo a que, ndo seja
contemplado um numero significativo de docentes, que embora possam ser
detentores de um perfil adequado, ndo podem, no entanto, desempenhar este
cargo, dado que ainda ndo acederam a categoria de professor titular.

Constatamos que esta questdo foi sentida neste Agrupamento, na
eleicdo de um dos coordenadores de ano ligado ao 1° CEB, que, sem
querermos pér em causa o seu perfil de competéncias, era o unico professor
titular existente naquele grupo, acabando, obrigatoriamente, por recair sobre si
a eleicao.

Analisando a primeira afirmagéo do ponto 14, “ocupar um cargo de
coordenacdo ligado a gestdo intermédia € promover, efectivamente,

experiéncias de cooperacgao entre os docentes”, verifica-se que a larga maioria
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dos inquiridos (85%), assinalou “verdadeiro”. No entanto, se centrarmos a
nossa atencao no ponto 15 do questionario, mais precisamente na afirmacao 5
do grupo que se refere as competéncias de
mediacao/coordenagao/supervisao/lideranca, “considero-me auto-suficiente”,
constatamos que 52,7% dos gestores intermédios inquiridos, se consideram
auto-suficientes, se agruparmos os registos assinalados em “muitas vezes” e
“com alguma frequéncia”.

Desta analise poder-se-a concluir que apesar dos docentes assumirem,
de uma forma expressiva, que a promocado de experiéncias de cooperagcao é
uma funcgdo inerente ao exercicio do cargo de coordenacao ligado a gestéo
intermédia, por outro lado, afirmam que se consideram auto-suficientes.

Esta constatagdo vem provar que ainda persiste nas nossas escolas a
tendéncia para as praticas de isolamento e auto-suficiéncia, em detrimento de
atitudes que promovam a colaboragao e valorizem o trabalho de equipa.

Estamos em crer, que o tempo se encarregara de apagar estas marcas
do passado e que a maioria dos docentes, para além de terem a consciéncia
das vantagens obtidas por esta pratica, procurarao, gradualmente, interiorizar
que a afirmacao da individualidade e da diferenca, é perfeitamente compativel
com a concertacédo de posi¢coes entre elementos a quem compete tragar linhas

de um rumo que deve ser comum.

5.3. Analise do perfil competéncias do coordenador/supervisor

5.3.1. Competéncias de ambito relacional (Item 15 do questionario)

Sabendo que o exercicio do cargo de coordenador/supervisor ligado a
gestdo intermédia exige um perfil de competéncias adequado, analisaremos
neste ponto, a vertente relacional, por considerarmos ser uma questao fulcral
no estabelecimento de um clima de colegialidade, propicio a uma acgao
partilhada e construtiva.

O papel do coordenador na dindmica de grupo é importantissimo, na
medida em que devera assumir uma posigcdo de mediador na gestdo de

eventuais conflitos decorrente do confronto de ideias e no incremento de uma

240



Gestao Intermédia — A Supervisdo como factor de Mediagdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e Organizacional

accao mobilizadora responsavel e consensual, respeitando, simultaneamente,
a diversidade de opinides.

Todo este processo devera ser pautado por uma pratica reflexiva, aberta
a momentos de auto e hetero-avaliagao, no sentido de se adequar o modo de
actuagao, com vista a promocédo da qualidade do trabalho desenvolvido pelo
grupo, na certeza de que essa procura, tera repercussdes positivas no
desenvolvimento organizacional da escola.

Tomaremos por base um conjunto de nove itens apresentados aos
inquiridos no ponto 15 do questionario aplicado, seleccionados com o objectivo
de pesquisar sobre a modo de actuagao dos coordenadores/supervisores, na
promogao desse clima relacional.

Este ponto procurara, ainda, averiguar se a hipdtese 1 sera ou nao

validada.

H1 — Os docentes que desempenham cargos de coordenagao péem
em pratica, pelo menos com alguma frequéncia, as suas competéncias
relacionais, de modo a que seja possivel construir uma dinamica de
grupo partilhada, solidaria e responsavel, que contribua para o

desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

Tabela 39 — Itens destinados a avaliar as competéncias de ambito

relacional

1. Intervenho para gerir conflitos.

2. Tento agir com independéncia.

3. Motivo a agir.

4. Tento promover um clima relacional construtivo.

5. Promovo o trabalho colaborativo.

6. Respeito a individualidade de cada elemento do grupo, tendo em conta a
diversidade de opinides.

7. Incentivo a colegialidade entre os docentes que coordeno, promovendo o
trabalho em parceria ou em grupo.

8. Adopto praticas de auto e hetero-avaliagao.

9. Reformulo, sempre que necessario, a minha forma de estar e de agir, tendo
em conta a melhoria da relagao inter-pessoal.
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Tabela 40 — Binomial Test

Binomial Test

Observed Exact Sig.
Category Prop. Test Prop. (2-tailed)

1. Intervenho para gerir conflitos Group 1 | <=2 5 ,25 ,50 ,041
Group2 | >2 15 ,75
Total 20 1,00

2. Tento agir com independéncia Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
Group2 | >2 1 ,05
Total 20 1,00

3. Motivo a agir Group 1 | <=2 13 ,65 ,50 ,263
Group2 | >2 7 ,35
Total 20 1,00

4. Tento promover um clima relacional construtivo Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
Total 20 1,00

5. Promovo o trabalho colaborativo Group 1 | <=2 19 95 ,50 ,000
Group 2 | >2 1 ,05
Total 20 1,00

6. Respeito a individualidade de cada elemento do Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
grupo, tendo em conta a diversidade de opinides Total 20 1,00

7. Incentiv o a colegialidade entre os docentes que Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
coordeno, promov endo o trabalho em parceria ou em Group2 |>2 1 05
grupo Total 20 1,00

8. Adopto praticas de auto e hetero-avaliagéo Group 1 | <=2 14 ,70 ,50 ,115
Group2 | >2 6 ,30
Total 20 1,00

9. Reformulo, sempre que necessario, a minha forma Group 1 | <=2 16 ,80 ,50 ,012
de estar e de agir, tendo em conta a melhoria da Group2 | >2 4 20
relagdo inter-pessoal Total 20 1,00

A hipotese nula de todos os testes binomiais é de 50% para as

respostas “muitas vezes” e “com alguma frequéncia”, logo 50% para as outras

duas respostas, 0 que a verificar-se serao as percentagens de indiferenca.

Analisando as respostas conjuntas “muitas vezes” e “com alguma

frequéncia” como determinantes da validacdo da primeira hipotese e utilizando

testes binomiais, conclui-se o seguinte para populacdo em questao: que 7 itens

(1, 2, 4, 5, 6, 7 e 9) tém percentagens de respostas com significado estatistico

(p < 0,05), sendo 6 favoraveis a hipotese e 1 desfavoravel (item 1). Os itens 3

(p = 0,263) e 8 (p = 0,115) ndo tém resultados com significado estatistico na

populagdo, mas se tivessem também seriam favoraveis a validagao da

hipotese.

Assim, consideramos valida a 12 hipétese na populagao.
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Tabela 41 — Resultados obtidos, relativamente aos itens destinados

a avaliar as competéncias de ambito relacional

Com
alguma
Muitas vezes | frequéncia Raramente Nunca

1. Intervenho para gerir conflitos Count 2 3 12 3

% 10,0% 15,0% 60,0% 15,0%
2. Tento agir com independéncia Count 19 1

% 95,0% 5,0%
3. Motivo a agir Count 7 6 5 2

% 35,0% 30,0% 25,0% 10,0%
4. Tento promover um clima relacional construtivo Count 14 6

% 70,0% 30,0%
5. Promovo o trabalho colaborativo Count 10 9 1

% 50,0% 45,0% 5,0%
6. Respeito a individualidade de cada elemento do grupo, tendo  Count 18 2
em conta a div ersidade de opini6es % 90,0% 10,0%
7. Incentiv o a colegialidade entre os docentes que coordeno, Count 10 9 1
promovendo o trabalho em parceria ou em grupo % 50,0% 45,0% 5,0%
8. Adopto praticas de auto e hetero-av aliagdo Count 4 10 5 1

% 20,0% 50,0% 25,0% 5,0%
9. Reformulo, sempre que necessario, a minha forma de estar  Count 11 5 3 1
e de agir, tendo em conta a melhoria da relag&o inter-pessoal % 55,0% 25,0% 15,0% 5,0%

Analisando as questdes individualmente na amostra pelas suas medianas,

conclui-se que raramente:

v estes gestores intermédios intervém na gestao de conflitos;

que, com alguma frequéncia:

v' eles motivam a agir; adoptam praticas de auto e hetero-avaliagéo; e
que, muitas vezes:

v eles tentam agir com independéncia; tentam promover um clima
relacional construtivo;

v' promovem o trabalho colaborativo;

v respeitam a individualidade de cada elemento do grupo, tendo em conta
a diversidade de opinides;

v' incentivam a colegialidade entre os docentes que coordenam,
promovendo o trabalho em parceria ou em grupo;

v' reformulam, sempre que necessario, a sua forma de estar e de agir,

tendo em conta a melhoria da relagao inter-pessoal.
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Concluindo, verifica-se que a maioria dos inquiridos raramente intervém na
gestéo de conflitos (60%, correspondente a 12 elementos) e que alguns (15%,
correspondente a 3 elementos), registaram nunca terem tido esta necessidade,
possivelmente devido a sua inexisténcia. Registe-se que um dos inquiridos
acrescentou a frente do item, o seguinte: “Nao existem conflitos”.

Em contraponto, observa-se que, com alguma frequéncia, 15% dos
inquiridos intervém, correspondendo a 3 elementos e que, 10%, ou seja, 2
elementos, assinalaram que intervém muitas vezes.

No sentido de averiguar em qual dos ciclos se situam as posi¢gdes mais
extremistas, “Muitas vezes” ou “Nunca” observa-se o seguinte, conforme

representa a tabela 42.

Tabela 42 - Registo dos niveis “Nunca” e “Muitas vezes”

distribuidos pelos diferentes niveis de ensino

Niveis de ensino Nunca Muitas vezes
Pré-escolar ou 1° CEB 1 0
2° CEB 1 2
3° CEB 1 0

Poder-se-a concluir que o nivel “nunca” é, embora com pouca
representatividade, transversal aos trés grupos, e que o nivel “muitas vezes”
corresponde, exclusivamente, ao registo apenas dos professores que
leccionam o 2°CEB.

Analisando os restantes itens separadamente, concluiu-se que a
esmagadora maioria (95%, correspondendo a 19 elementos) tenta agir com
independéncia e que, curiosamente, ha um elemento que assume que
raramente age com independéncia.

Verifica-se também, que 65% dos docentes, correspondendo a 13
elementos, consideram que motivam a agir muitas vezes ou, pelo menos, com
alguma frequéncia e que 35% (7 elementos) posicionam-se na situagao de que

raramente ou nunca motivam a agir.
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A totalidade dos inquiridos afirmam que tentam, muitas vezes ou pelo
menos com alguma frequéncia, promover um clima relacional construtivo,
embora, pela analise dos dados recolhidos, se observe, que nem sempre se
consegue estabelecer esse clima, ao admitirem que necessitam de agir muitas
vezes na gestado dos conflitos.

Observando os registos obtidos nos itens 5 e 7, verifica-se
igualitariamente, que os inquiridos, de uma forma significativa (95%,
correspondendo a 19 elementos) promovem o trabalho colaborativo e
incentivam a colegialidade entre os docentes, com uma frequéncia de muitas
vezes (50%) ou, pelo menos, com alguma frequéncia (45%).

Os inquiridos assinalaram com uma total incidéncia nos niveis muitas
vezes (90%, 18 elementos) e com alguma frequéncia (10%, 2 elementos), o
item referente ao respeito pela individualidade de cada elemento do grupo,
tendo em conta a diversidade de opinides.

Também se observa que os docentes praticam muitas vezes (20%, 4
elementos) ou com alguma frequéncia (50%, 10 elementos) a auto e hetero-
avaliacdo, mas curiosamente, 25% da amostra (5 elementos) admite que
raramente o faz e, 5% (1 elemento) refere mesmo, que nunca adopta esta
pratica.

Por ultimo, e analisando os registos obtidos no item 9, constata-se que
80% da populagdo preocupa-se em reformular, sempre que necessario, a sua
forma de estar e de agir, tendo em conta a melhoria da relagao inter-pessoal.
Assim, 55% dos professores (11 elementos) assinalaram muitas vezes, e 25%
(5 elementos) indicaram que o fazem com alguma frequéncia. No entanto, 15%
dos inquiridos (3 elementos) raramente tém em conta esta atitude e, 5% (1

elemento) assinala mesmo que nunca reformula a sua atitude.

5.3.2.Competéncias de mediagao/coordenagao/supervisaol/lideranga

(Item 15 do questionario)

Considerando que todas estas vertentes estdo associadas a fungao de
coordenador de Departamento/grupo, tentaremos averiguar até que ponto os

docentes inquiridos as pdem em pratica no exercicio da sua actividade ou se,
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por outro lado, ndo as consideram como estando significativamente associadas
ao desempenho do cargo.

Na tabela seguinte registaremos os treze itens apresentados aos
inquiridos. Os resultados obtidos nesta parte do questionario, permitir-nos-a

validar, ou ndo, a hipétese 2 que é a seguinte:

H2: Os docentes que desempenham cargos de coordenagao poéem
em pratica, pelo menos com alguma frequéncia, as suas competéncias de
mediagdo, coordenagao, supervisao e lideranga, de modo a contribuirem

para o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

Tabela 43 - Itens destinados a avaliar as competéncias de

mediacao/coordenacgao/supervisaol/lideranga

1. Divido tarefas de acordo com as capacidades de cada colega.

2. Estabeleco objectivos por consenso.

3. Estou disponivel para conversar sobre problemas da escola.

4. Sou o (a) principal responsavel pela dindmica do Departamento/grupo.

5. Considero-me auto-suficiente.

6. As ideias, que apresento a outras estruturas escolares, sdo representativas
do colectivo dos elementos que coordeno.

7. Promovo a concepgao e o desenvolvimento de projectos.

8. O desempenho do cargo de coordenagcdo implica o exercicio de
competéncias de lideranga.

9. A minha funcéo é, essencialmente, de mediagao entre os docentes que
coordeno e 0 6rgao de gestao.

10. Colaboro com o Conselho Executivo na definicdo de linhas de actuacao
que promovam a qualidade do sistema educativo.

11. O meu trabalho desenvolve-se mais numa vertente de apoio e facilitacao.

12. A minha fung&o assenta, essencialmente, na transmiss&o de informacgoes.

13. A minha forma de actuagao no exercicio da supervisao, baseia-se numa
atitude de mediacéo.

A fim de analisarmos os registos efectuados em cada item, tomaremos

por base a informagéo contida na tabela seguinte.
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Tabela 44 — Binomial Test

Binomial Test

Observed Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed)

1. Divido taref as de acordo com as capacidades de  Group 1 | <=2 15 75 ,50 ,041
cada colega Group2 |>2 5 ,25
Total 20 1,00

2. Estabelego objectivos por consenso Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
Total 20 1,00

3. Estou disponiv el para conversar sobre problemas Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
da escola Total 20 1,00

4. Sou o(a) principal responsav el pela dindmica do Group 1 | <=2 13 ,65 ,50 ,263
departamento/grupo Group2 |>2 7 .35
Total 20 1,00

5. Considero-me auto-suficiente Group 1 | <=2 10 ,53 ,50 1,000
Group2 | >2 9 47
Total 19 1,00

6. As ideias, que apresento a outras estruturas Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
escolares, sdo representativas do colectivo dos Group2 |>2 1 .05
elementos que coordeno Total 20 1,00

7. Promovo a concepgéo e o desenvolvimento de Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
projectos Group 2 | >2 1 ,05
Total 20 1,00

8. O desempenho do cargo de coordenagéo implica Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
o exercicio de competéncias de lideranca Group 2 |>2 1 ,05
Total 20 1,00

9. A minha fungao é essenciaimente de mediagéo Group 1 | <=2 17 ,85 ,50 ,003
entre os docentes que coordeno e o érgdo de gestdo Group2 |>2 3 15
Total 20 1,00

10. Colaboro com o Conselho Executivo na definigdo Group 1 | <=2 17 ,85 ,50 ,003
de linhas de actuagdo que promovam a qualidade Group2 |>2 3 15
do sistema educativo Total 20 1,00

11. O meu trabaho desenvolve-se mais numa Group 1 | <=2 13 ,65 ,50 ,263
vertente de apoio e facilitagdo Group 2 |>2 7 .35
Total 20 1,00

12. A minha fungdo assenta, essencialmente, na Group 1 | <=2 8 ,40 ,50 ,503
transmisséo de informacgdes Group 2 | >2 12 ,60
Total 20 1,00

13. A minha forma de actuag&o no exercicio da Group 1 | <=2 17 ,89 ,50 ,001
supervisdo, baseia-se numa atitude de mediagao Group 2 |>2 2 1
Total 19 1,00

Analisando as respostas conjuntas “muitas vezes” e “com alguma
frequéncia” como determinantes da validagao da 22 hipotese e utilizando testes
binomiais — excepcéo feita ao item 5, que deve ser analisado pelas respostas
‘raramente” e “nunca” —, conclui-se para a populagédo que 9 itens (1, 2, 3, 6, 7,
8, 9, 10 e 13) tém percentagens de respostas com significado estatistico (p <
0,05), sendo todas favoraveis a hipotese.

Sem significado estatistico estdo os itens 4 (p = 0,263), 5 (p=1), 11 (p =
0,263) e 12 (p = 0,503). Se tivessem significado, dois deles seria favoraveis a

validagéo da hipétese (itens 4 e 11) e dois contra (itens 5 e 12).

Assim, consideramos valida a 22 hip6tese para a populagao.
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Tabela 45 — Resultados obtidos, relativamente aos itens destinados

a avaliar as competéncias de mediagao/coordenagao/supervisaol/lideranga

Com alguma
Muitas vezes frequéncia Raramente Nunca
1. Divido tarefas de acordo com as capacidades de cada colega  Count 5 10 4 1
% 25,0% 50,0% 20,0% 5,0%
2. Estabelego objectivos por consenso Count 17 3
% 85,0% 15,0%
3. Estou disponivel para conversar sobre problemas da escola Count 18 2
% 90,0% 10,0%
4. Sou o(a) principal responsav el pela dindmica do Count 2 11 4 3
departamento/grupo % 10,0% 55,0% 20,0% 15,0%
5. Considero-me auto-suficiente Count 4 6 1 8
% 21,1% 31,6% 5,3% 42,1%
6. As ideias, que apresento a outras estruturas escolares, s&o Count 14 5 1
representativas do colectiv o dos elementos que coordeno % 70,0% 25,0% 5,0%
7. Promovo a concepgao e o desenv olvimento de projectos Count 4 15 1
% 20,0% 75,0% 5,0%
8. O desempenho do cargo de coordenagdo implica o exercicio de Count 8 11 1
competéncias de lideranca % 40,0% 55,0% 5,0%
9. A minha fungao é essencialmente de mediagéo entre os Count 9 8 3
docentes que coordeno e o érgao de gestdo % 45,0% 40,0% 15,0%
10. Colaboro com o Conselho Executivo na definicdo de linhas de Count 7 10 3
actuagao que promov am a qualidade do sistema educativo % 35,0% 50,0% 15,0%
11. O meu trabalho desenv dv e-se mais numa vertente de apoio e Count 9 4 5 2
facilitagao % 45,0% 20,0% 25,0% 10,0%
12. A minha fungéo assenta, essencialmente, na transmissdo de  Count 2 6 9 3
informagGes % 10,0% 30,0% 45,0% 15,0%
13. A minha forma de actuagdo no exercicio da superviséo, Count 16 1 1 1
baseia-se numa atitude de mediagéo % 84,2% 5,3% 5.3% 5 3%

Analisando as questdes individualmente na amostra pelas suas

medianas, conclui-se que raramente:
v' asua fungado assenta, essencialmente, na transmissao de informacoes;
que, com alguma frequéncia:

dividem tarefas de acordo com as capacidades de cada colega;

S&0 0s principais responsaveis pela dindmica do departamento/grupo;

consideram-se auto-suficientes;

promovem a concepgao e o desenvolvimento de projectos;

AN NN N

consideram que o desempenho do cargo implica o exercicio de
competéncias de lideranga;
v' a sua funcdo é essencialmente de mediagcdo entre os docentes que

coordenam e o 6rgao de gestao;
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v' colaboram com o Conselho Executivo na definicdo de linhas de
actuacao que promovam a qualidade do sistema educativo;
v' 0 seu trabalho desenvolve-se mais numa vertente de apoio e facilitagéo;

e que, muitas vezes:

v estabelecem objectivos por consenso;

<

estao disponiveis para conversar sobre problemas da escola;

v as ideias, que apresentam a outras estruturas escolares, sao
representativas do colectivo dos elementos que coordenam,;

v' a sua forma de actuacdo, no exercicio da supervisao, baseia-se numa

atitude de mediagao.

5.3.3. Competéncias na promogao do desenvolvimento pessoal,

profissional e organizacional (ltem 15 do questionario)

O conjunto de itens seleccionados no questionario, destinados a avaliar as
competéncias dos inquiridos nesta area, centram-se na questao da reflexdo
sobre as praticas educativas, na auto e hetero-avaliagdo, na valorizagcdo da
formagao continua e no desenvolvimento de projectos de investigagdo-acgao-
formacdo ou de outro ambito e na criacdo de condicbes que facilitem a
integracdo de novos docentes. Optamos por abordar esta e outras questdes,
por considerarmos serem aspectos fundamentais que favorecem a melhoria
individual e colectiva dos docentes, quer ao nivel pessoal, quer profissional,
cujos reflexos se repercutirdo na qualidade global da organizagéo.

O incentivo na procura desta melhoria cabe, em larga medida, ao
Coordenador/Sub-Coordenador do Departamento/grupo, que devera ser capaz
de despertar junto dos elementos que coordena o sentimento de
responsabilidade e profissionalismo.

Este grupo de questdes, faz, ainda, referéncia aos instrumentos que
permitem operacionalizar o processo de autonomia e que atribuem a escola
enquanto organizacdo, uma identidade unica, nomeadamente, o Projecto
Educativo, o Regulamento Interno e o Plano Anual de Actividades, entre outros.

Analisar a forma como os docentes se envolvem na construcdo destes
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instrumentos ou avaliar a importancia que lhes atribuem no ambito do

desenvolvimento organizacional, sera também nosso objectivo.

Consideraremos, de seguida, as questdes destinadas a validar, ou néo, a

hipétese 3 que é a seguinte:

H3: Os docentes que desempenham cargos de coordenagao
perspectivam, pelo menos com alguma frequéncia, a sua acgao com base
numa visao abrangente, envolvendo os varios contextos da escola, de
modo a promover o desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional.

Tabela 46 - Itens destinados a avaliar as competéncias na

promocgao do desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional

1. Promovo a reflexdo sobre as praticas educativas (experiéncias de sucesso
ou problemas sentidos).

2. Incentivo a formagao continua, como factor essencial no desenvolvimento
pessoal e profissional de todos os elementos que coordeno.

3. Procuro criar oportunidades de formagao para os docentes.

4. Procuro promover o auto-desenvolvimento pessoal e profissional,
envolvendo os docentes em processos de investigagao-acgao-formacao.

5. Preocupo-me com a integragdo de novos docentes recém-chegados a
Escola/Agrupamento e/ou em inicio de carreira.

6. Incentivo a melhoria das praticas individuais, no sentido de promover o
desenvolvimento dos docentes.

7. Procuro desenvolver o meu trabalho com base nas linhas de orientacao
definidas no Projecto Educativo.

8. Atribuo ao Projecto Educativo uma fungao essencialmente burocratica.

9. Considero o Projecto Educativo como um plano de acgéo, essencial na
concretizagdo da autonomia das escolas.

10. Preocupo-me em cumprir o Regulamento Interno.

11. Atribuo ao Regulamento Interno uma fung&o burocratica, relativamente a
aplicabilidade das regras que norteiam o funcionamento da
Escola/Agrupamento.

12. Participo, activamente, na constru¢gao do Plano Anual de Actividades.

13. Participo, regularmente, na definicdo ou redefinicido dos objectivos que
determinam a acc¢io da Escola.

14. O trabalho que levo a cabo no Departamento/grupo tem como meta o
desenvolvimento global da Escola/Agrupamento.

15. Estimulo o envolvimento de todos, de modo a potenciar o desenvolvimento
organizacional.

16. Promovo habitos de reflexdo, visando a melhoria do desempenho
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individual e colectivo.

17. Estimulo a criacdo e desenvolvimento de projectos, tendo em conta a
dindmica da Escola/Agrupamento.

18. Promovo o envolvimento dos elementos do Departamento/grupo na auto e
hetero-avaliagao.

19. Procuro transmitir uma visdo geral do funcionamento da
Escola/Agrupamento, incentivando o envolvimento de todos.

20. Tenho por habito trocar impressdes e concertar posicdes com os outros
Departamentos/grupos, para a criagao de uma cultura de Escola.

21. A qualidade do trabalho, que desenvolvo no desempenho deste cargo, tem
repercussodes significativas no desenvolvimento organizacional.

22. O crescimento pessoal e profissional dos diferentes elementos repercute-
se, de forma significativa, no desenvolvimento organizacional da
Escola/Agrupamento.

Na pagina seguinte, apresentaremos o teste binomial referente a estas

questoes.
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Tabela 47 — Binomial Test

Binomial Test

Observed Exact Sig.
Category N Prop. Test Prop. (2-tailed)

1. Promovo a reflexdo sobre as praticas educativas Group 1 | <=2 18 ,90 ,50 ,000
(experiéncias de sucesso ou problemas sentidos) Group2 |>2 2 10
Total 20 1,00

2. Incentiv 0 a formagdo continua, como factor essencial no Group 1 | <=2 17 ,85 ,50 ,003
desenvolvimento pessoal e profissional de todos os Group2 |>2 3 15
elementos que coordeno Total 20 100

3. Procuro criar oportunidades de formagao para os Group 1 | <=2 12 ,63 ,50 ,359
docentes Group2 |>2 7 ,37
Total 19 1,00

4. Procuro promover o auto-desenvolvimento pessoal e Group 1 | <=2 13 ,68 ,50 ,167
profissional, envolvendo os docentes em processos de Group2 |>2 6 132
investigacdo-acgao-formagao Total 19 100

5. Preocupo-me com a integragao de novos docentes Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
recém-chegados a escola e/ou em inicio de carreira, Total 20 1,00

6. Incentivo a melhoria das praticas individuais, no sentido Group 1 | <=2 18 ,90 ,50 ,000
de promov er o desenvolvimento dos docentes Group2 |>2 2 10
Total 20 1,00

7. Procuro desenvolver o meu trabalho com base nas Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
linhas de orientagéo definidas no Projecto Educativo Group2 |>2 1 05
Total 20 1,00

8. Atribuo ao Projecto Educativ o uma fungéo Group 1 | <=2 13 ,65 ,50 ,263
essencialmente burocratica Group2 |>2 7 35
Total 20 1,00

9. Considero o Projecto Educativo como um plano de Group 1 | <=2 14 ,70 ,50 ,115
acgdo, essencial na concretizagdo da autonomia das Group2 |>2 6 130
escolas Total 20 1,00

10. Preocupo-me em cumprir o Regulamento Interno Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
Total 20 1,00

11. Atribuo ao Regulamento Interno uma fungéo Group 1 | <=2 9 ,45 ,50 ,824
burocrética relativamente a aplicabilidade das regras que Group2 |>2 11 55
norteiam o funcionamento da escola/agrupamento Total 20 100

12. Participo, activamente, na construgéo do Plano Anual Group 1 | <=2 20 1,00 ,50 ,000
de Actividades Total 20 1,00

13. Participo regularmente na definicdo ou redefinigdo dos  Group 1 | <=2 17 ,89 ,50 ,001
objectivos que determinam a acg¢éo da escola Group2 |>2 2 A1
Total 19 1,00

14. O trabalho que levo a cabo no departamento/grupo tem Group 1 | <=2 18 ,90 ,50 ,000
como meta o desenv olvimento global da Group2 |>2 2 10
escola/agrupamento Total 20 1.00

15. Estimulo o env olvimento de todos, de modo a potenciar Group 1 | <=2 18 ,90 ,50 ,000
o desenvolvimento organizacional Group2 |>2 2 10
Total 20 1,00

16. Promovo habitos de reflexao, visando a melhoria do Group 1 | <=2 17 ,85 50 ,003
desempenho individual e colectivo Group2 |>2 3 15
Total 20 1,00

17. Estimulo a criagdo e desenv olvimento de projectos, Group 1 | <=2 18 ,90 50 ,000
tendo em conta a dindmica da escola/agrupamento Group2 |>2 2 10
Total 20 1,00

18. Promovo o env olvimento dos elementos do Group 1 | <=2 15 ,79 ,50 ,019
departamento/grupo na auto e hetero-avaliagdo Group2 |>2 4 21
Total 19 1,00

19. Procuro transmitir uma visdo geral do funcionamento Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
da escola/agrupamento, incentivando o envolvimento de Group2 |>2 1 05
todos Total 20 1,00

20. Tenho por habito trocar impressdes e concertar Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
posigdes com outros departamentos/grupos, para a Group2 |>2 1 05
criagcao de uma cultura de escola Total 20 100

21. A qualidade do trabalho, que desenvolvo no Group 1 | <=2 17 ,89 ,50 ,001
desempenho deste cargo, tem repercussdes significativas  Group 2 | >2 2 A1
no desenvolvimento organizacional Total 19 100

22. O crescimento pessoal e profissional dos dif erentes Group 1 | <=2 19 ,95 ,50 ,000
elementos repercute-se de forma positiva no Group2 |>2 1 05
desenvolvimento organizacional da escola/agrupamento Total 20 100
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Analisando as respostas conjuntas “muitas vezes” e “com alguma
frequéncia” como determinantes da validacao da 32 hipotese e utilizando testes
binomiais, conclui-se para a populagao que 17 itens (1, 2, 5, 6, 7, 10, 12, 13,
14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21 e 22) tém percentagens de respostas com
significado estatistico (p < 0,05), sendo todas favoraveis a hipétese.

Os itens 3 (p = 0,359), 4 (p = 0,167), 8 (p = 0,263), 9 (p = 0,115) e 11 (p =

0,824) nao tém significado estatistico.
Assim, consideramos valida a 32 hip6tese para a populagao.
Tabela 48 — Resultados obtidos, relativamente aos itens destinados

a avaliar as competéncias na promoc¢ao do desenvolvimento pessoal,

profissional e organizacional

Com alguma
Muitas vezes frequéncia Raramente Nunca
1. Promovo a reflexdo sobre as praticas educativas (experiéncias de sucesso ou Count 5 13 2
problemas sentidos) % 25,0% 65,0% 10,0%
2. Incentiv o a formagéo continua, como factor essencial no desenv olvimento pesso: Count 4 13 2 1
e profissional de todos os elementos que coordeno % 20,0% 65,0% 10,0% 5,0%
3. Procuro criar oportunidades de formagao para os docentes Count 1 11 6 1
% 5,3% 57,9% 31,6% 5,3%
4. Procuro promover o auto-desenvolvimento pessoal e profissional, envolvendo os Count 2 11 5 1
docentes em processos de investigagdo-acgao-f ormagéo % 10,5% 57,9% 26,3% 5,3%
5. Preocupo-me com a integragéo de nov os docentes recém-chegados a escola e/ou Count 17 3
em inicio de carreira, disponibilizando-me para os apoiar % 85,0% 15,0%
6. Incentiv o a melhoria das praticas indiv iduais, no sentido de promover o Count 5 13 1 1
desenvolvimento dos docentes % 25,0% 65,0% 5,0% 5,0%
7. Procuro desenvolver o meu trabalho com base nas linhas de orientagéo definidas Count 13 6 1
no Projecto Educativo % 65,0% 30,0% 5,0%
8. Atribuo ao Projecto Educativo uma fungdo essencialmente burocratica Count 3 10 4 3
% 15,0% 50,0% 20,0% 15,0%
9. Considero o Projecto Educativo como um plano de acgdo, essencial na Count 4 10 6
concretizagdo da autonomia das escolas % 20,0% 50,0% 30,0%
10. Preocupo-me em cumprir o Regulamento Interno Count 17 3
% 85,0% 15,0%
11. Atribuo ao Regulamento Interno uma fung&o burocratica relativamente a Count 4 5 6 5
aplicabilidade das regras que norteiam o funcionamento da escola/agrupamento % 20,0% 25,0% 30,0% 25,0%
12. Participo, activamente, na construgdo do Plano Anual de Activ idades Count 9 11
% 45,0% 55,0%
13. Participo regularmente na definigdo ou redefinicdo dos objectivos que Count 6 1 2
determinam a acgao da escola % 31,6% 57,9% 10,5%
14. O trabalho que levo a cabo no departamento/grupo tem como meta o Count 13 5 2
desenvolvimento global da escola/agrupamento % 65,0% 25,0% 10,0%
15. Estimulo o envolvimento de todos, de modo a potenciar o desenvolvimento Count 5 13 2
organizacional % 25,0% 65,0% 10,0%
16. Promov o habitos de reflexdo, visando a melhoria do desempenho indiv idual e Count 3 14 3
colectivo % 15,0% 70,0% 15,0%
17. Estimulo a criagdo e desenv olvimento de projectos, tendo em conta a dinamica  Count 4 14 2
da escola/agrupamento % 20,0% 70,0% 10,0%
18. Promovo o env olvimento dos elementos do departamento/grupo na auto e Count 2 13 3 1
hetero-av aliagéo % 10,5% 68,4% 15,8% 5,3%
19. Procuro transmitir uma visdo geral do funcionamento da escola/agrupamento, Count 10 9 1
incentivando o envolvimento de todos % 50,0% 45,0% 5,0%
20. Tenho por habito trocar impressdes e concertar posigdes com outros Count 14 5 1
departamentos/grupos, para a criagdo de uma cultura de escola % 70,0% 25,0% 5,0%
21. A qualidade do trabalho, que desenv olv o no desempenho deste cargo, tem Count 8 9 2
repercussdes significativas no desenvolvimento organizacional % 42,1% 47,4% 10,5%
22. O crescimento pessoal e profissional dos diferentes elementos repercute-se de  Count 14 5 1
forma positiva no desenvolvimento organizacional da escola/agrupamento % 70,0% 25,0% 5.0%
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Analisando as questdes individualmente na amostra pelas suas medianas,

conclui-se que, raramente:

v’ atribuem ao Regulamento Interno uma fungéo burocratica relativamente

a aplicabilidade das regras que norteiam o funcionamento da

escola/agrupamento;

que, com alguma frequéncia:

v

<

promovem a reflexdo sobre as praticas educativas (experiéncias de
sucesso ou problemas sentidos);

incentivam a formagdo continua, como factor essencial no
desenvolvimento pessoal e profissional de todos os elementos que
coordenam;

procuram criar oportunidades de formacao para os docentes;

procuram promover o auto-desenvolvimento pessoal e profissional,
envolvendo os docentes em processos de investigacdo-acgao-
formacéo;

incentivam a melhoria das praticas individuais, no sentido de promover
o desenvolvimento dos docentes;

consideram o Projecto Educativo como um plano de acgao, essencial
na concretizacdo da autonomia das escolas;

atribuem ao Projecto Educativo uma fungéo essencialmente burocratica;
participam, activamente, na constru¢cao do Plano Anual de Actividades;
participam regularmente na definicdo ou redefinicdo dos objectivos que
determinam a acc¢éo da escola;

estimulam o envolvimento de todos, de modo a potenciar o
desenvolvimento organizacional;

promovem habitos de reflexdo, visando a melhoria do desempenho
individual e colectivo;

estimulam a criacdo e desenvolvimento de projectos, tendo em conta a

dinamica da escola/agrupamento;
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v

v

e que,

v

promovem o envolvimento dos elementos do departamento/grupo na
auto e hetero-avaliacao;
a qualidade do trabalho, que desenvolvem no desempenho do cargo,

tem repercussoes significativas no desenvolvimento organizacional;

muitas vezes:

preocupam-se com a integragdo de novos docentes, recém-chegados a
escola e/ou em inicio de carreira, disponibilizando-se para os apoiar;
procuram desenvolver o seu trabalho com base nas linhas de
orientacao definidas no Projecto Educativo;

preocupam-se em cumprir o Regulamento Interno;

o trabalho que levam a cabo tem como meta o desenvolvimento global
da escola/agrupamento;

procuram transmitir uma visdo geral do funcionamento da
escola/agrupamento, incentivando ao envolvimento de todos;

tém por habito trocar impressdes e concertar posi¢des com outros
departamentos/grupos, para a criacdo de uma cultura de escola;
consideram que o crescimento pessoal e profissional dos diferentes
elementos se repercute de forma positiva no desenvolvimento

organizacional da escola/agrupamento.

5.4. Anadlise de conteudo da questao de resposta aberta incluida no

questionario (Item 16 do questionario)

Na sequéncia da solicitagcdo feita aos inquiridos na questao 16 do IV

grupo do questionario aplicado, relativamente a publicagdo dos recentes e

inimeros normativos que tém sido publicados e que vieram introduzir

significativas alteragées no cenario educativo, apresentaremos as diferentes

opinides obtidas, de modo a podermos analisar o impacto sentido junto dos

docentes e verificar se a hipétese 4 sera ou nao validada e que passamos a

relembrar:
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H4 - O volume excessivo de medidas decretadas pelos recentes
normativos que vieram introduzir significativas alteragées na dinamica da
escola, dificulta o processo de reflexao, de adaptacao a mudanca e de

incentivo a inovagao, originando significativos constrangimentos.

Decidimos agrupar as diferentes opinides, consoante os assuntos

abordados, e passaremos a regista-las nas tabelas seguintes.

Tabela 49 — Opinides recolhidas junto dos inquiridos, relativamente

ao tema: Avaliacao de desempenho

a) Avaliacao de desempenho

- “A funcdo do coordenador no processo de avaliagdo de desempenho dos
docentes que fazem parte do Departamento, veio distorcer a sua verdadeira
missao e criar uma imagem que antes nao lhe era atribuida. Passou a ser

visto mais como um avaliador, do que como um mediador.”

- “Destaco entre as medidas decretadas a avaliagdo de desempenho. Os
Departamentos sdo compostos por diferentes grupos disciplinares e, torna-se
dificil, quando tiver de pér em pratica as aulas assistidas, avaliar competéncias

cientificas, referentes a areas para as quais nao possuo formacao especifica.”

- “Discordo que a avaliagdo de desempenho se processe entre pares,
atendendo aos conflitos que dai podem resultar. No entanto, entendo que as
alteracbes ao sistema de avaliagdo mobilizaram os professores a intervirem

mais e melhor.”
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- “Nao se deve identificar a avaliagao com frustragao e pessimismo. Entendo a
avaliagdo como uma situacdo nova, espero que nao desvirtuada, que deve
exigir seriedade e muito bom senso de todas as partes envolvidas. A imagem
de desconfianga e de incompeténcia nesta area, nao facilita o profissionalismo

do corpo docente.”

- “Os critérios de avaliacdo ndo sao muito diferentes dos que ja
consideravamos quando faziamos os relatérios de avaliagdo, s6 que agora,

estao mais sistematizados e valorizados.”

- “O periodo de discussdao e de negociagao obrigou os professores a
interiorizarem e a trocarem ideias sobre esta problematica, permitindo, até,

alguma mudanca de atitude em alguns professores, os mais pessimistas...”

- “Os professores do meu Departamento ndo aceitam o facto de terem de
prestar contas na sua avaliagdo de desempenho, pelos resultados obtidos
pelos seus alunos. Ha inumeros problemas que transcendem o seu ambito e,

como tal, ndo podem ser responsabilizados por factores que |hes sao alheios.”

- “A escola actual tem de dar resposta a demasiadas solicitagées. Algumas
delas, ultrapassam o seu ambito (indisciplina, insucesso escolar, problemas
sociais, abandono escolar,....). No entanto, é a escola que tem de encontrar
solucdes, muitas vezes isoladamente, sem o apoio de outras instituicdes ou de
recursos humanos especializados. E também a escola, e particularmente aos
professores no seu processo de avaliagdo de desempenho, que se pedem

contas sobre o0 sucesso ou insucesso das medidas adoptadas.”
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Analise critico-reflexiva relativamente as reflexdes apresentadas

pelos inquiridos sobre o tema “Avaliagao de desempenho”

Pela analise efectuada as diversas opinides, constata-se que a
abordagem deste tema, reflecte, por um lado, alguma apreensédo e
discordancia num ou noutro ponto, por parte dos docentes. Por outro lado,
vislumbram-se aspectos positivos com a implementagdao deste novo sistema,
identificando-a como uma situagcdo nova que nao deve ser conotada com
pessimismo ou frustragdo. Por outro lado, ha quem entenda que este processo
vem no seguimento do anterior, s6 que de forma mais sistematizada e
valorizada.

Também ha quem considere que estas altera¢gdes originaram uma maior
participacdo dos docentes, mobilizando-os a uma intervengao mais positiva.

Como aspectos negativos, os docentes referiram-se que a fungado de
avaliador por parte do coordenador, veio distorcer a sua verdadeira misséo.
Referiram-se, ainda, a discordancia da avaliagcdo entre pares, a questdo da
diversidade em termos dos grupos disciplinares que compdem cada
Departamento e o facto do coordenador/avaliador ndo dominar os conteudos
cientificos de areas distintas e para as quais s&o possui formagao especifica
que Ihe permita estar apto a avaliar.

Outro factor de descontentamento, verificado através dos depoimentos
dos docentes, tem a ver com o facto de serem penalizados, pelos resultados
desfavoraveis obtidos pelos alunos. Os professores ao intervirem, véem as
suas expectativas muito defraudadas, e, ndo obstante o seu empenho na
resolucdo de determinadas situagdes, acabam, muitas vezes, por sentir uma
certa impoténcia, face a dimensao das razbées que estdo na origem dos
problemas.

Poder-se-a concluir que, se por um lado, existem docentes que ainda se
encontram demasiado cépticos e apreensivos, relativamente a este novo
regime, por outro lado, verifica-se por parte de alguns inquiridos, que o
processo de interiorizagao e de adaptagao esta em processo de consolidagao.

O facto no novo processo de avaliagdo nao ter sido aplicado na sua
totalidade, tendo abrangido apenas, no ano lectivo 2007/08, os professores

contratados ou os que se encontravam em condi¢des de transitarem a um novo
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escaldo por terem completado o tempo de servigo, podera ainda nao ter
confrontado avaliadores e avaliados com o verdadeiro impacto que as novas
medidas poderao vir a originar. Ou, por outro lado, este espaco temporal talvez
tivesse constituido, uma oportunidade dos docentes se adaptarem a esta nova
realidade.

Nao poderemos ainda esquecer, que a decisdo governamental face a
suspensao da aplicagdo do novo processo de avaliagdo, optando por uma
versao temporaria mais simplificada, veio na sequéncia das varias medidas de
protesto promovidos pelos diversos sindicatos, aos quais os docentes aderiram
de forma expressiva, numa mobilizacdo sem par na histéria da educagao em
Portugal, tendo conseguido reunir todos os quadrantes politico-ideoldgicos
existentes. O facto do Ministério da Educacédo ter reagido a esta poderosa
manifestagdo, adiando a sua aplicacédo de forma generalizada, constituiu, no
seio da classe docente, para além de um estimulo pelas suas reivindicagdes
terem obtido eco junto das instancias governamentais, veio trazer, ainda, um
tempo acrescido propicio a reflexdo e ao ja referido processo de adaptagéo a
mudanca e que podera explicar o facto de, apenas seis dos inquiridos, terem
considerado esta questdo como relevante no seu comentario final do

questionario.

Tabela 50 — Opinides recolhidas junto dos inquiridos relativamente

ao tema: Reacgoes de aceitagao ou de resisténcia a mudancga

b) Reaccdes de aceitagao ou de resisténcia a mudanga

- “As recentes transformagdes nas escolas provocaram, de inicio, instabilidade
e insegurancga pela forma abrupta como surgiram, vindo mexer numa certa
passividade e rotinas instaladas. No entanto, obrigou a repensar atitudes de
forma a influenciar o desempenho de cada um e a tentar inovar e criar novas
estratégias, com o fim de alcangar mais sucesso.

Particularmente, esta mudanga levou-me a reflectir e a criar estratégias, de
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modo a tornar o grupo mais dindmico e mais coeso.”

- “A escola tornou-se mais burocratica. Os professores ndo se conseguem

concentrar naquilo que € essencial — os seus alunos.”

- “As medidas introduzidas originaram uma grande desmotivagdo na classe
docente. Enquanto coordenadora, tenho vindo a sentir uma grande dificuldade
em restabelecer a motivagao e serenidade do grupo e em gerir situagdes de

resisténcia a mudanca.”

-“Tenho assistido com alguma apreensdo a degradacao da classe docente na
“praga publica” por entidades que deviam primar pela sua dignificagao e pelo
reconhecimento do seu direito a manifestacao e a contestagcdo, num pais que
ainda possuiu alguns sinais de democracia. O esforgo e o profissionalismo da
maior parte dos docentes, na promocdo de um sistema de ensino de

qualidade, ndo esta a ser devidamente valorizado.”

- “Como coordenadora, sinto muita dificuldade em estimular os professores,

dado que o desanimo e a revolta se instalaram definitivamente.”

- “As recentes reformas tém sido feitas de forma precipitada. Por isso, € que
logo a seguir, em certos casos, ha a necessidade de recuar, reajustando-as e
reformulando-as. Como coordenadora, sinto no grupo um certo incémodo pela
sobrecarga de solicitagcbes que dao origem a que os alunos passem para
segundo plano. Os docentes do meu grupo entendem que o ensino devia estar

mais centrado no aluno.”
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- “Penso que algumas das recentes medidas tendem a complicar a vida dos
docentes e, em contra partida, a facilitar, cada vez mais, a vida dos alunos, ou
seja, atribuiu-se, por um lado, responsabilidades acrescidas aos professores e,
por outro lado, retiram-se a determinados alunos, num claro desrespeito por
aqueles primam em cumprir as regras estabelecidas. O unico objectivo, é

atingir metas estatisticas que, obcecadamente, tapem o sol com a peneira.”

- “A crescente produgao, ininterrupta e fora de tempo util, tem trazido uma
centralizacdo da Educagdo no professor e ndo no aluno, muito menos no

Sistema Educativo.”

- “Nenhuma alteracdo pode ser introduzida sem uma avaliagdo e
consequentes ajustes. Por outro lado, a tdo falada autonomia é s6 funcional
porque, cada vez mais, as orientagdes sdo centralizadas. O futuro é cada vez

mais igual ao passado, antes do 25 de Abril.”

- “ A nova legislagdo que esta para vir (Estatuto do Aluno e Organizagao e
Gestao Escolar) vai piorar todo o Sistema Educativo, o ambiente nas escolas e

o consequente reflexo nos frutos do processo ensino/aprendizagem.”

- “Esta politica actual do Sistema Educativo desmotivou-me por completo no
meu exercicio de fungdes. Estao a burocratizar demais a escola e a esvaziar a

sua esséncia — a Pedagogia com afectos.”

- “O aumento de tempo de permanéncia nas escolas, veio “absorver

demasiado os docentes. Os professores do meu Departamento sentem que
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este factor é prejudicial a qualidade do seu desempenho. Carecem de falta de
tempo para se poderem debrucar sobre actividades que exigem,
disponibilidade e concentragdo. Como coordenadora, atendendo ao tempo
acrescido que necessito para me dedicar a esta fungao, sinto, ainda mais, esta
falta de tempo para conseguir dar resposta a todas as solicitacbes da

actividade docente, nas mais variadas vertentes.”

- “ As atitudes de resisténcia a mudanga sao normais e levam o seu tempo a

entrar na rotina do quotidiano dos docentes.”

Analise critico-reflexiva relativamente as reflexées efectuadas pelos
inquiridos, enquadradas na tematica de “Reacg¢des de aceitagao ou de

resisténcia a mudanc¢a”

Como se pode verificar pelas opinides registadas, ha uma clara
predominancia de aspectos negativos na avaliacao feita pelos inquiridos face
as recentes reformas. As referéncias incidem sobre aspectos multifacetados da
actividade docente, abrangendo um leque se situagdes bastante significativo,
provando nao apenas a dimensao das reformas em curso, como também, a
sua interferéncia com aspectos particularmente sensiveis da vida escolar.

Destacam-se, nestas opinides, as abordagens efectuadas em torno da
questao da burocratizagdo da escola e o consequente afastamento da imagem
de centralidade no aluno.

Observam-se, ainda, referéncias ao desencanto decorrente da falta de
reconhecimento do trabalho dos professores por parte de determinadas
entidades e a obsessao para que as estatisticas sejam favoraveis ao sucesso
educativo, ainda que seja de uma forma manipulada.

Foi também focada a questao da autonomia funcional, atendendo a que,
as orientagbes legislativas continuam a ser da competéncia dos servigos
centrais.

Particularmente interessante, é a alusdo ao esvaziar da esséncia das

escolas — a Pedagogia com afectos, tema que nos obriga a um espago de
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reflexao e a repensar sobre o que cada um de nés podera e devera fazer, de
modo a devolver a escola uma certa humanizagdo, que tem vindo a
desvanecer com o tempo. Os alunos passaram a ser vistos, de alguma forma,
em funcdo dos numeros estatisticos que representam e os docentes, esses,
tendem a ser encarados como maquinas de producdo, em funcdo desses
numeros.

Em quase todos os depoimentos ressaltam as palavras: desmotivagao,
revolta, desénimo, falta de estimulo e de tempo, por forga do aumento da carga
horaria e das tarefas excessivas a realizar.

Torna-se aqui necessario situar o periodo em que os docentes tiveram
acesso ao preenchimento do inquérito. De facto, durante o més de Abril e até
meados de Maio (altura em que foi proposta a sua devolugao), assistia-se nas
nossas escolas a um periodo de grande contestagdo. A reacgdo a este
descontentamento generalizado, culminou na grande manifestagao do dia oito
de Margo, com a designada marcha da indignagéo, em que a classe docente
saiu a rua em massa, invadindo as ruas de Lisboa, dando eco ao seu
descontentamento. Nos meses seguintes, ainda era notério o cenario de uma
instabilidade sem precedentes na histéria da Educacéo, o que podera justificar

o clima de pessimismo que transborda de todos estes registos.

Tabela 51 — Opinides recolhidas junto dos inquiridos relativamente
ao tema: Constrangimentos sentidos devido a falta de tempo / auséncia

de espacgos de reflexao

c) O factor tempo e a consequente auséncia de espagos de

reflexao

- “As recentes alteragdes legislativas ndo tém permitido aos docentes tempo

de reflexao suficiente, devido ao ritmo com que tém sido publicadas.”
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- “Com tanta legislacao, estamos constantemente em processo de adaptacgao.
Sinto-me perdida com tantas alteragdes em simultdneo. As medidas deviam

ser mais diluidas. Sinto falta de tempo para reflectir sobre elas.”

- “ As medidas legislativas tém de ser negociadas e ndo impostas como tem
vindo a acontecer. Deviam surgir mais espacadas no tempo, para que 0s

professores as possam “digerir” devidamente.”

- “As reformas tém de ser muito bem pensadas antes de serem aplicadas,

dando algum tempo para as escolas opinarem sobre os assuntos.”

Analise critico-reflexiva relativamente as reflexoes efectuadas pelos
inquiridos sobre o tema “O factor tempo e a consequente auséncia de

espacos de reflexao”

Analisando as consideragdes referidas anteriormente, concluimos que
estes docentes fazem um apelo a necessidade de se proceder a uma reflexao
profunda sobre as medidas a implementar. Estes espagos de reflexdo que
consideram essenciais ao éxito das reformas, devem preceder a publicacao
das medidas legislativas, dando algum tempo as escolas para opinarem sobre
os assuntos. De facto, a ideia de que as reformas devem ser negociadas e néo
impostas, tém vindo a ser defendidas por diversos autores, conforme ja foi
referido, anteriormente, na revisdo da literatura. Envolver os agentes
educativos na tomada de decisdo de questdes essenciais a melhoria do
sistema educativo, para além de ser uma forma de os motivar a intervir no
processo de inovagao e mudanga, teremos, ainda, de considerar, que as suas
opinides poderao constituir um precioso contributo, atendendo a sua posigcéo

estratégica e a visdo conhecedora que detém da realidade das nossas escolas.
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Das opinides aqui registadas, apuramos, também, que os docentes se
sentem constrangidos com o ritmo a que as mudangas se sucedem,
dificultando o necessario processo de reflexdo e de adaptagdo a mudanca.
Este sentimento estda bem vincado nos registos seguintes: Sinfo-me perdida
com tantas alteragbes em simultaneo, ou, As medidas deviam ser mais
diluidas, ou ainda, Deviam surgir mais espag¢adas no tempo, para que 0S

professores as possam “digerir” devidamente.

Tabela 52 — Opinides recolhidas junto dos inquiridos, relativamente

ao tema: Actividades de Enriquecimento Curricular (1°CEB)

d) Actividades de Enriquecimento Curricular (1° Ciclo)

- “As Actividades de Enriquecimento Curricular sdo uma mais valia, mas
deviam decorrer em horario extra-lectivo e ndo alternadamente, como esta a

acontecer.”

- “Com as actividades extra-curriculares, os alunos ficam demasiado alterados

e torna-se ainda mais dificil manter a disciplina.”

- “Estes horarios impostos pela implementacdo das Actividades de
Enriquecimento Curricular ndo beneficiam os alunos. Tornaram-se mais
barulhentos, turbulentos e inquietos, interferindo, constantemente, nas
dindmicas de sala de aula, o que conduz a um ambiente de constante

irritabilidade que condiciona o trabalho a desenvolver.”

Analise critico-reflexiva relativamente as reflexdes efectuadas pelos

inquiridos sobre o tema “Actividades de Enriquecimento Curricular”
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Com a introducdo das Actividades de Enriquecimento Curricular,
iniciadas pelo Ensino do Inglés ou de outra Lingua Estrangeira e,
posteriormente, alargada a outras actividades nos anos subsequentes, gerou-
se 0 quebrar de uma tradicdo de monodocéncia nunca antes verificado. O
alargamento do leque das actividades a implementar, obrigou a alteragcao dos
horarios dos docentes do 1° CEB, que se viram obrigados a flexibilizar, ou seja,
a alternar as matérias curriculares, com as actividades extra-curriculares
desenvolvidas por outros docentes. Esta situagdo obrigou a que os horarios
dos docentes titulares de turma se prolongassem, quase todos os dias, até as
17.30m. Por outro lado, a generalidade dos docentes sentem que os alunos
ficam demasiado alterados com estas actividades, tornando-se dificil,
prosseguir as aulas e leccionar os conteudos curriculares num clima de alguma
estabilidade.

Nas opinides recolhidas, registam-se os depoimentos referentes a esta
matéria que espelham a opinido generalizada dos docentes do 1° CEB. Este
facto é confirmado pelas conversas que estabelecemos com os coordenadores
de ano e com a coordenadora do Conselho de Docentes, em que este assunto
foi focado diversas vezes. Se por um lado, afirmam concordar com estas
actividades, por outro, defendem que deveriam ser desenvolvidas em tempo
extra-lectivo, para que nao houvesse interrupcdées nos seus horarios, nem
prolongamentos que consideram excessivos e desnecessarios. Por seu turno,
as Autarquias responsaveis pela sua dinamizacéo e os docentes que pdéem em
curso as Actividades de Enriquecimento Curricular, afirmam que esta € a unica
forma de se conseguirem horarios compativeis com uma remuneragao

sustentavel que motive os professores a dar continuidade a estas actividades.

Tabela 53 — Opinides recolhidas junto dos inquiridos, relativamente

ao tema: Clima de escola
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e) Clima de Escola

- “ A perda significativa de direitos adquiridos ao longo dos tempos, constituiu
um factor de forte desmotivagcdo. Esse clima de desanimo é claramente
sentido no grupo e, inverter essa situagcdo, torna-se uma missao quase

impossivel para o coordenador.”

- “ Todas estas transformacgdes criaram um clima de instabilidade na escola,

que se reflecte na pratica educativa dos professores.”

- “ O clima que se instalou no seio do Departamento e na escola, em geral, é
de alguma turbuléncia. As mudangas foram muitas e sucederam-se a um ritmo

extremamente rapido.”

- “ Sente-se um clima de desmotivagdo generalizado. Os professores sao

obrigados a estar tantas horas na escola que ja ndo aguentam mais!”

Analise critico-reflexiva relativamente as reflexdoes efectuadas pelos

inquiridos sobre o tema “O clima de escola”

Como podemos testemunhar, ha opinides que enfatizam a influéncia das
reformas levadas a cabo, no clima de escola. Os coordenadores sentem
dificuldade em restabelecer o ambiente de estabilidade no grupo, de modo a

evitar reflexos negativos, nefastos a qualidade do servigo que prestam.
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Tabela 54 - Opiniao recolhida, relativamente ao tema: Ensino

Especial

f) Ensino Especial

- “ O recente Decreto-Lei n° 3/2008 veio limitar os apoios ao nivel do Ensino
Especial. Alguns alunos viram-se privados de receber o apoio especializado
de que necessitavam e os professores do Ensino Regular sentem-se
impotentes e sem condi¢des para preencher esta lacuna. Os docentes do meu
grupo afirmam que n&o conseguem abarcar, sozinhos, com os alunos com

Necessidades Educativas Especiais.”

Analise critico-reflexiva relativamente a reflexao efectuada por um

inquirido sobre o tema “Ensino Especial”

Aqui ha uma clara alusao as restricbes impostas pelo recente Decreto-
Lei n° 3/2008 de 7 de Janeiro, quanto a tipificacdo dos alunos que necessitam
de uma intervencgao especializada no ambito da Educacao Especial. O referido
documento, se por um lado aponta para uma necessaria educacédo inclusiva
que vise a equidade educativa que garanta a igualdade quer no acesso, quer
nos resultados obtidos, por outro, veda a possibilidade a muitos alunos, que
antes eram contemplados, de usufruirem de um apoio especifico e
especializado, sobrecarregando os docentes titulares de turma com essa
tarefa. E sabido que esta situacédo é insustentavel, dado que as turmas s&o
numerosas, as solicitagdes sao inumeras e, por outro lado, os docentes do
Ensino Regular, ndo possuem uma formagdo adequada que |hes possibilite

uma intervencgao eficaz.
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Sintese das opinides expressas pelos inquiridos, relativamente a

questao de resposta aberta (Item 16 do questionario)

Como podemos verificar, os professores apontam, claramente, para um
descontentamento generalizado, face as reformas introduzidas recentemente
nas escolas. Raras sao as referéncias aos aspectos positivos que elas poderao
conter. Daqui se depreende que os professores, de uma maneira geral, estao
bastante apreensivos e ha um certo desencanto que fica aqui bem patente, nas
declaragbes que registamos. Um outro aspecto referido com bastante
frequéncia, € o facto de se sentirem perdidos com tantas e tdo grandes
mudancas, sem o tempo necessario para poderem reflectir sobre elas. Este
factor dificulta o processo de adaptagcao aos novos contextos em que terdo de
desenvolver a sua actividade docente e prejudica, consequentemente, o
processo de receptividade a inovagdo, essencial aos desafios que a
modernidade impde, e em que a escola tem um papel importante a cumprir.

Também ao analisarmos o Projecto Educativo de Agrupamento, mais
precisamente o ponto referente as circunstancias funcionais negativas
detectadas (ja descrito no ambito da caracterizacdo deste Agrupamento), nos
deparamos com a referéncia as recentes alteragcbes profissionais e de carga
horéria ou ainda, especificamente, uma abordagem desfavoravel referente ao
actual sistema de avaliagdo, ao recente normativo de gestdo escolar e aos
projectos institucionais que sdo muitas vezes impostos o que vem reafirmar o
descontentamento generalizado e bem patente na expressdo — agravaram o
quotidiano dos docentes e criam perspectivas pessimistas na relagdo entre
pares.

Com esta analise de conteudo da questao aberta do questionario, e com
os contributos descritos no PEA, pretendemos certificarmo-nos sobre a
validade da 42 hipétese. Como se pode constatar, ndo ha qualquer tipo de
duvidas quanto a confirmacdo da H — 4. As opinides sado claras e muito

representativas.

Assim, consideramos valida a 42 hipétese.
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5.5. Conclusao do capitulo

Ap6s uma anadlise detalhada, relativamente aos dados obtidos na
sequéncia da aplicagao do questionario, procuraremos, de seguida, abordar as
conclusdes essenciais, sobre a forma como os docentes inquiridos encaram a
sua acgao no exercicio da superviséo e que sentido atribuem a determinadas
questdes inerentes ao desempenho das suas fungdes. Pretendendo sintetizar,

abordando os aspectos mais relevantes, referimos o seguinte:

- Observa-se uma clara predomindncia do sexo feminino no
desempenho deste cargo, o que se justifica pelo facto da profissdo docente ser
exercida maioritariamente por elementos deste sexo;

- Conclui-se que 90% dos inquiridos tém mais de 20 anos de servi¢o e
que cerca de 95% tera mais de 45 anos de idade. Conforme se sabe, a actual
legislagcdo obriga a que apenas os professores titulares possam ser eleitos para
o exercicio destas fungdes. Como ao primeiro concurso de professores titulares
apenas tiveram acesso os docentes integrados nos trés ultimos escaldes, 8°, 9°
e 10° fica explicado o facto de serem os docentes mais experientes a
exercerem estas fung¢des. No entanto, refira-se que a legislagcéo prevé, a titulo
excepcional, a eleicdo de docentes nao titulares, caso nao existam nos
Departamentos/grupos professores titulares. No entanto, esta situagao nao se
verifica neste Agrupamento

- A maior parte dos docentes (90%) encontra-se a leccionar no
Agrupamento ha mais de quatro anos, pelo que se sentirdo suficientemente
familiarizados, sobre a sua estrutura e o seu modo de organizagdo e
funcionamento;

- Verifica-se que a maior parte dos inquiridos possui a licenciatura (85%).
Com o bacharelato existem dois elementos e apenas um, obteve o grau de
mestre. Relativamente aos dois docentes que assinalaram como sendo
bacharéis, sabemos que possuem uma especializagdo complementar que Ihes
confere uma equivaléncia a licenciatura. Caso contrario, nao poderiam ser
opositores ao concurso de professor titular e, consequentemente, ndo estariam

em condi¢des de exercer este cargo;
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- Conclui-se que 85% dos inquiridos sdo professores do Quadro de
Nomeacao Definitiva, o que Ihes confere uma posicdo de estabilidade e uma
garantia de continuidade relativamente ao desempenho das suas fungdes
neste Agrupamento. Mais uma vez se confirma o que ja foi referido
anteriormente, relativamente as variaveis “numero de anos de servico” e
‘idade”. Estes cargos sao, efectivamente, exercidos pelos docentes mais
experientes, o que |lhes permite uma visdo mais conhecedora € uma maior
capacidade de intervencéo;

- Constatamos que 80% dos docentes leccionam os 2° e 3° CEB e que
apenas 20% desenvolvem a sua actividade do Pré-escolar e 1° CEB. Este facto
justifica-se pela auséncia de Departamentos e Sub-Departamentos nos dois
ultimos niveis de ensino referidos. Assim, no Pré-escolar apenas existe o
coordenador de docentes e, no 1° CEB, para além deste mesmo cargo,
existem, apenas os coordenadores de cada ano de escolaridade;

- Na preparacao de aulas, observa-se que os docentes do Pré-escolar e
do 1° CEB necessitam, em média, de 4,5h semanais e que os docentes do 2°
CEB necessitam de uma carga horaria aproximada, que se situa numa média
de 4,63h por semana. Os docentes que leccionam o 3° CEB, provam
necessitar de mais tempo para a preparagdo das suas aulas, ou seja, em
média gastam 7,8h por semana para esta actividade;

- Relativamente a média de horas semanais que os gestores intermédios
passam na escola, verifica-se que nao ha diferencas estatisticamente
significativas na populagdo, embora seja de referir, que os docentes que
leccionam o 3° CEB tenham provado necessitar de mais tempo;

- Analisando a frequéncia com que os docentes preparam as suas aulas,
também né&o se verificam oscilagdes entre os inquiridos, sendo que 80% dos
docentes dedicam-se a esta actividade, pelo menos uma vez por semana. No
entanto, verifica-se uma maior incidéncia dos docentes do 2° e 3° CEB quanto
a necessidade de se debrugarem com maior frequéncia na preparagao das
suas aulas;

- Em relagédo ao tempo dispendido na preparagdo das actividades de
area de projecto ou de complemento curricular, observa-se a mesma situacgao,
ou seja, 55% dos inquiridos realiza esta actividade, pelo menos uma vez por

semana;
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- Para tratar de questdes pedagdgicas dos alunos, verifica-se que 60%
dos inquiridos o faz pelo menos uma vez por semana. Constata-se, no entanto,
que nenhum docente do Pré-escolar e do 1° CEB assinalou a frequéncia “uma
vez por semana no minimo”. Em contraponto, observa-se que os docentes dos
2° e 3° CEB o fazem, maioritariamente, com esta frequéncia;

- Para reflectir sobre temas da actualidade escolar verifica-se, pelo
cruzamento efectuado entre os varios niveis de ensino, que sao os docentes do
2° CEB, os que se dedicam de forma mais assidua (uma vez por semana no
minimo) a esta pratica. Os docentes do Pré-escolar e do 1° CEB demonstraram
que nao necessitam de reflectir sobre estes temas com uma frequéncia
superior a “uma ou duas vezes por més”. Também os docentes do 3° CEB,
registaram com maior incidéncia este nivel, embora haja casos em que a
frequéncia é superior;

- Quanto a frequéncia e natureza do trabalho desenvolvido em periodo
extra-lectivo e numa abordagem geral, verifica-se o seguinte: Pelo menos uma
vez por semana, 80% dos docentes inquiridos necessitam de preparar aulas;
55% realiza actividades de area de projecto ou de complemento curricular; 60%
trata de questbes pedagdgicas dos alunos e 45% reflecte sobre temas da
actualidade escolar;

- Analisando os diferentes niveis de ensino, constata-se que a actividade
realizada com maior frequéncia € a preparacdo de aulas, distribuida do
seguinte modo, tomando como ponto de referéncia o nivel “‘uma vez por
semana no minimo”: 50% referente aos docentes que leccionam o Pré -
Escolar e o 1° CEB; 90% referente aos que leccionam o 2° CEB e 83%
relativamente aos que leccionam o 3° CEB;

- Sobre a percepcdao dos inquiridos relativamente ao cargo de
coordenacgao ligado a gestao intermédia (Item 14 do questionario) e perante a
analise das oito afirmacdes apresentadas em que os docentes teriam de

assinalar V (verdadeiro) ou F (falso), conclui-se o seguinte:

a) 85% consideram que o cargo permite promover experiéncias de
cooperagao entre os docentes, embora ainda se constate pela recolha
de dados referentes a um outro ponto do questionario, que 52,7% se

consideram auto-suficientes, o que em certa medida vem contradizer
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esta opinido aqui bem expressa e, além disso, vem revelar a existéncia
de alguns vestigios de resisténcia a praticas de interaccdo e de

valorizagao do trabalho colaborativo;

b) 80% consideram que se trata de uma fungdo imprescindivel na
promocdo do envolvimento colectivo, na planificagdo e gestéao
curricular, na resolugdo de problemas e na definicdo das politicas

educativas da Escola/Agrupamento;

e) 95% consideram ser falso que o cargo da prestigio entre os

docentes;

f) 75% consideram ser falso que a funcdo seja, essencialmente,

transmitir informacoes;

g) 85% entendem ser falso que o exercicio do cargo desencadeie
sentimentos de frustracao por falta de poderes legais para exercer a

lideranga com mais autoridade;

h) 60% afirmam ser falso que o cargo da muito trabalho;

i) 70% encaram-no como uma fungao atraente;

i) 75% consideram ser falso que o cargo dependa mais de critérios de

rotatividade, do que de critérios de competéncia.

Da analise destes dados, constata-se que os inquiridos encaram o
desempenho deste cargo numa perspectiva bastante positiva e promotora de
experiéncias de cooperagao entre os docentes. Desempenham-no com agrado
ao considerarem-no um cargo atraente e nao valorizam o trabalho acrescido
que esta funcdo exige. Reforcando esta visdo, rejeitam ser um cargo que
implica sentimentos de frustragdo (85%), pelo facto de existirem poucos

poderes legais que permitam exercé-lo com mais autoridade. Do mesmo modo,
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constata-se que 75% dos inquiridos consideram falsa a ideia de que o exercicio
deste cargo se circunscreve, essencialmente, a transmissao de informagdes.

Os docentes também rejeitaram, claramente, com uma percentagem de
95%, a ideia de que esta fungdo da prestigio pessoal e profissional entre os
docentes, sugerindo uma visao centrada na valorizagdo do grupo no seu todo,
€ nao na pessoa do coordenador.

Consideram, ainda, que o perfii de competéncias na eleicdo do
coordenador tem um peso superior aos critérios de rotatividade, pelo que se
atribui a figura do coordenador um papel preponderante como elemento
detentor de determinadas caracteristicas, essenciais a promogao da qualidade

do desempenho do grupo.

- Tomando como ponto de referéncia alguns aspectos considerados
relevantes e que devem integrar o perfii do coordenador de

Departamento/grupo no desempenho da supervisdo, concluimos o seguinte:

a) Quanto ao perfil de competéncias de ambito relacional e tomando por
base as questdes em que a percentagem conjunta das opgoes
“‘muitas vezes” e “com alguma frequéncia” & igual ou superior a 80%,
concluimos que estes coordenadores tentam agir com
independéncia; tentam promover um clima relacional construtivo;
promovem o trabalho colaborativo; respeitam a individualidade de
cada elemento, tendo em conta a diversidade de opinides; incentivam
a colegialidade entre os docentes que coordenam e reformulam a
sua forma de estar e de agir, tendo em conta a melhoria da relagao

inter-pessoal.

b) Relativamente as competéncias de
mediagao/coordenagao/supervisdao e liderangca e com base nos
mesmos critérios de analise, ou seja, seleccionando as questbes em
que a percentagem conjunta das opgdes “muitas vezes” e “com
alguma frequéncia” é igual ou superior a 80%, verificamos que os
docentes inquiridos estabelecem objectivos por consenso; estao

disponiveis para conversar sobre problemas da escola; consideram
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que as ideias que apresentam a outras estruturas escolares, sao
representativas do colectivo dos elementos que coordenam;
promovem a concepgdo e o desenvolvimento de projectos;
consideram que o cargo de coordenagao implica o exercicio de
competéncias de lideranga; entendem que a sua fungédo engloba a
vertente de mediacao; colaboram com o Conselho Executivo na
definicdo de linhas de actuacdo que promovam a qualidade do

sistema educativo.

No ambito das competéncias que visam promover o desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional e, tendo em conta os dados
recolhidos através dos critérios estabelecidos nas alineas anteriores,
ou seja, considerando as questbes em as respostas conjuntas
‘muitas vezes” e “com alguma frequéncia” observamos que os
coordenadores inquiridos promovem a reflexdo sobre as praticas
educativas (experiéncias de sucesso ou problemas sentidos);
incentivam a formacgdo continua, como factor essencial no
desenvolvimento pessoal e profissional dos docentes; preocupam-se
com a integragao de novos docentes recém-chegados a escola e/ou
em inicio de carreira e disponibilizam-se para os apoiar; incentivam a
melhoria das praticas individuais, no sentido de promover o
desenvolvimento dos docentes; procuram desenvolver o seu trabalho
com base nas linhas de orientacdo definidas no Projecto Educativo;
preocupam-se em cumprir o Regulamento Interno; participam,
activamente, na construcdo do plano anual de actividades;
participam, regularmente, na definicdo ou redefinicdo dos objectivos
que determinam a acgédo da escola; consideram que o trabalho que
levam a cabo no Departamento/grupo tem como meta o
desenvolvimento global da escola/agrupamento; estimulam o
envolvimento de todos, de modo a potenciar o desenvolvimento
organizacional; promovem habitos de reflexao, visando a melhoria do
desempenho individual e colectivo; estimulam a criagcdo e
desenvolvimento de projectos, tendo em conta a dindmica da

escola/agrupamento; procuram transmitir uma visdo geral do
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funcionamento da escola/agrupamento; tém por habito trocar
impressodes e concertar posigdes com outros Departamentos/grupos,
para a criacao de uma cultura de escola; consideram que a qualidade
do trabalho que desenvolvem no desempenho do cargo, tem
repercussdes significativas no desenvolvimento organizacional e que
o crescimento pessoal e profissional dos diferentes elementos se
repercute de forma positiva no desenvolvimento organizacional da

escola/agrupamento.

Analisando a questao de resposta aberta, verifica-se que os docentes
inquiridos se sentem constrangidos com as reformas que tém sido
implementadas nas escolas e observa-se uma clara predominancia dos
aspectos negativos apontados, sendo, no entanto, de salientar, algumas
reacgbes positivas, relativamente a determinadas alteragdes introduzidas. Os
temas que elegeram nas suas reflexdes, atendendo ao seu conteudo, e de

forma a facilitar a sua analise, foram, por nés, agrupados do seguinte modo:

a) Avaliacdo de desempenho;

b) Referéncias que denotam reacg¢des de aceitagao ou de resisténcia a
mudanca;

c) O factor tempo e a consequente auséncia de espacgos de reflexao;

d) Actividades de Enriquecimento Curricular;

e) Clima de Escola;

f) Ensino Especial.

Concluimos que o0s coordenadores inquiridos possuem inumeras
caracteristicas, potenciadoras de uma intervencao eficaz, no ambito das suas
multifacetadas fun¢des supervisivas. Ha, no entanto, algumas “arestas a limar”
no que se refere ao trabalho colaborativo. Ficou provado que embora admitam
a sua importancia e se esforcem por promover um clima de colegialidade,
verifica-se, por outro lado, alguns vestigios do “eu solitario” em detrimento do
“eu solidario”.

De qualquer modo, tudo parece estar encaminhado para que estas

reminiscéncias do passado sejam rapidamente ultrapassadas, até porque, nado
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conseguirdo sobreviver por muito mais tempo, no seio de uma escola que
deixou de ser constituida por compartimentos estanques, para passar a ser,
definitivamente, uma escola-comunidade, onde todos tém de unir esforcos,
trabalhando para o mesmo fim.

Resta-nos esperar, que as profundas mudangas recentemente
verificadas no seio das nossas escolas, nao constituam um entrave no campo
da inovagao e que o tempo seja um aliado no processo de adaptagao as novas
realidades. Tal como refere Delors (2003, p. 24), “demasiadas reformas em
cascata acabam por matar a reforma, pois ndo ddo ao sistema o tempo
necessario para se impregnar do novo espirito, nem para p6r todos os actores
a altura de nela participarem”.

Sendo certo que as reformas sao necessarias, nao é possivel, no
entanto, implementa-las com sucesso, sem a contribuicdo e a participacao
activa dos professores. Estamos convictos de que os docentes estdo cada vez
mais receptivos as dindmicas de mudancga no campo da educacgao, inseridas
num cenario global de um mundo em constante mutagdo. O que parece estar
em falta € a oportunidade de poderem ter um papel mais interveniente na
construgao das reformas, possibilitando-os de se assumirem, simultaneamente,

como agentes e promotores da mudanga.
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Conclusao Geral
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Partimos para este estudo movidos pela conviccdo de que entre a
organizacado e o actor organizacional se estabelece um sistema de trocas, no
seio do qual, o actor &, simultaneamente, agente e objecto de mudanca.

Tendo em conta que o professor € um ser de relagao, detentor de uma
profissdo de relagcdo, desenvolvida num espago de multiplas interacgdes,
facilmente se conclui que a qualidade e a amplitude do seu trabalho estao
estreitamente ligados ao seu crescimento pessoal e profissional. Carneiro
(2003, p.10), refere mesmo, que “o aprender a ser s6 tem significado na
relagdo com o outro diferente e na descoberta da sua inesgotavel riqueza
pessoal’.

Neste sentido, o resultado deste processo catalisador do potencial
colectivo, origina uma convergéncia de factores que irdo influenciar a criagéo
de uma cultura de escola, assente em principios de valorizagdo da
colegialidade e da participagdo que, a par de uma lideranga colaborativa,
partilhada e democratica, permitem abrir caminhos para a construgdo da
profissionalidade e para a concretizagdo das grandes finalidades da
organizacao escolar.

A escola, ao converter-se numa organizagdo estratégica entre as
propostas externas de reforma e a consecucdo de uma melhoria da pratica
interna, assume-se como um local privilegiado na implementagao de projectos
de mudanga, de acordo com as suas proprias especificidades, tendo como
linha prioritaria de acg¢do, a reconfiguragdo da organizagdo educativa, como
espaco de interaccdo, colegialidade, reflexdo, formacdo, inovagdo e
desenvolvimento.

Neste contexto, ha agentes educativos que, por ineréncias as funcoes
que desempenham, se assumem como actores privilegiados na dinamizagéo
deste processo de qualificagcdo, na medida em que, poderdao proporcionar um
“valor acrescentado” a organizagao que ajudam a construir.

Todo este processo ocorre num cenario caracterizado por novos
contextos de autonomia e de auto-regulacdo, que confere a comunidade
educativa novos poderes de decisdo, mas, igualmente, novas

responsabilidades. Os seus membros, ao reconceptualizarem uma politica
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educativa centrada na escola, véem-se investidos na construcao participada de
um projecto préprio, que norteie a sua acgao.

Como forga — motriz desta accao, surgem os gestores intermédios, que
nas suas multiplas fungdes supervisivas e em estreita colaboracdo com a
gestdo de topo, devem reajustar continuamente as decisdes, concentrando a
sua atencdo nos problemas prioritarios, assegurando o equilibrio entre a
estabilidade e o desenvolvimento e entre a inovagdo e a adaptacdo as
dindmicas de mudanca.

A gestdo intermédia, surge assim, como uma arte de acgéo eficaz e
exige da parte dos agentes educativos que detém estes cargos, uma visao
precisa da organizagdo no seu todo, uma disponibilidade para o
(re)ajustamento continuo no seu modo de actuar e uma peculiar apeténcia
para a criacdo de processos dindmicos de interacgcdo, no sentido de
transformar em sucesso, o potencial dos membros de uma comunidade
educativa.

Sendo certo que a escola actual ja ndo sobrevive com as praticas de
isolamento que a caracterizavam no passado, o facto é que ainda se verificam,
pontualmente, alguns vestigios desta cultura outrora dominante. No entanto, os
sinais de resisténcia aos processos de mudanga vao-se esbatendo, a medida
que o novo paradigma vai criando o seu espaco e vai dando provas efectivas
de que se caminha no rumo certo.

Neste enquadramento, a escola actual € vista como uma comunidade
educativa formada por conjunto de individuos unidos entre si por compromissos
mutuos e valores partilhados. Assume-se como uma organizagdo plena de
significados em que os lagos e os elos que se constroem dao lugar a uma rede
de interacgdes estabelecidas em torno de objectivos comuns.

Face a este novo contexto, as responsabilidades do gestor intermédio no
exercicio da supervisdo, ndo comprometem os principios democraticos, na
medida em que, face a actual conjectura, ndo se aplica o sentido deturpado de
inspecgao que as imagens de controlo sugerem. Em vez disso, implica uma
responsabilidade integrada numa missao colectiva que leve a organizagao
escolar a atingir os seus objectivos, combinando ideias e ideais partilhados e

canalizando recursos e energias, em ordem a sua concretizagao.
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Citando Sergiovanni (2004, p. 78), os lagos que se estabelecem no seio
de uma comunidade educativa vao-se fortificando e passam “de um conjunto
de eus, para um nds colectivo”, formando uma rede “cuidadosamente cosida de
relacionamentos com significado”.

A accao desenvolvida pelo supervisor, perante este novo cenario de
conceber a escola como uma comunidade em que os seus actores tracam e
percorrem caminhos comuns, deixou de se limitar as paredes da sala de aula,
para se estender a toda a organizagdo. Deixa, assim, de fazer sentido, o
espartiihamento dos contextos educativos, e passa-se a encarar a organizagao
escolar como um enorme palco de inumeras interacgdes, onde a colaboragao,
o aperfeicoamento continuo, a orientagdo ou reorientagdo positiva para a
resolucdo dos problemas e o empenho na maximizagao do potencial colectivo,
sdo elementos — chave na concretizagdo dos objectivos tragados.

O presente estudo insere-se numa tentativa de interpretar a forma como
os actores educativos se organizam, como perspectivam a sua ac¢ao, € como
reagem as dinamicas de mudanga, no ambito da organizagdo escolar, vista,
actualmente, como uma comunidade em constante processo de aprendizagem
e desenvolvimento, investida na construgédo da sua prépria identidade e na
consecugao de objectivos comuns.

Enfatizando o desenvolvimento de novos cenarios supervisivos, face a
emergéncia de novos contextos educativos, salientamos o papel preponderante
que os gestores intermédios assumem na concretizagdo da missao da escola,
no seio de um espago educativo que deve ser construido ou reconstruido de
forma continuada, através do pensamento e pratica reflexivos, de modo a que,
conforme refere Alarcdo (2000, p. 17), seja possivel “compreender a razdo de
ser da sua existéncia, as caracteristicas da sua identidade propria, os
constrangimentos que a afectam e as potencialidades que detém”.

Orientdmos 0 nosso trabalho de investigagdo para o conhecimento das
imagens que os gestores intermédios seleccionados para este estudo
construiram sobre 0 modo como se implicam na organizagao escolar e sobre
as relagdes que estabelecem com os seus pares, tendo como pano de fundo o
desenvolvimento global do espago educativo.

Ao optarmos por uma metodologia investigativa do tipo “estudo de caso”,

tivemos em atencéo os pressupostos de Bell, (1993, p. 63), ao considerar que
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esta opcao, permitird obter “‘uma ideia tridimensional e ilustrara relagdes,
questdes micropoliticas e padrdes de influéncia num contexto particular”.

O objecto do estudo é constituido pelos Coordenadores e Sub-
Coordenadores de Departamento Curricular (2° e 3° CEB), pelos
Coordenadores de ano (1° CEB) e pelos Coordenadores do Conselho de
Docentes (Pré-Escolar e 1° CEB), por considerarmos que, de entre os cargos
que integram a gestdo intermédia, estes poderdo ser os que exercem a
supervisdo num contexto mais alargado.

O estudo efectuado, ndo obstante considerarmos que poderia ser mais
representativo para que os resultados fossem mais expressivos, entendemos,
no entanto, que a amostra € razoavel, na medida em que dos 33 questionarios
distribuidos, obtivemos um retorno de 20.

Direccionamos o questionario para trés areas de intervencado dos
gestores intermédios no exercicio da supervisao, no sentido de interpretarmos
se habitualmente pdem em pratica, competéncias essenciais ao desempenho
destes cargos, e que passamos a referir. competéncias de ambito relacional,
competéncias de mediagdo, coordenacgao, supervisdo e lideranca e ainda,
competéncias no desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

Para além da focalizagdo do estudo neste dominio, pretendemos, ainda,
através de respostas de escolha multipla, averiguar que percepgdes tém estes
gestores intermédio quanto ao cargo que desempenham e também, quais os
constrangimentos sentidos ou quais os aspectos que consideram positivos, no
ambito das recentes e diversificadas reformas educativas, dando oportunidade
de se pronunciarem num espacgo aberto, sobre a forma como as mesmas
interferem no desempenho das suas funcdes supervisivas.

Foram ainda recolhidas informagdes com base na analise documental do
Projecto Educativo, para além de outros instrumentos que permitem
operacionalizar as orientagbes nele definidas, nomeadamente, o Regulamento
Interno, o Plano Anual de Actividades e os Projectos Curriculares. Também
procedemos a consulta habitual do site do Agrupamento, no sentido de nos
inteirarmos sobre determinados aspectos relevantes ligados a dinéamica do
AEG XXI.

Constatamos, pela recolha dos dados obtidos, que os gestores

intermédios seleccionados para o estudo se assumem como verdadeiros
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timoneiros na busca da qualificacdo da organizagao escola e se preocupam em
construir uma cultura de escola enquadrada num pensamento sistémico,
assente na partilha, na mobilizagdo, no dialogo entre os seus membros, na
promogcdo de uma visdo generalizada de conjunto e na construgédo e
operacionalizagao interactiva do Projecto Educativo. Por outro lado, no Projecto
Educativo deste Agrupamento, e no ambito do incremento de uma cultura de
aprendizagem dos seus agentes educativos, surge a referéncia a “defesa da
dimenséo relacional”.

Curioso, foi ter constatado que um dos problemas identificados no
Projecto Educativo e a necessitar de intervengao, se prende com a auséncia de
uma relagdo de colegialidade entre os seus membros, referida neste
documento como “auséncia de sentimento de grupo e de pertengca ao
Agrupamento” e ainda, “a debilidade das interaccdes”, justificando como
entrave a resolugao deste problema, o “trabalho individualista enraizado”.

Pensamos que seria uma area interessante a ser explorada, através de
um trabalho de investigagdo que complementasse o efectuado e que incidisse
sobre os docentes supervisionados. Gostariamos de obter uma resposta as
questdes: O que estara, afinal, a falhar? Porque € que os objectivos ndo séo
atingidos, apesar dos esfor¢gos reconhecidos por estes gestores intermédios?
Sera que a tradicdo do “trabalho individualista” ainda persiste de uma forma
dominante e ndo apenas com um caracter residual como tudo leva a crer,
apesar da actual conjectura apontar para uma mudancga de paradigma?

Por limitagdes de tempo, ndo nos foi possivel enveredar por este
caminho e tornar este estudo mais rico e abrangente.

Julgamos, ainda, que existe uma outra insuficiéncia neste estudo, que
reside numa certa dependéncia em relagdo ao questionario. Admitimos que um
instrumento deste tipo possa constituir um precioso auxiliar no processo de
investigacdo. Todavia, a sua capacidade descritiva ndo alcanga um nivel
desejavel e esclarecedor, acerca dos processos e das praticas organizacionais.

Em todo o caso, atendendo aos condicionalismos temporais ja referidos,
julgamos ter dado um pequeno contributo na analise e compreensao das
dinamicas organizacionais.

Foi um trabalho aliciante que podera encontrar o seu significado na

abordagem de Carvalho (1991, p. 115) quando refere: “lluminar o lado
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escondido da vida escolar € um caminho tentador” ou, entdo, no pensamento
de Coutinho (2005, p.78) ao pronunciar-se nestes termos: “Investigar implica
interpretar acgdes de quem ¢€ intérprete, envolve interpretagdes de
interpretacdes — a dupla hermenéutica em acg¢ao”.

Por outro lado, a receptividade por parte do Orgdo de Gestdo e a
disponibilidade dos gestores intermédios contactados, constituiram um grande
estimulo em levarmos por diante este trabalho de investigacgao.

Da nossa parte, foi um percurso de descoberta e cada obstaculo
encontrado foi encarado como um desafio as nossas proprias capacidades.

Pela analise de conteudo da questdo de resposta aberta, foi possivel
conhecer e interpretar as reacgdes destes gestores intermédios face as
dindmicas de mudanca, tendo concluido que as reformas introduzidas, devem,
por um lado, ser mais diluidas no tempo e, por outro, envolver os agentes
educativos na definicdo das politicas educativas, criando espacos de reflexao e
de discussdo que possibilitem encontrar o que as reformas contém de
verdadeiramente positivo, activando os mecanismos que promovam a
receptividade a mudanga e a inovagao. Julgamos ter levantado um pouco o
véu, relativamente ao que podera estar subjacente ao fracasso por vezes
verificado na implementagao das reformas.

Reconhecendo que este estudo ndo permite tirar conclusées ou dar
respostas definitivas, consideramos, no entanto, que podera dar algum
contributo a esta reflexdao central em torno do estudo da organizagao escolar e
da forma como os actores educativos se perspectivam e se organizam no seu
seio.

Esperamos que os resultados do nosso estudo possam inserir-se numa
nova perspectiva de conceber a escola como uma organizagdo, em
“desenvolvimento e aprendizagem”, para utilizarmos a expressao de Alarcao,
em que os seus actores, em particular os gestores intermédios, procuram
desempenhar as suas fungbes supervisivas, tendo em conta uma
reconceptualizagado do conceito, que no seu sentido mais lato, se alarga a toda
a comunidade educativa. Dito de outra forma, e socorrendo-nos do contributo
de Lima (1991, p. 98), “compreender melhor o modo como os actores vivem
nas organizagbes e como as organizagdes vivem através dos seus actores: as

pessoas em interacgao”.
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O actual contexto educativo requer docentes que sistematicamente
cooperem, investiguem, reflictam, avaliem, reformulem, incentivem e
promovam a acg¢ao conjunta e solidaria. Assim sendo, o supervisor ligado a
gestdo intermédia, surge como um catalizador do potencial colectivo e um
agente de mudanca e de desenvolvimento da organizacdo que ajuda a
construir, ao mesmo tempo que, ao envolver-se nas dinamicas organizacionais,
se assiste a uma reciprocidade de contextos — a valorizacdo pessoal e
profissional e o desenvolvimento organizacional.

Uma ultima nota referente a dimensdo desta Dissertagdo. Estamos
conscientes de que excedemos a dimensao que por norma € recomendada na
elaboracao de Dissertacdes desta natureza. No entanto, ndo nos foi possivel
cumprir rigorosamente com essas orientagdes, na medida em que o tema por
nos escolhido nos obrigou a enveredar por diversos “caminhos” que né&o
quisemos, de forma alguma, descurar, por considerarmos serem convergentes
com as multifacetadas abordagens que o titulo sugere. Por outro lado, foi
também nosso propédsito, desenvolver um enquadramento tedrico que

atribuisse alguma sustentabilidade ao estudo empirico que levamos a cabo.
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(Questionario)
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Questionario

Caro (a) colega:

Este questionario € and6nimo e visa recolher elementos acerca das praticas
supervisivas ocorridas na escola e o sentido que Ihe atribuiu como elemento da comunidade
educativa. Destina-se aos docentes que neste Agrupamento exercem cargos de coordenagéo,
ligados a gestao intermédia.

O presente questionario, insere-se no dmbito de um trabalho de investigacao destinado
a elaboracédo de uma Dissertagao de Mestrado em Supervisdo e Coordenacao da Educacéo, a
ser apresentada a Universidade Portucalense Infante D. Henrique do Porto.

As suas respostas sao inteiramente confidenciais e os dados recolhidos serdo objecto
de tratamento estatistico, a integrar no estudo que estamos a realizar, pelo que a sua
colaboracgéo ira constituir um precioso contributo na sua concretizagao.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboragao.

I. Elementos pessoais/profissionais

Marque um X no respectivo ou escreva se for esse o0 caso.

1.Sexo:

Feminino Masculino

2. Idade:

Até 25 anos De 26 a 35 De 36 a 50 Mais de 50

3. Tempo de servigo na fungao docente:

Inferior a 10 anos De 10a 20 Superior a 20

4. Numero de anos de permanéncia neste Agrupamento:

Inferior a 2 anos De2a4 Superior a 4

5. Grau académico:

Bacharelato Licenciatura Mestrado Doutoramento

Outra situagao

6. Assinale correctamente, caso possua alguma especializagao na area de:

Supervisdo Pedagogica Organizagao e Desenvolvimento Curricular

Formagao de Formadores Outra Qual?
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7. Situagao profissional:

PQND PQzP

Il. Actividade docente neste Agrupamento

8. Nivel de ensino que lecciona:

Pré-escolar ou 1° CEB 2° CEB 3° CEB

9. Cargo que desempenha:

Representante do Conselho de Docentes do Pré-escolar ou do 1° CEB ou

Coordenador(a) de ano (1° CEB)

Coordenador(a) de Departamento

Subcoordenador(a) de Departamento

10. N° total de alunos I__ |||

11. N° médio de horas dedicadas a preparacédo das aulas |__| | Horas/semana.

12. N° total de horas (em média) que passa na escola (aulas + preparagao + reunides +
projectos + atendimento a Encarregados de Educacgéo, etc. |__| | Horas/semana.

13. Clarifique a frequéncia de cada um dos seguintes itens, relacionados com tarefas
realizadas fora das reunides ordinarias.

A B C D E

Para preparar aulas (planificagéo, selec¢do de material didactico,
definicdo de estratégias de diferenciacao pedagdgica, etc.)

Para realizar actividades de area de projecto, e/ou actividades de
complemento curricular (AECs, clubes, etc.)

Para tratar de questdes pedagdgicas dos alunos (aprendizagem,
comportamento, assiduidade, etc.)

Para reflectir sobre temas da actualidade escolar (pedagdgica:

regime disciplinar; organizacional: autonomia e gestédo escolar;

desenvolvimento pessoal e profissional: regime de avaliagdo de
desempenho, supervisdo das praticas lectivas e das actividades
escolares desenvolvidas).

( Legenda: A = uma vez por semana, no minimo; B = uma ou duas vezes por més; C = uma
vez por periodo escolar; D = uma vez por ano escolar; E = nunca).

14. Preencha, indicando se, na sua opinido, sdao verdadeiras (V) ou falsas (F) as
afirmagoes transcritas:
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Ocupar um cargo de coordenagao ligado a gestao intermédia ...

1. E promover, efectivamente, experiéncias de cooperagdo entre os docentes.

2. E ocupar um cargo que da muito trabalho.

3. E atraente porque implica uma atitude de mediacdo, supervisdo, colaboracao,
lideranga e coordenagéo.

4. Da prestigio pessoal e profissional entre os professores.

5. Depende mais de critérios de rotatividade do que de critérios de competéncia.

6. E essencialmente transmitir informacées.

7. E frustrante porque ha poucos poderes legais que permitam exercer com mais
autoridade a liderancga.

8. E desempenhar uma funcdo imprescindivel, porque se promove o envolvimento de
todos na planificagéo e gestado curricular, na resolugdo de problemas e na definicéo
das politicas educativas da Escola/Agrupamento.

lll. Perfil de competéncias do(a) coordenador(a)

15. Faga uma circunferéncia no nimero adequado da seguinte escala, para indicar, as
caracteristicas que no seu entender, se enquadram no trabalho que desenvolve

enquanto coordenador(a):

Competéncias de ambito relacional Muitas Com Raramente Nunca
Vezes alguma
frequéncia

1. Intervenho para gerir conflitos.

1 2 3 4
2. Tento agir com independéncia.

1 2 3 4
3. Motivo a agir.

1 2 3 4
4. Tento promover um clima relacional
construtivo. 1 2 3 4
5. Promovo o trabalho colaborativo.

1 2 3 4
6. Respeito a individualidade de cada
elemento do grupo, tendo em conta a 1 2 3 4
diversidade de opinides.
7. Incentivo a colegialidade entre os docentes
que coordeno, promovendo o trabalho em 1 2 3 4
parceria ou em grupo.
8. Adopto praticas de auto e hetero-
avaliacdo. 1 2 3 4
9. Reformulo, sempre que necessario, a
minha forma de estar e de agir, tendo em 1 2 3 4

conta a melhoria da relagao inter-pessoal.
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Competéncias de mediacao Muitas Com Raramente Nunca
Icoordenacgao/supervisaollideranga vezes alguma
frequéncia
1. Divido tarefas de acordo com as
capacidades de cada colega. 1 2 3 4
2. Estabeleco objectivos por consenso.
1 2 3 4

3. Estou disponivel para conversar sobre
problemas da escola. 1 2 3 4
4. Sou o (a) principal responsavel pela
dindmica do Departamento/grupo. 1 2 3 4
5. Considero-me auto-suficiente. 1 2 3 4
6. As ideias, que apresento perante outras 1 2 3 4
estruturas escolares, s&o representativas do
colectivo dos elementos que coordeno.
7. Promovo a concepgao e o
desenvolvimento de projectos. 1 2 3 4
8. O desempenho do cargo de coordenagao,
implica o exercicio de competéncias de 1 2 3 4
lideranca.
9. A minha funcdo é, essencialmente, de
mediacdo entre os docentes que coordeno e 1 2 3 4
o Orgdo de Gest3o.
10. Colaboro com o Conselho Executivo na
definicdo de linhas de actuagdo que 1 2 3 4
promovam a qualidade do sistema educativo.
11. O meu trabalho desenvolve-se mais
numa vertente de apoio e facilitagéo. 1 2 3 4
12. A minha fungéo assenta, essencialmente,
na transmissdo de informagoes. 1 2 3 4
13. A minha forma de actuagédo no exercicio
da supervisdo, baseia-se numa atitude de 1 2 3 4
mediagao.

Competéncias na promogao do

desenvolvimento pessoal/profissional e Muitas Com Raramente Nunca
organizacional vezes alguma
frequéncia

1. Promovo a reflexdo sobre as praticas
educativas (experiéncias de sucesso ou
problemas sentidos). 1 2 3 4
2. Incentivo a formagao continua, como factor
essencial no desenvolvimento pessoal e 1 2 3 4
profissional de todos os elementos que
coordeno.
3. Procuro criar oportunidades de formagéo
para os docentes. 1 2 3 4
4. Procuro promover o auto-desenvolvimento,
pessoal e profissional, envolvendo os 1 2 3 4
docentes em processos de investigagdo-
acgao- formagéo.
5. Preocupo-me com a integracdo de novos
docentes, recém-chegados a escola e/ou em 1 2 3 4
inicio de carreira, disponibilizando — me para
0s apoiar.
6. Incentivo a melhoria das praticas
individuais, no sentido de promover o 1 2 3 4
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desenvolvimento dos docentes.

7. Procuro desenvolver o meu trabalho com
base nas linhas de orientagdo definidas no 1 2 3 4
Projecto Educativo.

8. Atribuo ao Projecto Educativo uma fungéo

essencialmente burocratica. 1 2 3 4
9. Considero o Projecto Educativo como um
plano de acgdo, essencial na concretizagédo 1 2 3 4

da autonomia das escolas.

10. Preocupo-me em cumprir o Regulamento

Interno. 1 2 3 4
11. Atribuo ao Regulamento Interno uma
fungéo burocratica, relativamente a 1 2 3 4

aplicabilidade das regras que norteiam o
funcionamento da Escola/Agrupamento.

12. Participo, activamente, na construgao do

Plano Anual de Actividades. 1 2 3 4
13. Participo, regularmente, na definicdo ou
redefinicdo dos objectivos que determinam a 1 2 3 4

accao da escola.

14. O trabalho que levo a cabo no
Departamento/grupo, tem como meta, o
desenvolvimento global da 1 2 3 4
Escola/Agrupamento.

15. Estimulo o envolvimento de todos, de
modo a potenciar o desenvolvimento 1 2 3 4
organizacional.

16. Promovo habitos de reflexdo, visando a

melhoria do desempenho individual e 1 2 3 4
colectivo.

17. Estimulo a criagdo e desenvolvimento de

projectos, tendo em conta a dindmica da 1 2 3 4

Escola/Agrupamento.

18. Promovo o envolvimento dos elementos

do Departamento/grupo na auto e hetero- 1 2 3 4
avaliacdo.

19. Procuro transmitir uma visdo geral do

funcionamento da  Escola/Agrupamento, 1 2 3 4

incentivando o envolvimento de todos.

20. Tenho por habito trocar impressdes e
concertar posicoes com outros 1 2 3 4
Departamentos/grupos, para a criagdo de
uma cultura de Escola.

21. A qualidade do trabalho que desenvolvo
no desempenho deste cargo, tem 1 2 3 4
repercussodes significativas no
desenvolvimento organizacional.

22. O crescimento pessoal e profissional dos
diferentes elementos, repercute-se de forma 1 2 3 4
positiva no desenvolvimento da
Escola/Agrupamento.

IV. Comentario Final

16. Faga um breve comentario (maximo 15 linhas) sobre as recentes transformagoes que
temos vindo a assistir na dindmica da escola, decorrentes da publicagdo de sucessivos
normativos referentes ao processo de desenvolvimento organizacional da escola. Pode e
deve salientar aspectos que considere positivos e negativos na implementagao das
novas politicas educativas e que entenda terem contribuido, ou ndao, para uma mudanga
significativa na promogao e valorizagao do sistema de ensino. Sintetize, referindo-se a
forma como toda esta mudanc¢a influenciou o seu desempenho enquanto elemento da
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comunidade educativa, particularmente, no cargo de gestido intermédia que exerce
actualmente.

Mais uma vez, obrigada pela sua colaboragao!

Laurentina R. Mesquita Gouveia
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Anexo 2

(Dimensoes de tipificacao metodoloégica do
estudo / Sintese)
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Titulo do Estudo: Gestdo Intermédia — A Supervisdo como Factor de

Mediacdo no Processo de Desenvolvimento Pessoal, Profissional e

Organizacional

Dimensoes de tipificagao metodolégica do estudo / Sintese

Estudar a Organizagéo Escolar e a forma como os seus

actores nela se implicam, tendo em vista a qualificacéo e o

Finalidades
desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.
Analisar a forma como os Departamentos/grupos se
organizam, avaliar as suas percepgoes e clarificar quais as
Objectivo estratégias adoptadas pelos coordenadores, no sentido de

incentivarem a mobilizagdo conjunta, numa logica de
parceria, colaboracdo e participacao colectiva, assente

num trabalho de mediagao, supervisao e liderancga.

Questoes da
investigacao

Que modalidades de organizacdo e de acg¢ao foram
construidas e/ou adoptadas pelos gestores intermédios do
AEG XXI, no ambito da sua acg¢do de coordenagao e
supervisdo dos respectivos Departamentos/grupos, de
forma a contribuirem para o desenvolvimento pessoal,

profissional e organizacional.

Desenho

Estudo de caso.
Inclui metodologia de caracter misto, do tipo quantitativo e

qualitativo.

Participantes

A amostra abrange 20 gestores intermédios do
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Agrupamento de Escolas Geragédo XXI.

- Questionario
Fontes de
evidéncia - Reflexdes escritas

- Analise documental

-Levantamento sobre a caracterizacdo do Agrupamento
Procedimentos | - Distribuicdo do Questionario por aplicacao directa
-Tratamento estatistico através do programa SPSS

- Analise de conteudo da questao de resposta aberta

- Analise documental (centrada no Projecto Educativo de

Agrupamento)

Adaptado de Moreira, (2005)
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