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As | Jornadas de Investigacdo em Educacdo

No desenvolvimento das suas atividades de ensino e investigacao, o Departamento de
Pedagogia e Educacdo da Universidade de Evora tem promovido a realizacdo de
diferentes cursos de mestrado, dando origem a mdltiplas dissertacbes que sao
testemunho do trabalho levado a cabo no e pelo Departamento para o desenvolvimento
do conhecimento cientifico na area da educacao cujos resultados importa difundir.

A realizacao das 1as Jornadas de Investigacdo em Educacdao permitiu ao Departamento
de Pedagogia e Educagao encontrar um momento de revisitagao, partilha e divulgacao
de investigacdes que consubstanciaram dissertacdes produzidas nos ultimos anos no
ambito dos Mestrados em Administracdao Educacional, em Avaliacao, em Educagao para
a Saude, em Questdes de Género e Educacdo para a Cidadania e em Supervisao
Pedagdgica.

Estas Jornadas nao pretenderam ser uma mostra exaustiva dos trabalhos realizados,
mas uma ilustracdo do esforco e dedicacdo com que muitas dezenas de estudantes
analisaram multiplos aspetos da realidade educativa, produzindo sobre ela discursos
criticos empiricamente sustentados. E porque estes/as estudantes sao também de
multiplas procedéncias sera possivel encontrar testemunhos de estudos realizados em
Portugal, em Angola e no Brasil, contribuindo desta forma para ampliar o conhecimento
sobre diferentes sistemas educativos.

Nao sera demais explicitar o sentido que tem para nés a publicacdo/producdo desta
‘obra’ coletiva.

Convocamos o sentido atribuido por Bruner ao processo de externalizacao da
aprendizagem ou do saber cientifico presente na producdao de obras culturais. Este
processo de externalizacdo “salva a atividade cognitiva do implicito, tornando-a mais
publica, negociavel e solidaria” (Bruner, 1996:46). E neste sentido que a publicacdo
destes trabalhos académicos ja apresentados e defendidos publicamente vem permitir
agora expandir o seu alcance publico, a sua possibilidade de ser permutavel (agora entre
quem escreve e quem |€), expandindo ainda o exercicio solidario da partilha do
conhecimento construido.

Neste momento de comunicacao e divulgacao, o esforco da explicitagdo ganhou ja uma
nova consisténcia permitida pela distancia critica que os autores e as autoras ganharam
com o tempo, agora livres da tensao avaliativa das provas que por vezes pode ser
inibidora do pensamento e sobretudo da reflexao conjunta. A sua disponibilidade para o
didlogo e a intersubjetividade criada com o publico que participou nas jornadas foi
evidente. Agora, na escrita dos trabalhos apresentados, este exercicio de explicitacao
adquire nova forma, ganhando reflexividade e autonomia.

Este processo de formacao substanciado nos mestrados atras referidos percorreu
diversas fases (componente curricular, producao da tese, apresentacao da tese) e, nao
estando nunca completo, vem agora lancar a necessaria ponte para uma nova fase,
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permitindo uma mudanga na participacao e na identidade dos/das seus/suas autores e
autoras que se assumem como investigadores e investigadoras de pleno direito,
participando na comunidade cientifica alargada tendo a possibilidade de ver o seu
trabalho discutido num processo de validagao publica.

Do ponto de vista da organizacao desta publicacao optou-se por uma estrutura simples
consubstanciada na criacao de temas agregadores em torno dos quais se centram os
estudos que agora se apresentam. As Jornadas puderam contar com a participacao do
Prof. Danilo Melo, da Universidade Federal do Rio de Janeiro, que proferiu a conferéncia
inaugural, cujo texto abre também esta obra. Refletindo a ja mencionada diversidade de
percursos e temas em estudo, apresentam-se em seguida os textos sobre as seguintes
tematicas: Administracdo, Avaliacao, Igualdade de Oportunidades e Questdoes de
Género, Desenvolvimento da aprendizagem, Biologia, Fisica e Quimica, Matematica e
Literatura.

Retomando Bruner e o sentido que ele da a producdo de obras, importa também realcar
a possibilidade que esta oferece a comunidade onde é gerada de festejar e celebrar com
orgulho o produto de trabalho conjunto, conferindo-lhe reconhecimento, identidade e
um sentido de continuidade. Esta celebracdo foi ja vivida durante as Jornadas onde
estudantes e professores/as se reencontraram e reconheceram, agora ja como pares, no
oficio da producao cientifica. O livro agora publicado vira por certo reacender o orgulho
naqueles e naquelas que aceitaram o desafio de participar nas Jornadas. Porque a obra
agora é visivel para um publico mais alargado ela ira por certo incentivar novos dialogos
e convidar novas geracdes de investigadores e investigadoras a publicar os seus
trabalhos e assim cumprirem o compromisso ético da partilha de conhecimento.

Evora, dezembro de 2012

Olga Magalhaes

Assuncgao Folque

Bruner, J. (1996). Cultura da educacao. Lisboa: Edigdes 70
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A filosofia como dispositivo de transformacdo na
educacdo

Danilo Augusto Santos Melo *

Os limites e as possibilidades do ensino de filosofia variam de acordo com as
multiplas formas através das quais a filosofia pode ser entendida e ensinada, seja pelo
debate em torno do conjunto da histéria da filosofia; pela discussdao dos métodos e
formas de questionamentos que constituem as diversas teorias, escolas, doutrinas e
sistemas; pelos problemas que motivam a producdo conceitual, seja a partir de temas
mais amplos que envolvam a discussdao sobre a verdade, o conhecimento, a razdo, a
logica, a metafisica, a consciéncia critica etc. (Rocha, 2010). Diante deste conjunto de
alternativas podemos destacar dois modos gerais de se abordar a filosofia: 1) como
teoria ou sistema de pensamento, e 2) como uma pratica ou exercicio do pensar, como
experiéncia do pensamento. Consideramos que estas duas formas se atravessam e,
portanto, nao as tomamos como antindbmicas ou excludentes. Contudo, compreendemos
que a experiéncia do pensamento desprende um movimento do pensar que afeta a vida
de quem a pratica, acionando deslocamentos e rupturas nos modos habituais de
compreender e se relacionar com 0 mundo e consigo mesmo, produzindo uma deriva
que comporta um rumo incerto, um destino inesperado ou mesmo um perigo. Neste
sentido, estamos de acordo com Gallo (2008) quando diz que “pensar é experimentar o
incomodo do desconhecido, do ainda-ndo pensado e construir algo que nos possibilite
enfrentar o problema que nos fez pensar” (p. 118). Dessa forma, pensar deixa de ser
sindbnimo de saber ou conhecer e passa a se constituir como uma experiéncia que vai de
encontro ao que ha de estigmatizado, fixo, pronto, determinavel, previsivel e repetitivo
no proprio pensamento. Assim, pensar consiste numa experimentacdo cuja efetuacado
nao se limita a reproduzir um modelo, mas antes a fazer nascer o que ainda nao existe,
em fazer advir o novo, em criar um mundo diferente e, com este, outras possibilidades

de vida.

'Bolsista de Produtividade do CNPq (Pds-doutorado Junior) no Programa de Pés-graduacdo em Educacdo da Universidade
do Estado do Rio de Janeiro (UERJ).
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E sobre este ponto que elaboramos a questdo que pretendemos perseguir:
como o ensino da filosofia pode produzir processos de transformagao nos modos de vida
ocasionando experiéncias de pensamento que ultrapassam o bom senso e 0 senso
comum e problematizam o préprio pensamento no sentido de abri-lo ao diferente, a
criacdo de outros modos de pensar e de agir? Assim, se enquanto experiéncia de
abertura do pensamento ndao sabemos o que pode a filosofia, podemos ao menos
compreender que as problematizacbes que decorrem do seu ensino proporcionam uma
espécie de resisténcia frente as praticas dominantes que seguem o modelo tradicional da
l6gica escolar e, ao mesmo tempo, inspiram a possibilidade de pensarmos praticas
educacionais de transformacao e de criacdo de si, ou melhor, praticas que viabilizem
experiéncias de si e estejam comprometidas com a producao de novos modos de
valorar, pensar, sentir e agir, isto €, com a criacao de outros modos de vida. Neste
sentido, a filosofia se constitui como um vetor de mutagdo e uma pratica de resisténcia
nao apenas dentro, mas também fora da escola, jd que seu exercicio consiste em
problematizar tanto os sentidos habituais que nos ligam e nos mantém adaptados ao
mundo que nos rodeia, quanto os valores dominantes da sociedade a qual pertencemos.

Para compreendermos esta experiéncia, entretanto, é preciso que definamos
0 que é o pensamento. A definicdo nos é inspirada pela filosofia de Gilles Deleuze
(1968), cujo esforco se dirige no sentido de desfazer um mal entendido suposto por uma
tradicdo do pensamento filoséfico, inaugurada por René Descartes (1992), que insiste
em confundir pensar e representar, isto €, em tratar o pensamento como uma
capacidade inata ou como o exercicio natural de uma faculdade e como se houvesse
uma boa vontade do pensamento. Nesta perspectiva, portanto, pensar se confunde com
um modo de conhecer ou reconhecer algo representado, ou melhor, € algo que nos
coloca diante do conhecido, do sabido ou do verdadeiro: um ato voluntario cuja acao
consiste em reproduzir um modelo extraido da generalidade. No entanto, para Gilles
Deleuze, essa tendéncia a enquadrar a experiéncia que temos do mundo sob a forma da
representacao ou do ja dado se exerce a partir de um modelo que expressa um
movimento retroativo sobre a propria experiéncia. Trata-se do modelo da recognicao,
cuja tarefa consiste em regular o conjunto das nossas percepgdes, agoes, pensamentos
e sensacOes pela realidade instituida socialmente sob a forma de um sistema de
convengdes que garante um sentimento de familiaridade em relagao a tudo o que nos
rodeia ou nos é estranho e intoleravel.

Na contramao desta perspectiva, Gilles Deleuze (1968) afirma que o

pensamento consiste numa experiéncia que nao visa nem ao saber nem ao

4 | 1 Jornadas de Investigagdo em Educacdo



conhecimento, mas antes a criacao do novo e a experimentacado, ou seja, a producado da
diferenca, ao invés da busca pela semelhanca ou modelo do Mesmo. Sobre isto Deleuze

nos diz:

Pensar ndo é inato, mas deve ser engendrado no pensamento; [...] o
problema ndo é dirigir, nem aplicar metodicamente um pensamento
preexistente por natureza e de direito, mas fazer nascer aquilo que nao
existe ainda [...]; Pensar, é criar, ndo ha outra criacdo, mas criar &,

antes de tudo, engendrar “pensar” no pensamento (1968, p. 192).

Neste sentido, o pensamento nao se confunde com o puro ato da
recognicdo e tampouco se reduz a simples representacdo, pois a operacao que lhe
caracteriza supde a instauracao de uma crise na forma do reconhecimento. Afinal, de
acordo com Deleuze (1968), “a forma da recognicao nunca santificou outra coisa que
nao o reconhecivel e o reconhecido, a forma nunca inspirou outra coisa que nao fossem
conformidades” (p. 176). Tais conformidades dizem respeito tanto as maneiras de
pensar do senso comum e do bom senso, quanto as formas habituais de perceber e
sentir que nos ligam confortavelmente as necessidades adaptativas da vida e as
exigéncias utilitarias da sociedade. Sob este aspecto, podemos compreender a
importancia essencial da atividade recognitiva para a vida organica. Entretanto, nao
podemos confundi-la com o pleno exercicio do pensar e aplica-la de pronto a razao sem
o risco de afastar o pensamento de sua atividade singular que consiste em criar mutagao
nos modos de existéncia. E o que Deleuze evidencia numa passagem de Diferenca e

Repeticao:

De um lado, é evidente que os atos de recognicao existem e ocupam
uma grande parte de nossa vida cotidiana: € uma mesa, € uma maca,
€ 0 pedaco de cera, bom-dia Teeteto. Mas quem pode acreditar que o
destino do pensamento se joga ai, e que pensemos quando
reconhecemos? (1968, p. 176).

Para Deleuze, desse modo, o pensamento nao é sinénimo de representar ou
reconhecer e nao se faz de forma natural, mas é algo que acontece a partir de um

encontro que nos forca a pensar. Assim, ele considera que
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ha no mundo alguma coisa que forca a pensar. Este algo é o objeto de
um encontro fundamental, e ndo de uma recognicdo. O que é
encontrado pode ser Socrates, o templo ou o demonio. Pode ser
apreendido sob tonalidades afetivas diversas, admiracdo, amor, ddio,
dor. Mas, em sua primeira caracteristica, e sob qualquer tonalidade, ele
s6 pode ser sentido (1968, p. 182).

Neste sentido, o pensamento nao se reduz a uma operagao que decorre da
razdo e do acordo entre as faculdades ditas superiores, mas € acionado por um
movimento involuntario que se faz a despeito da vontade de um suposto sujeito
pensante. Compreendido desse outro modo, 0 pensamento expressa antes uma
experiéncia impessoal na medida em que rompe as referéncias cognitivas que garantem
a identidade do eu. Este acontecimento disruptivo nos lanca diante do impensavel e do
imprevisivel, e desse modo o pensamento se faz como uma experiéncia sem qualquer
garantia, comportando um rumo incerto e um destino indeterminado quanto aos seus

resultados e desenvolvimentos. Portanto, para o filésofo,

sé ha pensamento involuntario, suscitado, coagido no pensamento,
com mais forte razao é absolutamente necessario que ele nasca, por
arrombamento, do fortuito no mundo. O que €& primeiro no
pensamento € o arrombamento, a violéncia, € o inimigo, e nada supde

a Filosofia; tudo parte de uma misosofia (Deleuze, 1968, p. 181-182).

Assim, o pensamento encontra sua condicao de efetuagao real naquilo que
mobiliza nossa capacidade de ser afetado, isto €, supde um encontro cuja violéncia
esvazia nossas certezas e nos coloca diante da necessidade de criar modos diferentes de
nos relacionarmos com o mundo. Trata-se, entretanto, de um encontro com aquilo que
nunca foi sentido, percebido, agido, e mesmo pensado, ou seja, com um “signo” ou uma
diferenca que nos afeta como um imperativo que rompe nosso campo de referéncias
fixas e nos forca a procurar um novo sentido, ou melhor, a criar outras maneiras de
perceber, agir, pensar e sentir (Deleuze, 1964; 1968).

Nessa experiéncia, portanto, se estabelece uma crise no conjunto das nossas
relagbes habituais que faz falir todo o sistema de encadeamentos causais (habitos
sensodrio-motores) de modo que a percepcao € cortada de seu prolongamento motor,

assim como se rompe o laco habitual que une a agao a uma situagao e, por fim, cinde-se
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o0 pensamento da representacdo e a afeccao da aderéncia as formas de sentir bem
definidas. O que o encontro ou o acontecimento viabiliza é a efetuacdo de uma situacéo
problemdtica que instaura rachaduras e quebras nos ajustes dos encadeamentos
utilitarios da vida ordindria dos individuos e das sociedades e assim faz emergir as
condicdes de um novo tracado, porém sem que nenhum percurso seja imposto
previamente. Assim, nas palavras de Gallo, "o problema nos move a pensar justamente
porque ndo somos capazes de compreendé-lo de antemao; ele ndao nos oferece uma
resposta pronta, mas apresenta-se para nés como um desafio a ser enfrentado, para o
qual uma resposta precisa ser construida” (2008, p. 119). Ou seja, diante da experiéncia
ocasionada pelo problema, se abrem para nds as condicoes de efetuarmos novas
conexdes e inventarmos combinagdes que correspondem a criagdo de outras maneiras
de sentir, perceber, pensar e agir, isto €, de avaliar, a nds mesmos e as possibilidades
de vida que estamos em vias de devir, e abordarmos a experiéncia do mundo de uma
maneira inédita, para além da forma da recognicao.

A partir dessas breves consideragdes acerca dos processos disruptivos
acionados pela experiéncia do pensamento, compreendemos que o ensino de filosofia
pode trazer importantes contribuicdes no que diz respeito ao conjunto dos processos
que atravessam a vida daqueles que ai estdo implicados. No entanto, é preciso observar
qual definicao de filosofia estamos aqui pondo em relevo. Como vimos, nao se trata de
conceber a filosofia como um conjunto de doutrinas e sistemas que constituem o amplo
periodo de sua historia. Ensinar filosofia ndo se limita, nesta perspectiva, a transmitir os
aspectos gerais e caracteristicas de cada filésofo ou corrente filoséfica, como um campo
de saber muito bem definido objetivamente. Como definir entdo o que se pretende
entender por Filosofia?

Muitos pesquisadores em filosofia da educacao, no Brasil e na América
Latina, tém reiteradamente adotado a definicdo que Deleuze e Guattari apresentam em
O que € a filosofia? (1991), atribuindo a funcdao ou a tarefa da filosofia a criacao de
conceitos, em oposicao a tradicao filosofica que limita sua pratica ora a um “refletir
sobre”, ora a pura contemplacao, ou ao didlogo e a discussdao. Estes pesquisadores
asseguram que no ensino de filosofia haveria um atravessamento entre o plano de
imanéncia da filosofia com o campo problematico da educacao, de modo que deveria
resultar dai a invencdo de novos conceitos filoséficos referidos aos problemas que a

educacdo portaria em suas praticas e definicdes’.

2 Para citarmos algumas referéncias importantes, encontramos esta definicdo da filosofia como criacdo de conceitos em
GALLO (2002; 2005; 2008), em BENETTI (2005; 2007) e em HORN & STANGE (2006). A titulo de ilustragdo, pois ndo é
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A partir desta maneira de argumentar a favor da filosofia da educacao, fala-
se da importancia das experiéncias com criangas e jovens em seu encontro com o ensino
de filosofia, das descobertas, dos deslocamentos subjetivos, dos novos problemas
inventados ou colocados de uma maneira inédita etc., porém nao vemos nestes relatos a
criacao de qualquer conceito filoséfico.

E preciso, entretanto, compreender a importancia que Deleuze atribui a
relacdo da filosofia com o ndo filoséfico, e mesmo quando diz que a filosofia deve ser
dirigida para os ndo filésofos. Na letra “P” (professor) do Abecedario (Boutang & Parnet,
2004), o proprio Deleuze diz que a partir de um determinado periodo de sua carreira
suas aulas eram constituidas majoritariamente por estudantes das mais diversas areas
que nao a filosofia, inclusive por pessoas que ndao estavam na academia e até mesmo
por loucos. Enfim, Deleuze ndo estabelecia qualquer limite a quem se dirigia as suas
aulas, por acreditar que a filosofia, ou melhor, as idéias e problemas filosoficos dizem
respeito e poderiam chegar a qualquer um. E a partir desta maneira de conceber a
filosofia e a sua relagdo com o plano mais amplo da realidade e da vida, isto &, com o
nao-filosofico, que apoiamos nossa perspectiva de analise acerca de seu ensino e
buscamos suas possiveis contribuicdes para aqueles que ai estao implicados.

Nao deixamos de considerar o fato de Deleuze atribuir a tarefa da filosofia a
criacao de conceitos, mas aqui fazemos uma distincdo entre dois momentos ou duas
formas de abordar a filosofia colocadas por ele préprio. O momento em que afirma que
a filosofia cria conceitos pretende dar conta daquilo que ele mesmo, enquanto filésofo,
fez durante toda a sua vida. Neste ambito, o trabalho do fildsofo é dificil e exige muita
dedicacdo, porém observamos que nao é isto o que ocorre nas aulas de filosofia nos
niveis fundamental e médio. Nao sdo criados conceitos quando do encontro das criancas
e jovens com o ensino de filosofia. Nem mesmo nas universidades os professores de
filosofia, € muito menos os seus alunos, estao criando conceitos e realizando a tarefa
que Deleuze atribui aos “fildsofos”. Nao criamos conceitos, nem os que ensinam filosofia,
nem os que estao ali entrando em contato com o seu ensino.

Com isso, entretanto, nao estamos de todo distantes do que diz Deleuze e
Guattari em O que é a filosofia?, mas estamos entrando em contato de maneira mais

proxima com o que € afirmado em outros momentos. Em obras anteriores, sobretudo

nossa pretensao aprofundar esta questdo especificamente neste artigo, deixamos aqui uma citacdo de Gallo acerca da
adocdo desta definicdo e de sua relagdo com a educagdo: “Se para a educagdo é importante a producdo conceitual, esta
justificado seu didlogo com a filosofia. Assim, a filosofia como singularidade de campos de saberes atravessa o plat6
educacdo, que por sua vez assume a perspectiva de um ‘plano de imanéncia’ do qual podem brotar conceitos filosoficos;
[...] podemos compreender a educagdo como um plano, um corte, a partir do qual conceitos poderdo ser criados. Esses
conceitos serdo, necessariamente, producdes ao nivel da problematica educativa, dirdo respeito aos problemas suscitados
pela educagdo” (2002, p. 285).
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em Diferenca e repeticdo e Logica do sentido, Deleuze considera como a singularidade
da filosofia o seu aspecto problematizante e criador de novos modos de perceber, sentir
e pensar. Ai, sua maneira de abordar a filosofia consiste em compreender nela a
poténcia de desencadear experiéncias de pensamento que subvertem o modo ordinario
de “pensar”, o qual equivaleria a um simples reconhecer ou representar.

Penso, desse modo, que o que efetivamente pode se produzir nas aulas de
filosofia para criangas e jovens ndo sdo conceitos, mas experiéncias que possibilitam
justamente que se escape deste modo representacional e recognitivo de “pensar”. O que
encontraria ressonancias com aquilo que Deleuze afirma ao comentar acerca do
problema do pensamento para Michel Foucault: “pensar € experimentar, ¢é
problematizar” (1986, p. 124). Para Deleuze assim como para Foucault, acionar a
experiéncia do pensamento consiste em produzir deslocamentos nos modos habituais de
nos remetermos as coisas e as idéias; e sdo estes processos disruptivos que, na
perspectiva aqui adotada, podem ser deflagrados pelo ensino de filosofia € com os quais
nos deparamos quando participamos das aulas ou experiéncias de filosofia com criancas
e jovens nas escolas, e até mesmo com adultos nas universidades.

Com isso, a pretensdo aqui esta se esbogando afirmar consiste em trazer o
nosso olhar para aquilo que efetivamente se produz nas aulas e oficinas de filosofia com
jovens e criangas, ja que sabemos que nao sao conceitos que estas praticas geram.
Penso ser louvavel e mesmo desejavel apostarmos que o objetivo e a tarefa do ensino
de filosofia seja a criacdo de conceitos, como aparece em diversos materiais tedricos
produzidos em torno da relagao entre filosofia e educagao, mas nao podemos ficar
limitados a este plano ideal e mais abstrato sem o risco de nos alienarmos das praticas e
contribuicdes efetivas do ensino de filosofia com criancas e jovens. E importante
compreendermos que o fato de que ndo criemos conceitos nestas praticas nao significa
que nada se crie nelas, e é para isto que pretendo aqui chamar atencdo ao apontar para
a necessidade de apreender aquilo que se estende entre a filosofia e o seu fora nao-
filosofico, isto €, o que permite que o conceito filosofico retroaja de maneira critica e
inventiva sobre os aspectos mais diversos da realidade e da vida.

Partamos entdao deste campo mais amplo da realidade e da vida humanas,
nele os problemas, colocados ou impostos, nao deixam de se fazer presentes, e diante
deles responde-se de diversas maneiras: seja, por exemplo, pela produgao de um
deslocamento subjetivo, ou mesmo pela invencao de um objeto ou de um recurso
técnico, e até mesmo quando ndao os suportamos e nos esforcgamos em nega-los

mobilizamos nossas forgas. E, portanto, sobre este ambito mais amplo da vida e da
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realidade que a nogao de problema remete a filosofia de Deleuze através da nocao de
encontro e do conceito de acontecimento e nos permite assim apreender a passagem
que liga o filoséfico com o nao-filosofico.

Em Ldgica do sentido (1969), Deleuze afirma que “os acontecimentos
concernem exclusivamente aos problemas”, que “o acontecimento & por si mesmo
problematico e problematizante” (p. 57) e por isso mesmo nos forgam a pensar, isto &, a
nos colocar numa disposicao diferente diante do mundo dos eventos, ao demandar a
criacdo de novos sentidos diante da faléncia e da inadequacdo dos nossos modos
habituais de pensar, perceber, sentir e agir no mundo. Contudo, para que se efetue o
ato de criacdo de outros modos de vida e se afirme uma nova disposicdo sensivel face
ao mundo, é preciso que se queira alguma coisa a vir de conformidade ao que acontece,
isto é, “tornar-se digno daquilo que nos acontece, entao ai querer e capturar o
acontecimento, tornar-se o filho de seus proprios acontecimentos, e por ai renascer,
refazer para si mesmo um nascimento, romper com seu nascimento de carne” (Deleuze,
1969, p. 175). Nesta operacao, ao invés de reagirmos ao mundo negando o que os
acontecimentos trazem de problematico, passamos a estabelecer com eles uma relacao
ativa e positiva na qual afirmamos no que acontece aquilo que permite deslocar nossos
sentidos habituais e criarmos novas maneiras de pensar, sentir e se relacionar com o
mundo.

Com isso, continuamos ainda proximos do que nos diz Deleuze se ficarmos
com a ideia de que a filosofia, antes de e para criar conceitos, tem por singularidade a
tarefa de criar problemas’. Portanto a filosofia comeca por problematizar o prdprio
pensamento naquilo que ele tem de estigmatizado, determinado, previsivel, repetitivo e
representado, isto €, naquilo que o mantém preso ao modelo recognitivo. Enquanto
dispositivo de problematizacao, a filosofia se coloca na contramao de toda forma de
pensamento que busca solucdes confortadoras ao espirito, estando antes engajada na
tarefa de formar o espirito critico e problematizador e forgar o acionamento da
capacidade criadora de novos sentidos para o pensamento. E neste sentido que, a partir
das experiéncias de filosofia com criangas e jovens nas escolas, e mesmo da experiéncia

em sala de aula com jovens e adultos na universidade, pretendemos afirmar que a

3 E preciso compreender que para Deleuze os conceitos que um fildsofo cria estdo remetidos aos problemas que ele
coloca, ou seja, a condicdo da criagdo de conceitos pelo fildsofo é a problematizacdo. Mas a colocagao de problemas ndo
se restringe aos fildsofos de profissdo, e pode ser feita por qualquer um. Um cientista e mesmo um artista colocam
problemas, e estes sdo respondidos ndo através de conceitos, mas por proposicdes e compostos de sensacdes,
respectivamente (Deleuze & Guattari, 1992).
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filosofia se apresenta como um potente dispositivo de transformacao dos modos de
pensar, compreender e perceber a realidade daqueles que participam de seu ensino.

Nisto a filosofia expressa sua grandeza quando do seu encontro com 0s hao-
fildsofos, os quais ndo lhe retribuirdo com conceitos, mas encontrarao nela a condicao
de transformarem seus modos de vida. Transformar seus modos de vida nao significa,
entretanto, produzir um deslocamento vertical ou evolutivo, mas antes uma abertura de
horizontes e uma expansao na sua capacidade de se relacionar com o mundo,
produzindo um alargamento das nogdes limitadas e limitadoras assimiladas
passivamente na experiéncia do senso comum e do bom senso.

Neste sentido, ndo é pequena a contribuicdo que a filosofia viabiliza aos que
participam de seu ensino, ja que as situacdes problematizantes que derivam dai nos
lanca numa experiéncia em que somos forcados a pensar e a criar outros modos de
relacdo com o mundo. Os problemas, no entanto, ndo sendo uma propriedade da
filosofia e ao ndo se limitarem ao seu campo proprio enquanto disciplina de ensino,
podem ser deflagrados a partir de encontros nos mais diversos contextos e com as mais
diversas matérias. Eles podem irromper no encontro com as artes plasticas, com a
literatura, com a poesia, com a politica, com o cinema, com o0s proprios conceitos
filosoficos, nas oficinas de pensamento com criancas nas escolas, nao se restringindo ao
uso de elementos propriamente filoséficos, porém ligados a filosofia justamente por seu
aspecto problematizante. E, por fim, a partir da possivel irrupcdo de uma experiéncia do
pensamento deflagrada pelo encontro da filosofia com o nao-filoséfico na educacao que
acreditamos encontrar a poténcia de seu ensino ao afetar seus ensinantes e
aprendentes, jovens, criancas e adultos, e abrir-lhes possibilidades de mudangas em
seus modos habituais de compreenderem e se relacionarem com a diversidade do

mundo.
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Que perfil para o diretor escolar

José Verdasca — Universidade de Evora
jcv@uevora.pt

Anténio Monteiro — Universidade de Evora

A necessidade de promover alteragdes na organizacao e gestao das escolas em
Portugal tem sido um tema em debate, que tem vindo a marcar a agenda politica
nacional na area da educacdo desde o inicio do presente século. O papel
desempenhado pelos Diretores Escolares, através da sua lideranca é apresentado pela
investigacao sobre as escolas eficazes como um dos fatores determinantes para o
sucesso dessas escolas. Assim esta investigacao através de um estudo exploratdrio
com recurso a analise qualitativa, recorrendo a entrevista semi estruturada, analisou
nove casos de boas praticas de Presidentes de Conselhos Executivos de Escolas do
Alentejo com o objetivo de identificar quais as competéncias, dominios, atitudes e
tracos pessoais que estes Presidentes partilham no desempenho das suas fungdes. Dos
resultados obtidos foi possivel identificar varias categorias fortemente partilhadas pelos
nove casos estudados, destacando-se a pratica de lideranca baseada em valores e a

existéncia de uma clara visdo de escola assente em estratégias objetivas e concretas.

Palavras-chave: Diretor Escolar; Perfil Psicoprofissional; Lideranca.
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Introducao

A investigacao sobre as escolas eficazes identifica como um dos fatores determinantes
do seu sucesso o papel do Diretor Escolar (Barroso, 2005, p.150). Ja Roberto Carneiro
no seu estudo “Futuro da educacdao em Portugal — Tendéncias e Oportunidades (2000)
indicou, entre varias orientacdes, para as politicas educativas para os proximos 20
anos, o lancamento de estimulos a gestdo profissional (p.68). Deste modo, o debate
tem-se centrado na “profissionalizacdo da gestdo escolar”, como fator determinante
para a melhoria do servico prestado a comunidade através de uma lideranca efetiva

das escolas.

Assim, a pertinéncia da realizacao deste estudo advém da aprovacao e publicacao em
Didrio da Republica do novo enquadramento legal de Regime de Autonomia,
Administracdo e Gestio dos Estabelecimentos Publicos da Educacdo Pré-escolar e dos

Ensinos Basicos e Secundario, Decreto-Lei n.2 75/2008 de 22 de Abril.

Este Decreto-Lei no seu preambulo, e decorrente do programa do XVII Governo
Constitucional, apresenta como linhas de intervencao o "reforco da participacdo das
familias e comunidades na direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino e no
favorecimento da constituicdo de liderancas fortes.” (DR n.979, p.2341). A sua

implementacado formaliza-se na realizacao de trés objetivos:

e ‘reforcar a participacdo das familias e comunidade na dire¢do

estratégica dos estabelecimentos de ensino”;
e 'reforcar as liderancas das escolas’;

e "0 refor¢o da autonomia das escolas”. (p. 2342)

Visando estes objetivos foram promovidas alteracdes na organizacao administrativa da
Escola, através da criacdo de novos dérgaos e alteracao de outros. Assim, sdao criados
os orgaos de Diretor Escolar, cargo unipessoal que vem substituir o Conselho Executivo
e o Conselho Geral, 6rgao colegial de grande espectro de representacdo da

comunidade escolar, em vez da Assembleia Escolar.

! A utilizac8o desta expressdo tem sido utilizada com varios conceitos, para uns refere-se hd necessidade de aumentar a
qualificacdo do professores para o desempenho destas fungdes, para outros é identificativo de uma funcdo distinta da
de professor logo, uma carreira diferente e uma formacdo especializada para o desempenho de tais fungdes, outros
ainda, consideram que gestdo escolar ou empresarial € igual, e assim, s6 os possuidores de formagdo especifica nesta
area é que estdo capacitados para desempenhar tais fungdes. (Barroso, 2005, p.165)
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O Decreto-Lei n.0 75/2008 de 22 de Abril ao “recriar”? o 6rgdo de Diretor Escolar

pretende dar substancia a demanda da criagdo de liderancgas fortes:

"este decreto-lej, procura reforcar as liderangas das escolas, (...) criar
condigoes 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. A esse primeiro
responsavel poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela prestacdo
do servigo publico de educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a

sua disposicdo” (p.2342).

Ao Diretor Escolar é imputada a gestdo administrativa, financeira e pedagdgica, o que
faz com que este cargo seja desempenhado por professores com experiéncia na

administracdo e gestao escolar ou com formagao na area.

A Direcdo Estratégica das escolas passou a ser da responsabilidade de um verdadeiro
novo 6rgao que é o Conselho Geral, onde os varios constituintes da comunidade
escolar tém assento, num equilibrio de forcas, de forma a que nenhum dos dois
grande grupos representados, comunidade interna e comunidade externa, tenha

maioria de lugares.

O Conselho Geral, de entre as competéncias a que foi cometido, € o 6rgao delineador
da estratégia que cada escola pretende promover. Para isso tem a fungao de aprovar o
funcionamento da escola e as opgOes estratégicas e de planeamento, bem como, tem
ainda a responsabilidade de escolher, apds processo concursal, quem exercera as
funcdes de Diretor de Escola, do qual se pretende o exercicio de uma lideranca forte e

eficaz.

Embora seja um tema antigo, a Lideranga continua a despertar grande interesse. Esta
paixao no dizer de Sanchez “dimana de uma imagem (re)construida e mitificada da
lideranga, através dos tempos, como fonte de cura para todos os problemas e crises

que afetam os paises e as suas organizagoes.” (1996, p.13).

2 Este cargo existiu durante o periodo de governacdo do Estado Novo e a sua nomenclatura foi recuperada ja durante
0s anos 90, com o Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio.
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Independentemente desta visao, é reconhecida a importancia crescente que 'as
capacidade de direcdo e em especial de lideranga, sdo hoje, percecionadas como
fundamentais para a prossecucdo dos objetivos de qualquer organizagdo,” (Faria,

2005, p.3) tanto no mundo empresarial e politico, como no mundo educativo.

Contudo, Sergiovanni (2004a) alerta para a problematica da importacao e utilizagdo
das teorias de lideranca usadas nas empresas e outras organizagdes similares que
estao orientadas para um fazer que nao sao os objetivos da organizagao escolar.
Também Costa (2000, p.23) ja tinha assumido que a lideranga escolar ndao é passivel
de ser aplicada tipo receituario, tratando-se de um fendmeno mais complexo que, para
ser desenvolvido tem de ter em linha de conta o contexto organizacional. A
organizacao escolar difere das organizacdes empresariais, quer pelas suas fungoes,

quer pela sua forma de organizagao.

Por sua vez, outros autores com trabalhos de investigacao desenvolvidos nesta area,
em especial os estudos sobre as “escolas eficazes” e as praticas organizacionais dos
paises anglo-saxdnicos, particularmente no Reino Unido, Estados Unidos da Ameérica,
Canada, Austrdlia e Nova Zelandia, entre outros, Blumberg e Greenfield, 1980,
Leithwood e Montgomery, 1986, Southworth, 1990, Thomas Sergiovanni, 1991,

afirmam que a organizagao escolar pode ser vista numa perspetival gerencional.

Nesta linha, Marcal Grilo (1996) indica que 'a /ideranca é talvez o factor central do
funcionamento das escolas e considera, que para a promog¢ao de projectos, as escolas
tém que ter uma lideranca como tém as empresas, como tém as organizacoes que tém
um papel decisivo, ou que querem um papel na funcionamento das sociedades” (p.21),
mais recentemente Nuno Vicente (2004) afirma que “embora distinguindo as empresas
que visam o lucro das escolas publicas sem fins lucrativos, (...) podemos encontrar
pontos em comuns que permitam defender uma gestdo do tipo empresarial, como

sejam a eficiéncia, a eficacia e a qualidade possiveis em ambas” (p.129).

Sabendo que as experiéncias pessoais € 0 enquadramento social podem promover
representacdes sociais diferentes do mesmo objeto, que neste caso reporta-se ao
conceito de lideranca forte, pensamos que esta representacao ampla da comunidade
escolar prevista para os Conselhos Gerais trara varias representacdes de uma lideranca

forte e eficaz, aplicada a organizacao escolar.

Com base na Psicologia Social, as representacOes sociais, conceito desenvolvido por

Moscovici (Vala, 2000, p.457), dizem respeito ao modo como nods, elementos da
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sociedade, entendemos, com base das nossas vivéncias, a realidade que nos envolve e
criamos conceitos explicativos para o nosso quotidiano. Toda a representagao social é

a representacdo de qualquer coisa por alguém.

O mesmo autor, citado por Simdes (2007, p.212), considera que as representacoes

surgem baseadas em trés eixos: a informacdo, a atitude e o campo da representacao.

A informacao prende-se com o nivel de conhecimento que um grupo ou individuo tem
de um determinado assunto/conceito /objeto. Essa informagao esta fortemente

dependente da forma e do acesso que os diferentes grupos ou individuos tém dela.

Por sua vez, a atitude esta relacionada com a parte emocional e afetiva dos grupos ou
individuos e com a influéncia que tém no processo de avaliacdo que fazem para
construir uma representacao, encontrando-se esta condicionada pela histéria pessoal e

social de cada elemento do grupo.

O campo da representacao corresponde a nogao que cada um dos sujeitos faz face ao

modo como esta organizado o modelo social onde se inserem.

Consideramos que o alargamento de representantes, chamados a participar na vida e
na organizacao escolar, através dos Conselhos Gerais, € um acréscimo qualitativo que
este novo Decreto-Lei traz as organizacdes escolares. E do senso comum que “Varias
cabecas pensam mais do que uma”, mas para nos, este adagio popular parte da
premissa que todas as cabecas estdo a ver o mesmo objeto e utilizando o mesmo
cédigo de representacdao. A diferenca estd no angulo de observagao. Deste modo,
teremos uma maior riqueza de pormenores, que ira desenhar opgdes mais

fundamentadas e de maior abrangéncia funcional.

Mas, se essa polarizacdo de representantes abranger um conjunto variado de cddigos
de representacdo do conceito em andlise, incorre-se no risco de se criar um campo
fértil em representacdes controversas’, discussdes, falta de consenso e surgimento de

jogos de interesses grupais.

Desta forma foi propdsito desta investigacdo dar aos futuros Conselhos Gerais
informacdo pertinente, para que retirem o maximo partido do expetoro de

representantes que o constituem e que as diferentes representacoes de lideranca

3 Cabecinhas, referindo Moscovici identifica trés formas de as representacdes ganharem caracter social: hegemdnico,
quando as representacdes sdo partilhadas por todos; emancipadas, quando embora cada grupo tenha a sua
representacdo elas sdo partilhdveis e controversas, quando ndo sdo partilhadas pelos diferentes grupos sendo
causadoras de contextos de oposicao e luta. (Cabecinhas, 2004, p.4)
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sejam tidas em conta de forma positiva na particular missao de escolher o Diretora

Escolar.

O Estudo

Questoes de Investigacao

E atualmente aceite na drea da Gestdo dos Recursos Humanos, devido a profusao de
investigacao e de literatura especializada, que existem um conjunto de competéncias
adequadas de liderangas que influenciam as dinamicas das organizagdes com especial
relevo na aplicacao de projetos de mudanca. De igual forma, todos os modelos de
gestdo de recursos humanos aceitam que a existéncia de certas aptiddes de lideranca

sao essenciais para alcancar certos objetivos organizacionais, (Faria, 2005, p.5).

Na organizacdo escolar esta conviccdo também existe, com especial relevo na
investigacao desenvolvida nos paises anglo-saxonicos. Barroso (2005) afirma que
"muita da investigacdo que tem sido produzida nestes paises sobre os directores de
escolas estd associada a projectos que visam determinar as caracteristicas dos “bons
directores”, com o fim de identificar as competéncias necessarias ao correcto exercicio
deste cargo,” (p.146). No caso da Reino Unido, em 1998, a Teacher Trainning Agency
definiu no “National Standards for Headteachers” um perfil com base num conjunto de
competéncias e atributos que se relacionam positivamente com o exercicio efetivo de
lideranca para uma escola eficaz. Mais recentemente, em dois mil, o Ministério da
Educacao de Franca produziu com a mesma finalidade o “Protocole D’accord Relatif

Aux Personnels de Direction”.

Estando as escolas em processo de mudanca de paradigma no que envolve a sua
Administracdo e Gestdo, mudando de um modelo de eleicdo democratica para um
outro de semi-profissionalismo®, com base num processo de selecdo, por forca do novo
Decreto-Lei, que se substancializa através de analise de curriculum vitae e do projeto
de intervencao na escola, proposto pelos candidatos, pensamos que as "comunidades
escolas” portuguesas nao possuem a informagao de quais os padrdes de lideranga, que
competéncias se apresentam como nucleares nos varios dominios de acao e quais os
atributos pessoais mais significativos que devem caracterizar os Diretores Escolares

para uma efetiva Administracao e Gestao dos estabelecimentos de ensino.

* Nomenclatura adotada pelos autores deste estudo
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E pois decorrente desta reflexdo, que nos propomos, identificar as diferentes
competéncias, em especial no dominio da lideranca, gestdo e caracteristicas pessoais,
dos Presidentes dos Conselhos Executivos de escolas publicas portuguesas que
possuem desempenhos nas suas escolas considerados de “exceléncia”. Cruzando os
varios perfis que fomos construindo, procurou-se identificar as competéncias e
atributos que s3ao comuns a maioria dos Presidentes estudados e fazer a extrapolagdo

para um Perfil Ideal para os futuros Diretores Escolares.

Com o resultado apurado no estudo, pretendemos proporcionar aos Conselhos Gerais
um “instrumento” aplicavel nas fases de selecdo e escolha dos Diretores Escolares, de
modo a facilitar a todos os elementos que o compuserem a informagao correspondente
a um perfil de referéncia e dados factuais para permitir a construcdo da representagao

de Lider mais adequada a sua Escola.

Este trabalho procurou assim, identificar caracteristicas que permitam construir um
perfil de Diretor Escolar que dé respostas a esta demanda. Desta forma, o objetivo

geral orientador desta investigacao foi:

o Identificar competéncias, atributos, fatores, dimensdes ou aptidoes
individuais comuns aos diferentes Presidentes dos Conselhos
Executivos, que sao reconhecidos por desempenharem as suas fungoes

com elevada eficacia, eficiéncia e qualidade.

Com o propdsito de alcancar o objetivo geral, definimos os seguintes objetivos

especificos que nos facilitaram e permitiram potencializar ao maximo esta investigacao.
1. Qual o perfil ideal de um Diretor Escolar para uma escola eficaz?

2. Quais as competéncias que mais contribuem para desempenhos eficazes na

direcdo das organizagoes Escolares?

3. Que fatores emergem como indicadores de bons desempenhos de Diretores

Escolares?

4. Quais os atributos e tragos de personalidade mais marcantes para o perfil

ideal de um Diretor Escolar?

5.Quais as aptiddes profissionais que sao indicadores de desempenhos eficazes
que um candidato a Diretor Escolar deve possuir?
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Método

Definido o objetivo da investigagao o passo seguinte foi a elaboracao do plano
metodoldgico que melhor poderia servir a este desidrato, sem esquecer que "nos
pressupostos metodologicos o investigador procurard estabelecer uma grande
conversacdo, ou uma grande estratégia, de modo que o modelo seja rigoroso,
sistematico e objectivo e que o problema seja estudado na sua totalidade.” (Pacheco,
2006, p.19).

Sendo o caminho a percorrer obrigatoriamente exploratorio, através do estudo de
Presidentes de Conselhos Executivos e a forma como desempenham as suas fungdes o
centro da investigacao, tornou-se evidente que esta investigagao teria de ser de cariz
qualitativo. Pois o que estava em questdo era ir ao fundo do conhecimento dos varios
atores, ouvi-los, fazé-los falar das suas praticas, das suas experiéncias profissionais e
tentar captar as caracteristicas que ajudem a construir um perfil de um lider e de uma
lideranca forte. S6 a metodologia apoiada na investigacdo qualitativa podia responder
de forma cientifica ao objetivo desta investigacdo, na qual "estuda-se a realidade sem
a fragmentar e sem a descontextualizar, ao mesmo tempo que se parte sobretudo dos
proprios dados, € ndo de teorias prévias, para os compreender ou explicar (...) € se
Situa mais nas peculiaridades que na obtengdo de leis gerais.” (Almeida e Freire, 1997,
p.95).

A investigacao qualitativa utilizada, de forma a garantir o seu grau de cientificidade,
recorreu a técnica para tratamento dos dados obtidos, identificada por varios autores,
nomeadamente, Bogdan e Biklen (1999), Vala (2000), Esteves (2006) e Bardin (2008),

por analise de contetdo.

Sendo o amago deste trabalho o estudo da acdo de lideranca nas organizagoes
escolares publicas portuguesas, com o objetivo de descortinar como se caracteriza o
desempenho dos lideres que sao identificados como exemplos de boas praticas, foi
compulsério identificar o que sdo boas praticas e quais as Escolas onde essas praticas

poderiam ser estudadas.

Na primeira década deste novo século, fortemente marcado pela mudanca, onde o
paradigma da funcao da organizacao escolar tem vindo a viver momentos de
verdadeira “revolucdo”, a lideranga das escolas tera de passar a ser vista mais como
uma fungao do que como um cargo, pois "os lideres de uma escola sao as pessoas que

fornecem directivas e exercem influéncia para atingir as finalidades da escola”
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(Azevedo, 2007, p.1). Assim, as boas praticas de lideranca que interessava investigar
seriam aquelas exercidas em Escolas onde existisse 0 reconhecimento,
preferencialmente externo de Escolas com elevada eficiéncia na sua missao e com

desempenhos de qualidade.

A opcao de utilizar os dados disponibilizados pela Inspecao Geral de Educagao (IGE)
através dos inUmeros relatdrios elaborados pelas equipas de avaliagdo, decorrentes
das visitas que foram realizando, permitiu ter uma base quantificada e cientificamente
validada e logo possivel de comparacdo das unidades de gestdo® que mostravam
melhor eficiéncia e qualidade, com base em critérios comuns a todas as unidades de

gestao.

Sendo o tempo disponivel para este tipo de investigagdes um fator fortemente
limitativo e o nimero de relatdrios existentes no momento de fazer a triagem, 31 de
Dezembro de 2008, ser ja bastante numeroso®, juntando-se a esta condicionante o
facto de a IGE ter constituido equipas especializadas, dentro das suas delegacbes
regionais, que circunscreveram o seu trabalho a sua regido de influéncia, direcionou-se
a investigacao para os relatérios das unidades de gestdo da Regido do Alentejo, na
dependéncia da Direcdo Regional de Educacao do Alentejo e na influéncia da
Delegacao Regional da IGE do Alentejo, por uma questao de disponibilidade e
contextualizacao do investigador que, a data deste trabalho, pertencia ao quadro de
uma das escolas do Alentejo, regido onde mantém ligacao em virtude de ser aqui que,

nos ultimos sete anos tem vindo a desempenhar as suas fungoes de docente.

Apds esta reflexdao clarificou-se que o caminho que tinhamos de efetuar teria que
envolver duas dimensdes, que Azevedo (2007, p.1) chama de definicao de rumo e
exercicio de influéncia, e que por sua vez Sergiovanni descreve como sendo o conceito
mais comum no seio das organizacoes onde "os lideres devem ter uma visdo e depois
trabalhar para moldar a organizacdo que gerem em concordancia com a sua visdo.”
(2004b, p.119).

Clarificado que a forma de escrutinio das praticas que interessavam a este estudo tinha
que envolver as apreciacdes dos cincos dominios avaliados pela IGE, o critério
construido para identificar as liderancas que nos interessavam passou a considerar a

andlise desses cinco dominios, definindo-se que as boas praticas alvo desta

> Nomenclatura atribuida pela IGE para referir, de forma igualitiria, as escolas independentemente de serem
agrupamentos ou escolas ndo agrupadas.

% No final do ano civil de 2008 a IGE ja tinha elaborado na &rea das cinco DirecBes Regionais de Educacdo 378
relatérios com a seguinte distribuicdo: Norte 137; Centro 66; Lisboa e Vale do Tejo 109; Alentejo 42; Algarve 24.
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investigacao tinham que ter, no minimo, a avaliacao de Borm em todos os dominios do

relatorio.

Com este critério claramente definido foi efetuada a indagacao na Direcdo Regido de
Educacio do Alentejo’ entre os 42 relatdrios disponibilizados pela IGE, visando
descortinar as praticas de Lideranca que obtiveram este padrdo de avaliagdo e

subsequente reconhecimento.

O levantamento permitiu-nos identificar nove praticas que correspondiam aos critérios
previamente definidos; Escola Secundaria ¢/ 3° ciclo de Ponte de So6r; Escola
Secundaria ¢/ 3° ciclo de Serpa; Escola Secundaria ¢/ 3° ciclo Mouzinho da Silveira;
Agrupamento de Escolas de Vila Vigosa; Agrupamento de Escolas n.© 2 de Evora;
Agrupamento de Escolas de Odemira; Agrupamento de Escolas n.° 3 de Beja;
Agrupamento de Escolas n.° 4 de Evora e Escola Secundéria ¢/ 3° ciclo de Moura.
Agora sim, estadvamos perante os nossos objetos de estudo, estes eram os casos de
Presidentes de Conselhos Executivos que viram validada a lideranca que

desenvolveram nas suas escolas por uma organizagao externa as primeiras.

Este critério veio igualmente, embora puramente circunstancialmente, proporcionar
uma representatividade e distribuicdo equilibrada das Escolas pelos trés distritos,
quadro n.° 1, que compdem a Regiao Educacional do Alentejo, das escolas sediadas
em meio urbano (quatro) e rural (cinco). Esta equidade foi também conseguida na
distribuicdo da nossa populacdo alvo no que diz respeito a tipologia das escolas que a
compdem, quadro n.° 2. Assim, o agrupamento destas nove praticas de lideranca
segundo critérios de distritos e tipologia de escolas, de acordo com os quadros abaixo,
permitem considerar que as respostas que se vierem a encontrar apresentam um valor
de significancia muito representativo, pois decorrem de uma amostra que geografica,

demogrdfica e ao nivel da tipologia é fortemente representativa.

’ Referimo-nos desta forma uma vez que os Concelhos de Alcacer do Sal, Grandola, Santiago do Cacem e
Sines, embora pertencentes ao Distrito de Setubal a nivel do mapeamento educacional estdo na égide
da Direcdo Regional de Educac¢do do Alentejo.

26 | I Jornadas de Investigacdo em Educacdo



ADMINISTRACAO

Quadron.° 1

Distribuicao das Escolas da investigacao por Distrito

Distritos

Beja Evora Portalegre

Agrupamento de Escolas n.° 3 Agrupamento de Escolas de Escolas Secundaria ¢/ 3°c
de Beja - MU Vila Vigosa - MR Mouzinho da Silveira - MU

Agrupamento de Escolas de Agrupamento de Escolas n.° 2 Escola Secundaria ¢/3°c de
Odemira - MR de Evora - MU Ponte de S6r - MR

Escola Secundaria ¢/ 3°c de Agrupamento de Escolas n.° 4
Serpa - MR de Evora - MU

Escola Secundaria ¢/ 3°c de
Moura - MR

MU - Meio Urbano; MR — Meio Rural

Quadro n.0 2

Distribuicao das Escolas da investigacao por Tipologia

Tipologias de Escolas

Apenas ensino Basico - EB Com ensino Secundario — ES ¢/ 3°c

Agrupamento de Escolas n.° 3 de Beja Escola Secundaria ¢/ °C de Serpa

Agrupamento de Escolas de Odemira Escola Secundaria ¢/ 3°Cde Moura

Agrupamento de Escolas de Vila Vigosa Escolas Secundédria ¢/ 3°C  Mouzinho da
Silveira

Agrupamento de Escolas n.° 2 de Evora Escola Secundaria ¢/ 3°C de Ponte de S6r

Agrupamento de Escolas n.° 4 de Evora
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Principais resultados

Apresentacao dos dados

A fundamentacdo metodoldgica desta investigacao baseou-se em procedimentos de
investigacao qualitativos, recorrendo a entrevista exploratdria semiestruturada como
instrumento de recolha de dados e sendo que, a elaboracdao do guido da entrevista
teve como principal referéncia os dominios e respetivos fatores que compdem as areas
de analise nos procedimentos da avaliagao externa realizados pela IGE, era expectavel

que os dados que viéssemos a apurar incidissem ou apontassem para esses dominios.
1. Resultados;
2. Prestacao do servico educativo;
3. Organizacao e gestao escolar;
4. Lideranca;
5. Capacidade de autorregulacao da escola.

Contudo, a investigacao realizada fez sobressair informacao que, nao estando
claramente contemplada nos dominios indicados, veio permitir identificar outras areas
como relevantes para estes Presidentes e desvalorizar outras que inicialmente

julgdvamos serem mais significativas.

Apurou-se dentro destas areas que devem fazer parte do funcionamento da
organizacao escolar qual o peso e relevancia dados pelos nossos entrevistados a cada
uma delas. Da analise desses dados foi possivel identificar quais as areas que tinham
maior relevancia para estes nove Presidentes de Conselhos Executivos, reconhecidos
com praticas de exceléncia e com esses dados, reconhecer as linhas mestras para o
desenho de um Perfil para os Diretores de Escola, o mais proximo possivel do

desejavel.

Quando chegamos ao fim do trabalho de juncao das mais de mil Unidades de Registo
(UR) identificadas foi possivel construir uma grade de categorias que constituiram o
mote para toda a nossa analise da parte empirica desta investigagdo. A categorizagao
proposta coaduna-se com o objetivo principal da investigacao e permitiu incorporar
todas as UR que foram recortadas. O quadro seguinte identifica a categorizacao

realizada e o seu grau de relevancia tendo por base os resultados totais de UR que
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cada categoria obteve, bem como, o seu peso percentual na globalidade de todas as

UR apuradas.

Quadro n.2 3 — Grade de categorias

Unidades
Ordem Categorias N.°Subcategorias de Registo
N.o %
1.2 E. — A pratica da lideranga 5 381 35
2.2 A. — A visdo e estratégias 5 198 18
3.2 B. — A prestacgao do servico educativo 6 156 14
4.2 D. — Organizacao e gestao 5 153 14

C. — PreocupacOes de abertura a
5.4 6 78 7
comunidade exterior

6.2 G. — Dados de identificacao 7 71 6
7.8 F. — Percepcoes e interesses individuais 3 63 6
2 7 38 1100 100

Eclodiram da analise feita aos dados apurados as sete categorias que identificdmos na
grade do quadro n.° 3. Com o cuidado de cumprir os cinco critérios indicados por
Bardin (2008, p.120) para realizar uma boa categorizacdo e com especial atencdo a
exclusdo mutua e a homogeneidade, as categorias criadas tiveram como referéncias,

para a juncao das diferentes UR, as seguintes linhas de analise:

Na categoria A — Visdo e estratégias; foram agrupadas todas as UR que envolveram
consideracbes sobre a criagdo e existéncia de uma visdo de escola e o pensamento

estratégico que os Presidente preconizam e desenvolvem.

Na categoria B — A prestacao do servigo educativo; foi formada pelas consideragoes em
relacdo aos cuidados na elevacao da qualidade do ensino e das aprendizagens, de que
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forma essa preocupacao € operacionalizada tendo em conta os alunos e o seu contexto

local.

Na categoria C — Preocupacdes de abertura a comunidade exterior; agruparam-se as
UR que envolvem ideias que tém por referéncia a Comunidade Exterior a escola.
Preocupacdes e formas de associagao aos agentes exteriores, agdes de cooperagao e

promocao.

A categoria D — Organizacao e gestao; retrata 0 modo como os entrevistados realizam
a organizacao e gestdo dos recursos que dispdem e os capitalizam nas areas dos

recursos humanos e financeiros.

Na categoria E — A pratica da lideranca; coligiu todas as acdes e valores que os
diferentes Presidentes dos Conselhos Executivos entrevistados indicaram, de forma
direta ou indireta, promover na sua pratica diaria de lideres, com a finalidade de elevar

o desempenho da organizacao Escola como um todo.

A categoria F — PercecOes e interesses individuais; foram catalogadas as UR que
envolveram informagdes mais da percecao pessoal de cada entrevistado no que diz
respeito aos fatores de motivagdao, marcos pessoais e tarefas exclusivas no cargo que

desempenha.

Por fim a categoria G — Dados de identificacao; resultante de perguntas mais fechadas
que permitiram identificar os entrevistados em relacdao aos seus dados pessoais e

profissionais.

Relacionando os blocos das questdes do nosso guido de entrevista e os dados obtidos
nas mesmas verificou-se que, o nuimero de UR que apresentam ideias ou
consideracdes sobre a importancia da existéncia de uma Visao de Escola e a definicdo
de Estratégia e Objetivos tornaram claro que estes dados necessitavam de constituir-se
por si s6 numa categoria. Por oposicdo, as ideias que se focaram nos Resultados e na
Capacidade de Autorregulacdo da Escola diluiram-se nos discursos dos varios
presidentes, o que conduziu a aglutinacdo de ambos os blocos por outras categorias,
respetivamente os Resultados na categoria B — Prestacao do servigo educativo e a

Capacidade de Autorregulagdo da Escola na categoria A — Visao e estratégias.

30 | I Jornadas de Investigacdo em Educagdo



ADMINISTRACAO

Construcao do Perfil de Diretor de Escola

Descriminados que estdao os dados que foram apurados, ao longo desta investigacao,
passou-se ao objetivo principal da mesma. Em virtude da escassez de tempo disponivel
para este trabalho de investigagao, comparativamente com a riqueza da informagao
recolhida e apresentada no ponto anterior, mas sem deixar de ter como foco o seu
propdsito, o desenho do perfil de Diretor de Escola incidirda em exclusivo nos dados
apurados, categorias, subcategoria e indicadores que tenham peso de significancia

para a maioria dos nossos entrevistados.

Sendo a andlise de conteldo uma técnica da metodologia qualitativa, ndo deixa de ser
a sua quantificagdo fundamental, em especial nesta investigacao, pois ¢é
metodologicamente aceite que "um dado objecto é tanto mais importante ou
interessante para o grupo de entrevistados quanto maior for o numero de sujeitos que
espontaneamente a ele se referem " (Esteves, 2006, p.121). Assim, a opcao tomada
nesta investigacdo, que procura criar um perfil para os Diretores de Escolas, préximo
do ideal, com base em nove testemunhos de lideres reconhecidos pelo seu bom
desempenho nas suas escolas, foi identificar e analisar toda a informagdo que tenha
sido comungada por cinco ou mais entrevistados (as nossas Unidades de Contexto) e
desta forma legitimar a sua importancia para o desempenho do cargo de Diretor de

Escola.

A informacdo produzida permitiu-nos identificar cinco areas de acdo que surgem com
as mais significativas para estes lideres de referéncia, uma vez que é nelas que se
focalizam os seus discursos e onde centram maior atencao e esforcos. Essas areas por

ordem de significancia sao:
1) A pratica da lideranca;
2) Visdo e estratégias;
3) Prestacdo do servico educativo;
4) Organizacao e gestao
5) PreocupagOes de abertura a comunidade exterior.

Apds termos apurado as acdes comportamentais, tracos pessoais e profissionais que
cruzam transversalmente os desempenhos dos nove PCE que serviram de base a esta
investigagdo como casos de reconhecidas boas praticas, estamos em condigdes de

identificar o Perfil resultante, € agora possivel afirmar que existe efetivamente um
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conjunto de competéncias que sao passiveis de corresponder a um Perfil de um bom

Diretor de Escola.

Para este fim iremos recorrer a um instrumento preconizado pela gestao de recursos
humanos em processos de recrutamento e selecao, em concreto os autores Adelino
Cardoso (2005), Mario Ceitil (2007) e Albino Lopes e Luis Barrosa (2008), que advoga
a elaboracao de perfis psicoprofissionais de cargos e fungoes devendo estes estruturar
o perfil ideal para o cargo, recorrendo a analise de desempenhos de reconhecido

meérito.

A construgao de um perfil psicoprofissional resulta do "conjunto dos requisitos, quer ao
nivel das competéncias profissionals quer das competéncias pessoais e motivacionais,
qgue lhes estdo associadas e que constituem a base para identificar o seu futuro
titular.” (Cardoso, 2005, p. 24). Por sua vez, Mario Ceitil (2007, p.147) afirma que a
definicdo dos perfis individuais de competéncias devem englobar a identificacdo das
responsabilidades funcionais, o tipo de qualificacdo necessaria ao desempenho e ainda

as "competéncias requeridas para o exercicio de cada uma dessas fungoes”.

Temos entdao que o perfil que aqui se apresenta assenta em dois grupos de
competéncias, as técnicas e as comportamentais. Para a sua contextualizacdo e

clarificagdo adotamos as definicoes propostas por Adelino Cardoso (2010, p.1):

"Competéncias técnicas: as que um profissional necessita para se tornar um
especialista num determinado dominio, ou se€ja, as capacidades necessarias para a
realizacdo de uma determinada tarefa. Por exemplo as capacidades necessarias para

pilotar um avido ou para reparar o motor de um automovel.

Competéncias comportamentais: 0s requisitos psicologicos desejaveis para o
desempenho de uma fungdo, ou seja, aquilo que diferencia o profissional e tem
impacto nos seus resultados. Por exemplo a capacidade do piloto em manter a calma
em situagoes de emergéncia ou a capacidade do mecénico em estabelecer boas

relagbes com os seus clientes.”

Desta forma, a informacdao produzida nesta investigacdo para a elaboracdao do perfil
para o Diretor Escolar resulta assim de um conjunto de competéncias de cariz
diferente. Umas de cariz mais técnico (escolaridade, conhecimentos técnicos |,
cursos,...) e outras de cariz mais comportamental (caracteristicas de personalidade,

emocionais, motivacionais, ...).
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O primeiro fragmento do perfil do Diretor Escolar, o seu rosto, substancializa-se nas

seguintes caracteristicas e competéncias:

Professor na casa dos quarenta anos.
Género feminino.

Enquadrado com a realidade da regiao que a escola serve, em virtude
de ser residente e subsequentemente elemento da propria comunidade

local.
Professor ja com uma larga experiéncia, vinte a trinta anos de servico.
Experiéncia no desempenho do cargo.

Possuir formacdo especializada na area da Administragdo e Gestao
Escolar.

As cinco areas nucleares de intervencao detetadas no desempenho da fungao de

Diretor Escolar que compdem o tronco deste perfil, embora coabitem os dois tipos de

competéncias, prevalecem as de caracter comportamental.

O Diretor Escolar tera de ser capaz de desempenhar a funcao de Lider, tendo por base

0s seguintes valores e competéncias associados a lideranca:

Envolver os colaboradores promovendo o seu desenvolvimento

individual e das equipas criadas.

Desenvolver relagdes humanas e laborais eficazes.
Boa capacidade de comunicagao.

Delegar e partilhar a lideranca.

Promover o trabalho de equipa colaborativo.
Reconhecer o mérito.

Exercer a sua autoridade mas de forma justa.

Ser determinado.

Vinculagao a valores humanistas.

Como Lider e na sua acdo critica procura criar um plano estratégico que inspire e

motive todos os membros da comunidade educativa. Para este fim deve apresentar as

seguintes competéncias:
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e Construir e comunicar uma visao coerente no seio de diversos

pensamentos existentes.
e Ser inspirador e motivador na sua visao.

e Ser capaz de estabelecer objetivos ambiciosos mas modelados a

realidade contextual.

e Capacidade de planeamento e pensamento estratégico a curto e longo

prazo.
e Inovador.
e Reflexivo.

Como Diretor de Escola deve centrar a sua atividade na procura da elevacao da
qualidade do ensino e das aprendizagens, assim como do sucesso dos alunos. No
desempenho desta prerrogativa os Diretores Escolares terdao de ser capazes de

desenvolver as seguintes agoes:

e Produzir estratégias inovadoras para criar sucesso e atingir melhorias na

qualidade do ensino.
e Produzir, analisar e interpretar a informacao.
e Promover oferta formativa que va ao encontro da procura efetiva.
e Valorizar os bons desempenhos dos discentes.

Os Diretores Escolares devem possuir capacidade de Gestdao e organizagao das suas
escolas de forma que os recursos humanos e financeiros sejam geridos com o objetivo
de proporcionar um ambiente eficiente, eficaz e de aprendizagem responsavel. Sao

competéncias determinantes para esta finalidade as que se enumeram a seguir:
e Ter conhecimentos financeiros e contabilisticos.
e Elaborar planeamento estratégico e orgamental.
e Realizar a gestao dos recursos humanos com base nos seus perfis.

e Ter capacidade de planear e implementar mudancas funcionais e

estruturais ao nivel da organizacao.

As escolas existem em contextos sociais distintos, tendo este fator impacto direto no
que acontece dentro de cada escola. Assim, a lideranca escolar terda que se

comprometer, ndo sé com a comunidade interna, mas igualmente com a comunidade
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externa, de forma a assegurar a adequacao dos seus procedimentos ao contexto e as

expectativas locais. Contribuem para esta linha de agao os seguintes saberes:

e Desenvolver relagdes privilegiadas com as organizagdes externas e seus

representantes.
e Desenhar parcerias locais.

e Criar mecanismos de mobilizacdo a participacdo dos pais na vida da

escola.

Sistematizando todas estas caracteristicas, apresentamos um modelo de uma ficha
utilizada por especialistas em gestao de recursos humanos que poderia fazer parte do
regulamento de um processo concursal de recrutamento e selecao de Diretor de
Escola. Nesta ficha as competéncias apuradas sao agrupadas em técnicas/profissionais
e comportamentais/pessoais, fazem-se ainda referéncia a requisitos como,

qualificacdes, experiéncia profissional e fatores de motivacionais.

Quadro n.° 4 — Perfil Psicoprofissional para a funcdo de Diretor de Escola

PERFIL PSICOPROFISSIONAL

Funcgao: Diretor de Escola do sistema do ensino publico

Objetivo: Exercer a administracao e gestao do estabelecimento de ensino nas areas

pedagdgica, administrativa, financeira e patrimonial.

Requisitos Basicos

e Formagao superior profissionalizante em ensino.

e Formagao especializada em Administracdao e Gestao Escolar.
e Experiéncia no desempenho das fungoes.

e Idade entre os 40 e os 50 anos.

e Sexo Feminino.8

e Residente no Concelho.

8 Esta indicacdo é apresentada unicamente na sua perspetiva académica como uma informagdo apurada
nesta investigacdo, pois a lei atual ndo permite qualquer tipo de discrimina¢des ao do género nos
concursos para as organizagoes publicas.
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Competéncias técnicas/profissionais

e Dominio da area pedagdgica

e Conhecimento das politicas educativas loca
e Capacidade de planeamento estratégico

e Conhecimentos financeiros e contabilisticos

e Conhecimento de técnicas de gestdo de recursos humanos

Competéncias comportamentais/pessoais

e Bom relacionamento interpessoal e Motivador

e Capacidade de comunicacgao e Visionario

e Capacidade de delegar e Inovador

e (Capacidade de trabalhar em equipa e Iniciativa

e Capacidade de andlise e Reflexivo

e Capacidade de ouvir e aconselhar e Justo

e Exercer autoridade e Determinado
Motivacoes

e Interesse pessoal pela area da administracdo e gestao Escolar

e Desejo de servir a comunidade escolar e local

Conclusoes

Com o momento da mudanca do modelo de gestdo dos estabelecimentos publicos de
educacdo em consequéncia da publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, que promove
uma valorizacao do papel das liderancas de topo nas organizacdes escolares e em
simultédneo altera o processo de eleicdo dessas liderancas com a perda de maioria
interna nos conselhos gerias por parte dos professores, em detrimento da
representacao das familias, das autarquias e dos representantes da comunidade local.
O obijetivo desta investigacao foi contribuir para o aprofundamento do conhecimento
sobre o exercicio da lideranca nas escolas publicas portuguesas, com particular realce
para a identificacdo da pratica, das caracteristicas, dos tracos e competéncias que
Presidentes de Conselhos Executivos identificados como lideres de sucesso aplicam no

desempenho das suas fungoes.
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A investigacdo levou-nos ao cruzamento de nove vivéncias de Presidentes de
Conselhos Executivo de forma a identificar comportamentos, valores e competéncias
em comum, de modo a desenhar o perfil desejavel para o desempenho do novo cargo

criado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, o Diretor de Escola.

Dos discursos analisados emergiram, de forma natural, cinco grandes areas de atuagao
entre os Presidentes estudados. Como mais representativa das areas surgiu a que
englobou todas as preocupacdes com uma pratica efetiva de lideranca, o que permite

classifica-los como verdadeiros lideres escolares.

Esforcam-se por desenvolver boas relacdes humanas colocando énfase nas acdes de
envolvimento, partilham e delegam responsabilidades, pois perfilham que sao fatores
indispensaveis para que as pessoas se sintam apoiadas e gostem do trabalho que
desenvolvem. Promovem e valorizam a comunicagao e alicercam a sua conduta em

valores como a autoridade, a determinacao, o humanismo e a justica.

Dispoem e promovem a criagdo de uma visao de futuro para as suas escolas e para a
sua operacionalizagdo constroem estratégias apontando caminhos e estabelecendo

objetivos de forma motivadora e inovadora.

Colocam em destaque as acoes que promovem a elevacao da qualidade do ensino e

das aprendizagens orientadas para o sucesso dos seus alunos.

Embora vinculem os seus perfis ao que se projeta para um lider educacional, nao
deixam de apresentar um repertdrio técnico e uma forte preocupagdo com a area da
organizagao e gestao da escola nos campos da gestdo financeira e da gestao dos

recursos humanos.

Reconhecem que servem comunidades e procuram envolver as familias e a
Comunidade, pois defendem que a missdao da escola sera impossivel de alcangar se a
comunidade ndo a compreender e a partilhar através de uma sintonia de objetivos e

valores.

Foi igualmente possivel obter um conjunto de dados e percecdes pessoais que
proporcionaram informacdo para uma identificacao pessoal e profissional, bem como
conhecer as proprias representacoes de lideranca deste Presidentes e quais os fatores

de motivagao e 0s sucessos que conseguiram alcangar.
Um lider de sucesso precisa de fazer mais, mas nao pode fazer menos.

Leitthwood & Riehl
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A pertinéncia do papel do DT no nosso contexto

escolar

Hipdlita Sousa

Marilia Favinha — Universidade de Evora
mfavinha@uevora.pt

"Vivemos, homens que somos, sem pensar? Mas isso seria pormos entre paréntesis nem
mais nem menos que a nossa qualidade essencial de homem. Pois o homem é

7

precisamente, como disse Descartes, uma colsa que pensa.
M. Ferreira Patricio

Esta apresentacdo, visa dar a conhecer, fora do ambito da apresentagao final do
trabalho de mestrado, os resultados obtidos com este estudo que teve como objetivo
investigar o reconhecimento e a relevancia do papel do Diretor de Turma enquanto
gestor intermédio para os alunos, os encarregados de educagdo e para 0s proprios,

tendo em conta a interface inter-relacional em que a fungao se desenvolve.

Este trabalho teve como pressupostos de base a conviccdo de que a Educacao é um
fendmeno complexo que, para além de outras, mobiliza dimensdes socioldgicas,
psicoldgicas e epistemoldgicas, além de necessitar, constantemente, de reflexao sobre

as suas praticas.

Assim, conscientes de que o papel do Diretor de Turma é de grande importancia nas
organizagoes escolares, foi nosso objetivo estuda-lo sob o ponto de vista tedrico a partir
de uma reflexdo na pratica e efetuar um estudo empirico do modo como a funcao é
percecionada como elo de ligagdao entre os Alunos, os Encarregados de Educacao e a
Escola. Abordamos a figura do Diretor de Turma, enquanto gestor pedagdgico
intermédio da organizacdo escolar, tendo em conta as atribuicdes que lhe sdo
consagradas na lei e a forma como os demais parceiros vém a sua funcdao, em especial
numa Escola do 2° e 39 ciclos do Ensino Basico, de acordo com as
perspetivas/representacdes dos proprios atores educativos.

Palavras-chave: diretor de turma, gestor pedagdgico intermédio, organizacao, escola.

43 I Jornadas de Investigacdo em Educacao



ADMINISTRACAO

Introducao

Quando durante o curso de mestrado em “Avaliacao Educacional” foi-nos pedido que
escolhéssemos um tema para um anteprojeto a apresentar no final de uma das cadeiras,
surgi-nos logo a ideia de avaliar o papel do diretor de turma na organizagao escolar
perscrutando a opinidao dos encarregados de educacao e a dos alunos, o que foi logo

aceite pelo docente responsavel pela cadeira.

E bem verdade que a ideia para a investigacao nao surgiu do nada, porque nada surge
do nada, como nos diz Favinha “A investigagdo nasce da interacao do sujeito
investigador com o real. Desta interacao decorre, entdo, o conhecimento.” (Favinha,
2006, p. 253). Assim como uma simples brisa responde a forcas ambientais, nds
também fomos conduzidos pelo questionamento que durante os anos todos em que
fomos diretores de turma nos sobressaltou: qual a razdao de ser do diretor de turma,
além da diretriz do ministério. E que, de uma maneira geral, o simples pensar politico
nao foi e ndo é suficiente, para justificar esta figura de gestao intermédia ndo contexto
escolar, era e é necessario que seja uma vontade de todos, uma necessidade de todos,
se nao como um todo pelo menos por aqueles que mais diretamente estdao associados a
essa diretriz. Dessa forma deparava-se com a escola, os professores, os alunos e os
encarregados de educagao. Uma vez que a escola e aos professores, como tutelados
pelo ministério, cabia-lhes acatar as normas e era-lhes mais facil entender a razao desta
nova figura, para os alunos talvez, pelo menos no principio, essa figura nao era assim
tao bem assimilada e, mais ainda, para os encarregados de educagao, pouco habituados
a irem a escola e a terem um horario para serem recebidos e, ainda mais, a terem quem
0s recebesse e até estivesse a sua espera. E, assim, surgiu o tema “O Diretor de Turma
como mediador entre o Conselho de Turma, os Alunos, e os Encarregados de Educagao:
contributos para a avaliagao da Direcao de Turma”, o qual segundo Favinha continua
atual porque “(...), as dificuldades, relativamente a afirmacdo da Diregao de Turma como
um verdadeiro cargo de gestdo intermédia, continuam atualmente, provocadas pelos
muitos condicionalismos de ordem pratica e funcional da Escola ” (Favinha, 2006,p.
146).
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A Investigacao

Iniciamos por fazer um enquadramento histdrico e legal do papel dos professores na
escola até a primeira legislacdo que fala em diretores de turma propriamente nomeados
como tal, pois assim como nos diz Canario “Ao nivel da mudanca educacional, impds-se
uma revisao da escola, entendida como unidade administrativa que prolongava a
administracdo central, para se passar a encara-la como uma organizagao social inserida
e articulada com o contexto local singular, com identidade e cultura préprias, produzindo
modos de funcionamento e resultados educativos muito diferenciados. Deste ponto de
vista, o estabelecimento de ensino emerge como uma construcao social cuja
configuracdo e funcionamento tém como elementos decisivos a acao e interacdo dos
diferentes atores sociais em presenca” (Canario, 2005, p. 53). Dessa forma, o
aparecimento da figura do DT no contexto escolar vem auxiliar a escola a se tornar mais
presente na vida das familias dos alunos a partir da figura do EE, o representante legal
dos alunos enquanto membros de uma familia e de uma sociedade, o que é corroborado
por Marques “As atribuicdes do diretor de turma incidem em duas areas fundamentais: o
relacionamento com os pais e 0 desenvolvimento pessoal e social dos alunos.” (Marques,
1991, p.5); enquanto Zenhas nos diz que “O DT ocupa uma posicdo importante na
gestdo intermédia da escola.” (Zenhas, 2006, p. 13), e Favinha diz-nos que “O Diretor
de Turma, no ambito das competéncias de coordenacao do Conselho de Turma, deve
dinamizar a planificacao, desenvolvimento e avaliagao de todas as atividades a
desenvolver em todas as areas e disciplinas, uma vez que a este drgao cabe pronunciar-
se sobre as propostas apresentadas pelos docentes que as lecionam e assumir
responsabilidade coletiva sobre todos os atos de cada elemento do érgao do Conselho
de Turma.” (Favinha, 2006,p.158).

Posteriormente a todas estas justificagdes encontradas para o desenvolvimento do tema,
tentdmos enquadra-lo dentro dos pressupostos da investigacdo, pois como nos diz
Zenhas “0O investigador concentra-se num Unico fendmeno ou entidade (caso) para
desvendar a interacdo de fatores significativos caracteristicos do fendomeno e faz uma
v

descricdao e uma analise intensiva de uma Unica unidade ou de um sistema limitado.’
(Zenhas,2006,p.67).

Nessa altura, passamos para a escolha da técnica de investigacdo que nos poderia levar
a resultados fidveis sobre o tema proposto tendo sido escolhida uma técnica mista

indicada uma de confirmacdo dos pressupostos: questionario e entrevista, por serem
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consideradas como as que melhor contribuiriam para dar resposta a uma questao
baseada em pressupostos pessoais e de grupo (professores, escola, alunos e
encarregados de educacdo). Estas técnicas (inquérito aos alunos e encarregados de
educacao das turmas escolhidas) deveriam ser suficientes para coletar os dados
necessarios a confirmagao ou ndo dos pressupostos bem como a entrevista aos DTs das
turmas envolvidas, a qual por uma questao de tempo dos entrevistados optou-se por ser

escrita.

Assim, dividimos o nosso trabalho em trés grandes partes: Introducdo — (1- Breve
anadlise da situacao atual; 2- Questdao geradora e operacionalizagdo do problema; 3-
Design da investigacao; 4- Plano organizativo do trabalho); 1a Parte — Enquadramento
Tedrico ( 1- O DT, o aluno, o EE e a Escola; 2- O DT e a organizacdo da direcao de
turma; 3- A direcdo de turma na Escola), na qual procuramos clarificar a perspetiva
utilizada para o desenvolvimento e consecucao deste trabalho; 2a Parte — A Investigacao
(1- Metodologia de investigacao; 1.1- Definicao da problematica; 1.2- Justificacao das
opcoes; 1.3- A técnica de recolha de dados e os procedimentos utilizados; 1.3.1-
Vertente quantitativa: o questionario; 1.3.2- Vertente qualitativa: a entrevista; 1.3.3-
Andlise de documentos; 2- A apresentacao dos dados e a analise dos resultados; 2.1-
Dados e a analise dos questionarios; 2.2- Dados e a analise das entrevistas; 2.3- Analise
dos resultados; 2.4-Discussao dos resultados), quando tentdmos aclarar a maneira como
a nossa investigagdao tinha decorrido, como definimos a problematica investigada, a
coleta e o tratamento dos dados obtidos, bem como os limites a que nos tivemos de
sujeitar para os obter sem comprometimento dos intervenientes nem das informagoes
facultadas pelos mesmos; Conclusdo: nesta parte tentdmos cruzar as ilagdes obtidas na
analise com o fim Unico de tornar mais consistentes os resultados encontrados; e Limites
da investigagao: aqui pudemos alertar para os limites que o nosso trabalho teve por

contingéncias varias que sao explicadas a seu tempo.

Devido ao carater centralizado e hierarquizado do Sistema Educativo Portugués, o
Ministério da Educacao (M.E.C./M.E.L.C.), segundo Gracio “ (...) tem de gerir uma
situacdao nova, pela intensidade e extensao, irrompida no mundo escolar, e é coagido a
responder a desafios contraditérios: por um lado, acudir a situagbes de perturbacdo,
atender o caudal de reivindicagbes; por outro, definir e fazer aplicar, por si ou
conjuntamente com as escolas, uma politica democratica do ensino” (Gracio, 1981,
p.667). Dessa forma, os atores escolares assumem a iniciativa e impdem um modelo de

Direcao e Gestdao das escolas, que o Ministério legitimou através da publicacdo do
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Decreto-Lei no221/74, de 27 de Maio. Nele sao configurados: o Conselho Diretivo, o
Conselho Pedagdgico e o Conselho Administrativo. Como ndo se referem aos Diretores
de Turma e aos Conselhos de Turma, estes sao praticamente banidos dos drgdos
deliberativos da escola, porem as Portarias no 677/77, de 4 de Novembro e no 679/77,
de 8 de Novembro regulamentam o funcionamento dos Conselhos Pedagdgicos dos
Estabelecimentos de Ensino Preparatério e Secundario e definem, pormenorizadamente,
a constituicao do Conselho de Turma e as atribuicdes do Diretor de Turma, integrando
no Conselho Pedagdgico, os representantes dos Diretores de Turma, eleitos no inicio do
ano letivo, de entre os Diretores de Turma em exercicio, destacando as areas de
intervencao do Diretor de Turma: articulaggo com o Conselho Diretivo e o Conselho
Pedagdgico; articulagdo com os alunos e ligacao com os pais/Encarregados de Educacdo.
Com o suporte legal do Artigo 7°, do D-R n° 10/99, de 21 de julho, fica devidamente
regulamentada a figura e a atuacao do DT, todavia este depara-se com um grande
problema levantado por Estrela: “(...) como podemos “ler” os sinais que o mundo que
nos rodeia estd constantemente a enviar-nos? A qué sinais devemos dar importancia’
Qual a chave para “decifrar” a complexidade de uma realidade em mutagao constante?
Os rumos da sociedade do futuro poderdo ser “previstos” a partir da nossa experiéncia
enquanto cidadaos?” (A. Estrela, 2003, p.67), € nesta abertura ao mundo onde a escola
esta inserida, através dos seus alunos e dos respetivos EEs que a figura do DT torna-se
a mais atualizada e, por isto mesmo, fundamental na organizacao da escola se esta
quiser manter-se essencial na organizagao da sociedade como um valor acrescentado na
sua comunidade, o DT € o elo de ligacdo mais importante na cadeia sociedade-escola-

sociedade.

Considerando que, como nos diz Pacheco, “Conceptualmente, na perspetiva qualitativa
de investigacdo educativa, o objeto de estudo ndo é constituido pelo comportamento,
mas pelas intengdes e situacoes. Mais do que a procura de relagdes entre um processo e
um produto, pretende-se o estudo dos significados e a sua influéncia na interacao
didatica.” (Pacheco, 1995, p.39) a conclusdao do trabalho que contemplou a recolha de
dados, por amostragem, através de inquérito aos alunos e aos seus encarregados de
educagao, procurou sempre como nos diz Favinha “A clareza da linguagem utilizada nas
questdes foi também preocupacao nossa, tentando assim evitar ambiguidades e falta de
clareza na interpretacao e compreensao das mesmas.” (Favinha, 2006,p.267) e de
entrevista aos diretores de turma das turmas envolvidas no inquérito “(...) uma situagao
de entrevista, é sempre uma situacdo de interagao social particular sujeita a diferentes

leituras e avaliagOes de parte a parte, suscetiveis de introduzir enviesamentos na analise
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dos dados.” (Favinha, 2006,p.278), percebeu-se pelos dados que a figura do DT é
reconhecidamente positiva quer para uns quer para os outros e que o papel de DT é
exercido pelos professores com rigor e atencdao, objetivando o sucesso das
aprendizagens adquiridas pelos alunos e a conclusdo da escolaridade obrigatdria,
acautelando de todas as maneiras legalmente possiveis o abandono escolar. Porém, fica
também deste trabalho a verificagdo de que os encarregados de educacdo tém receio de
emitir a sua opiniao quando esta é pedida além da formatagdo da multipla escolha, pois

houve pouca recetividade as perguntas abertas do inquérito.

Contribuiram para a realizacao dos inquéritos os alunos de uma turma do 6° ano e uma
do 8° ano de uma escola basica do conselho de Evora, bem como os seus encarregados
de educacdo e os seus diretores de turma. E de salientar a disponibilidade demonstrada
pela escola na autorizacao da recolha de dados e dos DTs e, finalmente, dos alunos e
EEs. O trabalho foi elaborado entre os anos letivos de 2007/2008 e 2008/2009, visto nao
ter obtido autorizacdo de licenca sabatica para a escrita final da tese. Com organizacao,
foi possivel ler os textos de embasamento tedrico, escrever o texto de enquadramento
do trabalho, organizar os inquéritos e aplica-los, bem como as entrevistas, fazer o
levantamento dos dados, regista-los e escrever a sua interpretacdo e cruzamento e a

conclusdo a que foi possivel chegar.

Conclusao

Desde a iniciacdo do nosso trabalho para ca pouca coisa se alterou, sendo da
responsabilidade do DT os alunos que lhe sao confiados e sendo a sua relagao
caraterizada pela transmissao de valores sociais e de formacao (cidadania) e pela
organizacao e empenhamento que demonstra junto do CT (Conselho de Turma), dos
EEs e do CE (Conselho Executivo, atualmente Diregao de escola ou de Agrupamento), no

acompanhamento das tarefas que lhe sdo atribuidas.

Trazer os EEs a escola informalmente para o acompanhamento mais proximo dos
resultados escolares dos seus educandos, 0s nossos alunos, passou a ser uma maneira
de fazer com que a sociedade portuguesa, pouco dada a valorizar a educagao e
habituada a ver a escola e os professores como algo dificil de atingir, no sentido de
alcangar, e compreender, s possivel para outros tantos bafejados pela sorte de uma

grande cabeca para o estudo, compreendesse que é possivel desde que o aluno esteja
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motivado, atento ao que é ensinado, estude regularmente, nao por longos periodos, mas
por pequenos espacos de tempo todos os dias e, principalmente, que venha as aulas e
nao abandone a escola ao primeiro desafio mal sucedido ou as suas regras internas de
funcionamento. E, é ldgico que entre a direcdo da escola e os encarregados de educacao
teria de surgir uma figura intermédia que estivesse em contato com os alunos e
professores da turma todos os dias e que além disso pudesse ouvir os funcionarios
quanto a um comportamento inadequado fora das salas de aula, um professor entre os
tantos da turma que desempenhasse o cargo de coordenador daquele conselho de

turma: o Diretor de Turma.

Hoje, quando se faz o balanco do rumo que a educagao tomou em Portugal nos ultimos
trinta e oito anos ndo podemos esquecer que uma parte do sucesso conseguido se deve
ao diretor de turma e no caso em que ele ndao existe, o 1° ciclo, ao fato de os
professores terem descido do pedestal em que a sociedade os tinha colocado e se
aproximado mais dos EEs, dedicando, também estes, uma hora por semana para
recebé-los. Nado falo aqui do educador de infancia, porque este dado a idade dos seus
alunos sempre esteve mais proximo dos encarregados de educacao que entram nas
salas para irem buscar os seus educandos, e sendo nessa altura abordado pelo educador
ou abordando ele mesmo o educador para alguma eventualidade que deva ser
acautelada, na maioria dos casos problemas fisicos e de desenvolvimento cognitivo que
precisam do apoio de técnicos especializados. Atualmente, é também no que diz respeito
a despiste de problemas fisicos que podem acarretar dificuldades na aprendizagem
(visao, audicao, coordenacao motora, etc.) que os diretores de turma (quando nao o
fizeram os educadores de infancia ou os professores do 1° ciclo) sdo os primeiros a
alertar os EEs para o encaminhamento dos alunos e para o acompanhamento posterior
que se faca necessario. E pelo diretor de turma que passam os contatos com o psicdlogo
da escola ou agrupamento, a articulacdo com os técnicos do Ensino Especial e o

acompanhamento da evolugao do aluno ao longo do ano letivo, etc.

Apesar de a educacao e os alunos serem um pensamento e um motivo de trabalho
constante, ndao podemos esquecer que assim como os filhos sd s3ao dos pais
temporariamente, estes, enquanto alunos, so sao dos professores mais temporariamente
ainda, sendo que tanto pais como professores devem lembrar-se sempre que o0s
filhos/alunos sdo acima de tudo e principalmente do mundo e € para o mundo que nds

temos de prepara-los.
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Numa altura em que a familia é cada vez mais reduzida e que por forca de multiplas
circunstancias esta pouco tempo do dia com os seus filhos, cabera a escola educa-los e
forma-los cidadaos competentes, com objetivos positivos e bem estruturados para serem
cidadaos responsaveis na sua participacao. Assim, é cada vez mais necessaria a figura
do diretor de turma para fazer a ponte de ligacao, difundindo com seguranca a
mensagem de que a formacdo cientifica e a pessoal s3ao de extrema importancia na
construcao de um futuro digno para os seus filhos (educandos) e que este se tornara
mais exequivel se desde o 1° ano do 1° ciclo responsabilizarmos os alunos para o
trabalho de aprender (porque aprender da trabalho) que s6 podera ser divertido se os
alunos conseguirem construir as suas bases desde o inicio e, assim, virem agucada a sua

curiosidade cientifica.

E preciso, igualmente, desenvolver ou criar condicdes para que se desenvolva uma
atitude de calma ponderagao que propicie um trabalho de ensino/aprendizagem eficiente
e continuo, o que ainda ndo é possivel em algumas escolas, muitas vezes dado ao tipo
de edificios em que estdo alojadas, onde as salas abrem diretamente para o espaco de
recreio, fazendo com que o barulho que chega as salas seja dificil de controlar, até
porque as escolas nao dispdem de pessoal auxiliar em numero suficiente e com
formagao adequada (a maioria tem apenas bom senso e determinacdo em fazer bem o
seu servigo), além de que a tranquilidade dos alunos para a aula que vird a seguir
também ¢é dificil de atingir, pois ndo ha quebra de comportamentos entre o toque e a

chegada a sala de aula.

Passados quase trés anos da realizacao do trabalho consideramos como disse Damasio
que “A ideia de que as experiéncias subjetivas ndao sdo acessiveis do ponto de vista
cientifico é absurda. As entidades subjetivas exigem, tal como as entidades objetivas,
que um numero suficiente de observadores facam observagoes rigorosas, de acordo com
0 mesmo experimental; e exigem que a consisténcia dessas observacdes seja
interverificada e que seja passivel de medida.” (Damasio, 2000,p.350), pensamos que 0s
resultados do nosso trabalho ainda estao atualizados uma vez que o DT nao perdeu a
sua razao de ser, pois continua a fazer o levantamento do perfil dos alunos que lhe
chegam as mados, coordena, juntamente com os outros professores da turma, a
elaboracao e a execucao do Projeto Curricular de Turma e acolhe nesse mesmo projeto
as expectativas dos EEs e dos alunos da turma, informa e responsabiliza os alunos e os
EEs pelo cumprimento do regulamento interno da escola, da a conhecer aos alunos as

informagdes que sao encaminhadas pela direcao, acompanha os alunos nas atividades
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realizadas fora da escola, coordena todas as reunidoes de conselho da sua direcao de
turma, encaminha toda a documentacdao necessaria de preenchimento por parte do
aluno e/ou do seu EE e recebe os documentos devolvidos apds preenchimento, controla
as faltas e respetivas justificagdes, bem como o seu excesso de acordo com a legislacao
em vigor, sensibiliza os alunos para a necessidade de estudo e preparacao para os
exames e a vida futura e contata os EEs no horario de atendimento, por telefone, e-mail
ou noutro horario especial quando este se torna necessario para a permanéncia e o

sucesso do aluno na escola.

E nosso pensamento que o papel ainda serd mais importante agora que com a mudanca
de governo e com um novo Ministro da Educacao que tanto valoriza o rigor e elogia e
recomenda os exames como balizadores do saber cientifico adquirido, depois de alguns
anos de provas de afericdao no ensino basico (1° e 29 ciclos) e de tantos anos a
assistirmos alunos a concluirem ciclos unificados sem terem obtido uma Unica avaliacao
positiva em algumas disciplinas por poderem passar com niveis negativos a duas ou trés

disciplinas, segundo a legislacao em vigor.

Considerando a atual posicao do ministério para rever situacdes menos claras e
adequadas, pensa-se estar na hora de revermos a idade de ingresso no 1° ciclo
alterando-a para um ano mais tarde, ou alterando a permanéncia dos alunos no pré-
escolar passando este de um para dois anos obrigatdrios, pois é para isto que apontam
muitos dos estudos atuais, nos quais muitos ainda vao mais longe quando dizem que as
turmas deveriam ser s masculinas ou sé femininas, pelo menos nos primeiros anos,
pois o0s rapazes aprendem num ritmo diferente do das raparigas e, assim tendem a
“apoiarem-se” nelas para realizarem os trabalhos mais exigentes. No que diz respeito
aos exames de fim de ciclo, pensa-se que estes sao importantes e pertinentes, pois sao
balizadores da prdpria aprendizagem e do desenvolvimento das competéncias e como tal
devem contar para o nivel final das disciplinas em que se realizam, porém se em alguns
casos estes forem distribuidos pelo desenrolar do ciclo, a sua avaliagao deve igualmente
contar para o nivel final atribuido na disciplina naquele ano. De igual modo, deve deixar
de ser possivel um aluno concluir um ciclo de ensino sem uma Unica avaliacao final em
qualquer das disciplinas, porque isto pode levar a que o aluno passe o seu tempo total
de ensino obrigatdrio sem realizar quaisquer aprendizagens numa ou noutra disciplina,
restringindo as opgOes vocacionais do aluno e frustrando a realizagao dos seus sonhos

profissionais.
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Por tudo o que foi referido anteriormente, pensa-se que o DT é figura fundamental a
manter na organizacao escolar e que a comunicagao individual deste com os alunos e
com os EEs deve ser, se ndo aumentada, pelo menos mantida como esta, pois muitas
vezes, em grupo, estes teimam em ndo querer entender e ceder ao que deles é
esperado e ao que lhes é pedido ao longo da escolaridade, esclarecendo e garantindo o

apoio dos EEs no caminho a percorrer para o sucesso dos seus filhos/educandos.

Nesta altura de t3o graves problemas sociais e financeiros, em que a escola também
esta a sofrer com as contingéncias impostas, o papel do DT é ainda mais importante,
pois cabera a ele acautelar o flagelo do abandono escolar e do trabalho infantil, uma vez
nao nos podemos esquecer que aqueles que enriquecem em tempos de crise econdmica
o fazem muitas vezes a conta daqueles que sdo econdmica e socialmente oprimidos,
pois “Sao muitas vezes coisas insignificantes que causam a nossa perda definitiva e

irremediavel.” (Ivan Turguéniev,- escritor russo do século XIX).
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A Importdncia e as competéncias dos coordenadores
de departamento enquanto estrutura de gestdo

intfermédia das escolas.
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O Ensino em Portugal, fundamentalmente a partir do estabelecimento da democracia em
1974, tem sofrido seguidas reformas que, como consequéncia, intervieram na forma
como as escolas sao organizadas e geridas. De todas as alteragdes perpetradas resulta a
ideia hoje, de que a qualidade do trabalho que é realizado nelas esta dependente do
empenho que as estruturas de orientacao educativa assumem relativamente a execucao
do papel que Ihe é reconhecido. Este foi o0 mdbil que conduziu a investigacao que
realizamos, e que serviu de dissertacdo, no ambito do mestrado em Ciéncias da
Educacdo — Gestdo e Administracdo Educacional, na Universidade de Evora. Tendo em
vista 0 contexto em que esta comunicagao se insere, propomos dar a conhecer a
estrutura do estudo, contando com as questdes que a orientaram, os objectivos que
procuramos atingir e os principais resultados inferidos da metodologia escolhida no

tratamento dos dados que foram recolhidos.

Palavras-chave: Coordenadores de Departamento; Sistema de Ensino; Lideranca;

Mediacao.
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Introducao

A escola, na qualidade de instituicdo que €&, esta-se a assumir cada vez mais como um
espaco ecléctico que faz a ligagao evolutiva entre a familia e a sociedade. Podemos
atestar este facto pela mutacdo que a familia sofreu na educagdo e preparagao dos
jovens para a vida social, sendo que a concentracdo desta responsabilidade esta na

escola que Ihes transmitem agnicdes em varias areas do saber.

Podera ser esta uma das razOes pelas quais o ensino em Portugal tenha sofrido
constantes reformas ao longo do tempo, com o intuito de as escolas, progressivamente,

irem organizando e gerindo esta nova forma de ver e encarar a sociedade.

Esta funcdo da escola, a de formar e educar os jovens para os valores transubjectivos é
observada no artigo 3.0 da Lei n.° 46/86 de 14 de Outubro — Lei de Bases de Sistema

Educativo — ao afirmar que a escola deve

contribuir para a realizagdo do educando, através do pleno desenvolvimento da
personalidade, da formacdo do caracter e da cidadania, preparando-o para uma
reflexdo consciente sobre os valores espirituais, estéticos, morais e civicos e
proporcionando-lhe um equilibrado desenvolvimento fisico, Desenvolver a
capacidade para o trabalho e proporcionar, com base numa sodlida formacao
geral, uma formacao especifica para a ocupacao de um justo lugar na vida activa
que permita ao individuo prestar o seu contributo ao progresso da sociedade em

consonancia com os seus interesses, capacidades e vocacao.

E por esta razdo que as escolas, sendo consideradas

estabelecimentos aos quais esta confiada uma missdao de servigo publico, que
consiste em dotar todos e cada um dos cidadaos das competéncias e
conhecimentos que lhes permitam explorar plenamente as suas capacidades,
integrar-se activamente na sociedade e dar um contributo para a vida econdmica,
social e cultural do Pais (Preambulo do Decreto-Lei n.°© 75/2008, de 22 de Abril)

estdao cada vez mais dotadas de autonomia que tem como alcance muni-las de

estruturas que promovam o prescrito.
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Nesta organizacao encontram-se comprometidas as estruturas de gestao intermédia,
apresentando-se como o motor imével do desenvolvimento cognitivo, pessoal e
profissional dos discentes. Entre estas estao os departamentos curriculares apresentados
pelos diplomas legais como a principal estrutura de coordenacao e supervisao
pedagdgica, com a responsabilidade de orientar as actividades e vivéncias dos docentes,
permitindo um crescimento conjunto ao mesmo tempo que perseguem a melhoria na

qualidade do ensino e da aprendizagem.

Como consequéncia do desempenho das fungdes que lhe foram cometidas e para
alcancar o fim pelo qual foi criada esta estrutura, os coordenadores tém,
necessariamente, de assumir o exercicio de lideranga e revelar capacidade comunicativa
numa dimensao reflexivo-colaborativa, sem as quais nao conseguira mobilizar os

professores que coordena no prosseguimento dos ideais educativos.

Partindo deste ponto de vista, os coordenadores de departamento deparam-se com o
desafio de, para além de coordenar, a de interrogar, cooperar, orientar e avaliar as
accOes e projectos que vao sendo executados na diade ensino-aprendizagem numa
complexidade que advém da existéncia de departamentos multidisciplinares, onde os
professores, para além desta, diferem entre si em termos de praticas pedagdgicas, no
género, idade, antiguidade lectiva, formacdo académica e profissional, tragos
comportamentais e perfilhacdo de valores subjectivos variaveis. E este desafio que nos

motivou e nos interessou perspectivar na investigacao que decidimos realizar.

Problematizacao do Estudo

Partimos da conviccdo de que a qualidade do trabalho realizado pelas escolas esta cada
vez mais dependente do modo como as estruturas da gestdo intermédia assumem

activamente o trabalho que lhes foi outorgado.

Esta crenca baseia-se, para além do que é reflectido pelos tedricos e investigadores da
educacdo, no que esta determinado no Decreto-Lei n.©75/2008 de 22 de Abril, o qual
cria a figura de director escolar como dérgao unipessoal, mas que detém funcgdes e
obrigagdes no dominio da gestdao administrativa, financeira e pedagdgica do

agrupamento de escolas ou da escola caso nao esteja agrupada.
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O decreto destas fungdes tem como génese o incremento da autonomia as escolas que
lhes permite tomar decisdes nos dominios da organizacdo pedagdgica, curricular, da
gestdo dos recursos humanos, da gestao estratégica, entre outros. Para conseguir este

ensejo é imprescindivel que se criem condicdes a emergéncia de liderangas fortes.

Estas liderancas fortes ndo s6 permitiriam reforcar a autonomia das escolas como dotar
os 6rgaos de direccao de “capacidades para reforcar a eficacia da execugdo das medidas
de politica educativa e da prestacao do servico publico de educacao” (Preambulo do
Decreto-Lei n.© 75/2008, de 22 de Abril).

Assumindo como premissa que de entre todas as responsabilidades acartadas pelo
director a principal, porque é reconhecida no preambulo do diploma legal referido
anteriormente, é a que diz respeito as competéncias no dominio da gestao pedagdgica,
“sem as quais estaria sempre diminuido nas suas funcdes” (Preambulo do Decreto-Lei
n.% 75/2008, de 22 de Abril) e para reforcar o propdsito de ter liderangas fortes, é-lhe

permitido designar os responsaveis pelos departamentos curriculares.

Desta forma, dada a prodigalidade das responsabilidades do director, este tem a
possibilidade de, nesta que é considerada essencial, transferir responsabilidades aqueles
que considera terem mais competéncia para desempenhar esse cargo que é
considerado, pelo mesmo diploma, a principal estrutura de coordenacao e supervisao

pedagdgica.

O relevo que este decreto da a esta estrutura € expressa no artigo 5°, ponto 2 do
Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de Julho, a avaliar pela prolixidade de verbos

activos que traduzem as suas competéncias.

Esta escrito, mais uma vez, no Preambulo do Decreto-Lei n.° 75/2008 que para “reforcar
a eficacia da execucdo das medidas de politica educativa e da prestacao do servico
publico de educacao” é emergente “reforgar as liderancas das escolas”, no sentido de as
disseminar. Um dos objectivos dessa disseminacdo € o alcance do projecto educativo
que é um instrumento de autonomia pelo qual se consagra a orientagao educativa das
escolas ndo agrupadas ou dos agrupamentos de escola, conforme o caso, que é

elaborado e aprovado pelos drgdos de administragdo e gestao.

A consecucao deste objectivo é primordial porque traduz a responsabilidade e o
compromisso que a escola tem para com a administracao central, bem como com a
comunidade em geral, na medida em que esta a formar “Homens”, garantindo, assim,

maior autonomia, dada a correlagao que existe entre as duas.
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Questoes e objectivos da Investigacao

Ora, o que a partida poderia sugerir a consubstanciagdo da designacdo dos
coordenadores de departamento, dada a regulamentacao que ha neste ambito pode,

também, levantar algumas perplexidades.

Uma delas, deve-se ao facto da importancia assumida que a accdo dos coordenadores
de departamento tém, ndo sé porque fazem parte da principal estrutura de gestao
intermédia responsavel pela gestdo e supervisao pedagdgica, mas também porque é
deles que dependerd, em grande medida, o sucesso do projecto educativo. A
perplexidade pode advir do facto de, perante tamanha responsabilidade, o director,
fruindo da sua autoridade, os nomear em funcdo das competéncias que denotam ter,
comprometendo-se a ele préprio com essa mesma designacao, relativizando o seu papel

e o dos coordenadores.

Como prolongamento desta consignacdo, procuramos responder a questdo generalizada
acerca das funcdes e do conhecimento que os coordenadores de departamento tém das
suas responsabilidades e compromissos, tanto com o director como com a escola e os
seus pares, bem como da nogdo da abrangéncia, para além da importancia,
nomeadamente no que diz respeito as capacidades de lideranca e de mediacao, da sua
accao junto dos professores que coordena. Por Ultimo, procuramos conhecer a
percepcao efectiva, reflexo da sua accao coordenadora, sobre as dificuldades que

sentem no exercicio do cargo.

Para conseguirmos coeréncia nas respostas, estabelecemos os seguintes objectivos
gerais tendo como preocupagao a convergéncia com as questdes previamente

formuladas:

e Analisar o papel e as fungdes do coordenador de departamento curricular na
perspectiva dos diplomas legais.

e Inferir se os coordenadores de departamento conseguem dinamizar os restantes
professores para o alcance dos objectivos educativos propostos no respectivo
projecto.

e Relacionar as fungbes exercidas com os parametros afectos a lideranca e
mediagao.

o Identificar eventuais constrangimentos sentidos pelo coordenador no exercicio da

sua fungao.
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Organizacao do Trabalho

Tendo definido o objecto e os objectivos da investigacao, decidimos dividir o trabalho
em duas partes.

A parte tedrica procurou traduzir uma reflexdo coerente acerca dos pressupostos
confluentes com as questOes previamente formuladas.

Desta forma, num capitulo, foi feita uma reflexao geral acerca da educacao, concluindo
que ha uma convergéncia de ideias entre varios pensadores quanto a sua acepgao,
considerando-a como um factor de desenvolvimento integral do homem; uma
potencialidade para a auto-realizacdo do individuo e, finalmente, um reforco para o
alcance dos direitos humanos.

Perspectivando-a sob o ponto de vista formal, Delors et al. (1998) atesta que “nada
pode substituir o sistema formal de educacdo, que nos inicia nos varios dominios das
disciplinas cognitivas” (p.18), é por isso que, para os mesmo autor, “educar é construir o
mundo. S6 assim se consegue revelar o tesouro escondido em nés” (p. 18).

Também Gongalves (1989) refere que “o grande horizonte da escola Ocidental tem sido
0 homem, a escola € por isso um dos maiores rastos da presenca daquele no nosso
Continente” (p. 10). O que supde afirmar que compete a escola, enquanto reflexo da
sociedade, promover percursos que alcancem as medidas enunciadas, com a conviccao
de que a educacao e a escola proporcionam uma mais vasta e aprofundada consciéncia
de vida. Referiu Gongalves (1989) que “a escola, seja educacao, seja profissionalizacao,
supde um conteudo, ultrapassando, assim, a simples ideia de uma alteracdo subjectiva
da atitude psiquica do homem” (p. 12).

E por isso que se instituiu o Projecto Educativo, no ambito da autonomia das escolas,

como o

documento que consagra a orientagao educativa da escola, elaborado e aprovado
pelos seus érgaos d administracdo e gestdo para um horizonte de trés anos no
qual se explicitam os valores, as metas e as estratégias segundo os quais a
escola se propde cumprir a sua fungao educativa (Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4

de Maio, artigo 3.9, alinea 2.a) ).

Noutro capitulo demos conta das principais alteracdes ocorridas no sistema de ensino
apos o 25 de Abril, cuja grande preocupacao era a de criar estruturas democraticas que

garantissem uma seriedade no processo de democratizagao. Desta preocupagao foram
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criados varios documentos legais que o tornaram possivel. De todos, os que referimos
agora sao 0s que nos pareceram mais oportunos, dada a indole desta comunicagao.

Ao nivel das organizacOes escolares, as alteracdes foram evidenciadas ao se substituir o
reitor pelo conselho directivo, considerado um érgao colegial. O Decreto-Lei n.0 735-
A/74, de 21 de Dezembro, é quem legitima o exercicio das fungbes deste 6rgdao em co-
responsabilidade com o conselho pedagdgico e administrativo (cap. 1, artigo 4). Refere

este Decreto no predmbulo que, com o Decreto-Lei n.% 221/74, de 27 de Maio,

possibilitou a criacdo, logo apds o Movimento do 25 de Abril, de estruturas
democraticas de gestdao em estabelecimentos oficiais dos ensinos preparatério e
secundario. Constituiram tais estruturas uma primeira experiéncia da maior

importancia no processo de democratizagao do sistema escolar portugués.

O Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro, foi criado para ultrapassar “o vazio legal
criado pelo ndao cumprimento do Decreto-Lei n.°© 735-A/74, de 21 de Dezembro”
(predmbulo do Decreto-Lei n.© 769-A/76) e, na procura da cisao entre a demagogia € a
democracia, “lancar as bases de uma gestdo que, para ser verdadeiramente
democratica, exige a atribuicdo de responsabilidades aos docentes, discentes e pessoal
nao docente na comunidade escolar”. Propde, por isso, que os professores a fazer parte
do conselho pedagdgico sejam “os professores delegados de cada grupo, subgrupo,
disciplina ou especialidade” (artigo 23), os quais deverao ser eleitos pelos respectivos
professores e entre os profissionalizados.

Comega-se a partir daqui a esbocar uma linha conducente a criacao de uma estrutura de
gestdo intermédia ou de coordenacdo, porquanto as fungdes do conselho pedagdgico
seriam as de “orientagdo pedagdgica do estabelecimento de ensino, promovendo a
cooperacao entre todos os membros da escola, de modo a garantir o adequado nivel de
ensino e conveniente formagao dos alunos” (artigo 24).

Outro documento que merece a nossa prerrogativa é o Decreto-Lei n.© 172/91, de 10 de
Maio, aplicado em regime experimental a quarenta e nove escolas e cinco areas
escolares, porque é onde aparece referéncia, pela primeira vez, a figura do “chefe de
Departamento Curricular” (cap. 1V, artigo 33), sendo substituido, mais tarde, pelos
Coordenadores de Departamento.

Este diploma legal procura atribuir aos “professores novas atitudes de responsabilidade”
(predmbulo do Decreto-Lei n.2 172/91) porque, de acordo com o mesmo, “a propria lei

prevé a alteragdao dos modelos de gestdo vigentes (...) que obriga a transferéncia de
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poderes de decisao [da Administracdao Educativa] para o plano local” (predambulo do
Decreto-Lei n.© 172/91). Por esta razao, este instrumento “define um modelo de
direccdo e gestao” (predambulo do Decreto-Lei n.0 172/91) diferente daqueles que até
entao vigoravam.

Este documento é importante, porque no capitulo IV, artigo 31, considera o conselho
pedagdgico, mais do que um drgao de direccdo e gestdo, “o 6rgao de coordenacdo e
orientagao educativa” que presta apoio aos restantes, do qual fazem parte, para além de
outros, “os chefes dos departamentos curriculares” (artigo 33; ponto 4b). Outra razao
deve-se ao facto de os departamentos curriculares serem considerados “estruturas de
orientacao educativa” (seccao II, artigo 36).

Pode-se apurar que, perante a lei, é criada uma estrutura de gestdo completamente
nova que converteu a perspectiva sequndo a qual a escola se organizava e se fazia
representar pelos seus Orgaos de orientacdo e gestdao. Esta nova estrutura, o
departamento curricular — chefe de departamento curricular — é uma estrutura que, para
Albuguerque (1998), “é simultaneamente de coordenacao vertical (intradisciplinar) dos
professores de uma mesma disciplina e de coordenacdo horizontal de varias disciplinas
de areas do saber vizinhas (inter/pluridisciplinar)” (p. 42-43).

E de notar, contudo, que apesar de surgir esta novidade pedagdgica, a figura de
delegado de grupo continua presente e visivel, na medida em as suas fungdes podem
ser garantidas pelo Regulamento Interno, tornando dificil a transicdo de fungOes deste
para o outro. Segundo Cabral (2009), assistiu-se, num periodo inicial, “a um certo
esvaziamento das funcdes do coordenador, pois, na pratica, funciona apenas como
veiculo de transmissao das informacOes e decisdes emanadas do conselho pedagdgico”
(p. 15), sendo que as fungbes de caracter pedagdgico eram, ainda, da responsabilidade
do delegado de grupo.

A crescente preocupacao com a “autonomia das escolas e a descentralizagao como
aspectos fundamentais de uma nova organizacao da educacdo com vista a
democratizacdo, igualdade de oportunidades e qualidade do servico publico de
educacao” (preambulo do Decreto-Lei n.0 115-A/98) fez com que a tutela realizasse
novas alteragdes nos d6rgaos de gestdo pedagogica intermédia. O Decreto-Lei n.0 115-
A/98, de 4 de Maio, prevé que a composicao do conselho pedagdgico, 6rgao de
coordenacao e orientacao educativa, seja da responsabilidade de cada escola, patente
no Regulamento Interno, devendo salvaguardar “a participacao de representantes das

estruturas de orientacao e dos servigos de apoio educativo, das associagdoes de pais e
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encarregados de educacao, dos alunos do ensino secundario, do pessoal nao docente e
dos projectos de desenvolvimento educativo” (Decreto-Lei n.© 115-A/98, artigo 25).
Todavia, institui a participagdao dos departamentos curriculares como estrutura de
orientacao educativa, cuja funcao é assegurar a articulacdo curricular (artigo 35). Os
departamentos curriculares deverao ser coordenados por professores profissionalizados
cuja eleicdo devera ser realizada entre os docentes que o constituem (artigo 35, ponto
3). Note-se que este diploma legal, relativamente ao modelo de gestao anterior, nao faz
referéncia ao delegado ou representante de grupo, ficando explicito que é aos
coordenadores dos departamentos curriculares, “nos quais se encontram representados
os agrupamentos de disciplinas e areas disciplinares” (artigo 35, ponto 2), que compete
realizar a respectiva articulagao curricular.

O Decreto Regulamentar n.© 10/99, de 21 de Julho, “estabelece o quadro de
competéncias das estruturas de orientacdo educativa” (artigo 1) previstas no Decreto-Lei
referido anteriormente. Este Despacho considera as estruturas de orientacdao educativa
“formas de organizagao pedagdgica da escola” com funcdes de coordenacao pedagdgica
e de articulacao curricular e ligacao com os pais e encarregados de educacgao. Por esta
razao, considera que estas estruturas sao de gestdo intermédia da escola.

A coordenacgao de departamento, nesta qualidade, devera estar a cargo de docentes
profissionalizados e escolhidos pelos seus pares membros dos departamentos
curriculares e, aponta um requisito novo, “que possuam, preferencialmente, formacao
especializada em organizacao e desenvolvimento curricular ou em supervisao
pedagdgica e formacao de formadores” (artigo 5).

O Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, surge com o principal objectivo de “reforcar a
autonomia e a capacidade de intervencao dos drgaos de direccdo das escolas para
reforcar a eficacia da execucdo das medidas de politica educativa e da prestacdo do
servico publico de educacao” (preambulo do Decreto-Lei n.© 75/2008). Para isso, o
director assume, a partir deste instrumento legal, a gestao administrativa, financeira e
pedagdgica, por isso & que é por ineréncia o presidente do conselho pedagdgico, com o
poder de designar os responsaveis pelos departamentos curriculares, considerados por

este diploma, as principais estruturas de coordenagdo e supervisao pedagdgica.

Concluimos, neste capitulo, que os gestores sao aqueles que, numa organizagao que se
rege por uma dada autoridade hierarquica, dirigem as actividades de outros a fim de
atingir os objectivos propostos. Por isso, os coordenadores de departamento, para
Bennett (1995), tém a responsabilidade de estabelecer a ligacdo clara, coesa e

consensual entre o que acontece na sala de aula e 0 que sao os objectivos da escola
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manifestos no projecto educativo. Essa accdo é fundamental para que todos trabalhem
na mesma direccdo, instituindo a necessidade do coordenador se assumir, também,

como um mediador e lider.

Foi a partir desta inferéncia que orientamos os dois Ultimos capitulos da parte tedrica do
estudo. Nao tivemos a preocupacao de afirmar qual o tipo de lideranga que mais se
adequaria as fungdes do coordenador de departamento, apenas certificar de que a
lideranca é uma das condicbes necessarias para o sucesso das organizagdes escolares,
como € declarado, com alguma veeméncia, no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril e
por Costa (2000, p. 30) quando afirma que “o quadro da progressiva autonomia,
responsabilizacdo e prestacdo de contas dos estabelecimentos de ensino da novo alento
a esta questdo colocando os lideres escolares no centro estratégico de um
desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade”. Também
Silva (2001) enfatiza a lideranca desta estrutura ao referir que ela exercer-se-a “no
sentido de reforgar a motivagdo interna, as expectativas e as buscas das pessoas,
tratando-as como seres humanos dignos de respeito, erguendo auto-estima e

promovendo um clima favoravel entre elas” (p.52).

Destas assercoes, procuramos fazer convergir o modelo recente da lideranca emocional,
concebido por Daniel Goleman que, tendo surgido no contexto empresarial, parece ter
interesse para a relevancia que os coordenadores de departamento detém na orientacao
da escola. Para este investigador, a lideranca define-se como a capacidade de influir no
estado emocional das outras pessoas mediante a persuasao e uma comunicagao
convincente. Sendo um modelo que tendo na sua génese a inteligéncia emocional,
revela-se oportuno, porque em departamentos multidisciplinares e interpessoais, permite
gerir as relagdes que ai se estabelecem. Consciente desta importancia, Goleman (2002),
esclarecendo a vantagem de exercer uma lideranca consonante, diz que “sem ela, uma
pessoa pode ter a melhor instrugdo do mundo, um pensamento incisivo e analitico e um
interminavel alfobre de brilhantes ideias, mas ndo sera um grande lider” (p. 94), podera

ser, eventualmente, um bom gestor, mas dificilmente conseguira liderar.

Actualizando esta capacidade, o coordenador de departamento assumir-se-a "per se”
como um mediador, ndo sé por coordenar uma estrutura que por ser de gestdao
intermédia exige essa valéncia, mas por ter de se basear na arte da linguagem de forma
a permitir a criagdo ou recriagao de uma relagdo entre todos os professores que

coordena, com vista ao alcance dos ideias educacionais.
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A parte pratica coincidiu com a metodologia da investigagdo. Realizamos uma pesquisa
descritiva, inserida num modelo de andlise qualitativa e optamos por um estudo de caso,
que é uma técnica que permite efectuar descricOes sistematicas de uma determinada
situacao. Para Pardal e Correia (1995), os estudos de caso “correspondem a um modelo
de andlise intensiva de uma situacdo particular” (p. 23). Este modelo é considerado
pelos mesmos autores como vulneravel a utilizagao de técnicas o que “permite a recolha
de informacdo diversificada a respeito da situacdo em andlise, viabilizando o seu
conhecimento e caracterizagao” (Pardal e Correia, 1995, p.23).

Desta forma, a escolha deste procedimento apresenta a vantagem de assegurar o
conhecimento de uma determinada realidade em profundidade, possibilitando a
compreensao dos diversos aspectos que ocorrem em torno do exercicio do cargo de
coordenador de departamento, bem como as interacgdoes destes com os docentes que
fazem parte do mesmo grupo.

Contudo, para desenvolver uma investigacao, ndao basta saber quais os dados que
deverdo ser recolhidos, é necessario “circunscrever o campo das analises empiricas no
espaco, geografico e social, € no tempo” (Quivy e Campenhoudt, 1992, p. 159). Para
evitar equivocos é necessario, como referiu Quivy e Campenhoudt (1992), “precisar
explicitamente os limites do campo de analise, ainda que parecam evidentes” (pp. 159-
160).

Nesta ordem de ideias, na procura de corroboragao ou refutacao das premissas que
abstraimos da andlise tedrica, escolhemos como amostra os coordenadores de
departamento de uma Escola Secundaria da Direccao Regional de Educacdo do Alentejo,
mais concretamente, do distrito de Portalegre, porque “a amostra nao se constitui por
acaso, mas em fungao de caracteristicas especificas que o investigador quer pesquisar”
(Guerra, 2006, p. 43).

Como o estudo realizado foi de pequena dimensao, porque incide apenas sobre quatro
coordenadores de departamento, o tipo de amostra que mais se adequou a ele foi a nao
probabilistica. Este tipo de amostra, caracteriza-se por ndo depender exclusivamente de
dados estatisticos, antes e fundamentalmente do juizo do investigador. Dentro dos
diversos tipos de amostra nao probabilistica utilizamos a intencional porque, na
perspectiva de Pardal e Correia (1995, p. 42) esta é utilizada em conjuntos populacionais
considerados tipicos, com a finalidade de conseguir uma determinada informagao.

Essa informagdo foi obtida através da realizacdo de uma entrevista. A técnica da

entrevista é aceite unanimemente como sendo a forma de recolha de dados que mais se
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utiliza na investigagao de natureza qualitativa, porque permite recolher informagoes
pertinentes relativas ao assunto ou problema que se esta a abordar.

Mas Guerra (2006) vai mais longe e afirma que “a questdo mais importante é a
clarificacdo dos objectivos e dimensGes de analise que a entrevista comporta” (p. 53).
Por esta razao a mesma autora sugere que “numa primeira fase, o guido seja construido
em funcdo dos objectivos que decorrem da problematizacao” (p. 53). Por isso,
construimos um quadro analitico sobre as competéncias e as funcdes do desempenho do
cargo de coordenador de departamento, a partir do qual elaboramos um outro onde
distribuimos as problematicas em areas de questionacao para, em cada uma delas,
alcancarmos objectivos especificos abstraidos dos gerais que apresentamos
anteriormente.

Apds este procedimento, realizdamos a andlise de conteldo, onde evidencidmos os
elementos significativos recolhidos nas entrevistas numa forma passivel de analise
racional. Neste sentido procuramos dar-lhe uma sistematicidade tal, que tornasse
possivel verifica-los empiricamente, dando énfase ao que Pardal e Correia (1995)
afirmaram relativamente a utilizacdo desta técnica, dizendo que o objectivo dela é,
genericamente, viabilizar “de modo sistematico e quantitativo, a descrigao do conteldo
da comunicacao” (p. 72), incidindo “sobre a captacdo de ideias e de significacdes da
comunicacao” (p.73). Por isso decidimos categorizar a consequente analise na
construcao de um quadro no qual incluimos os indicadores que expressam a
racionalidade dos entrevistados e o0s excertos da entrevista que a justificam,
possibilitando, com isto, correlacionar as varias percepcdes que se criaram relativamente
ao objecto de estudo, a partir da revisao da literatura, da legislacao, bem como do

conteudo das entrevistas que realizamos.

Principais resultados

Os resultados que apresentamos foram consonantes com as questdes orientadoras deste
estudo. A primeira era saber qual o papel e as fungdes que os coordenadores de
departamento devem ter actualmente.

Pudemos verificar que os coordenadores tém uma acgao decisiva na forma como se
alcangam os objectivos do projecto educativo. Esta responsabilidade é constatada, nao
sO pela legislagdo relativa as estruturas de orientacdo educativa proferida anteriormente,
mas também pela copiosidade com que sao utilizados os verbos relativos a sua

actuacao, tais como “promover/promovendo” ou “propor” que induzem dinamismo e
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tomadas de iniciativa e decisdo no desenvolvimento da sua acgao. Quando analisamos
as respostas que os entrevistados deram as questdes, que deixariam antever as fungdes
por si valorizadas, pudemos observar que estas estao afectas aos subcoordenadores,
coordenadores das areas disciplinares ou grupos de recrutamento, antes designados
como delegados de grupo, que se traduzem numa afirmacao de um dos entrevistados
quando atesta que “existe uma énfase muito grande no trabalho realizado na area
disciplinar” e que nos, ao longo das entrevistas, pudemos confirmar que é transversal a
todos os departamentos.

Qual poderd ser a explicagdo para esta tendéncia? Podemos inferir que a decisdao
tomada no Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, em dissolver a figura de delegado de
grupo, nunca aconteceu por causa da previsao de o Regulamento Interno a manter.
Nesta escola, esta figura prevalece sem que se tenha conseguido fazer a transicao
absoluta de fungdes para os coordenadores de departamento.

Desta constatacao passamos para a outra questao que ajudou ao crescimento da
investigacao que consistia em procurar descortinar a concepgao que os coordenadores
de departamento tém sobre o seu papel e fungdo.

Ora, como ja tivemos a oportunidade de referir, de todas as alteracdes realizadas no
ambito educacional a ideia que prevalece é de que a qualidade do trabalho realizado nas
escolas esta dependente do compromisso que as estruturas de orientacdo educativa
assumem relativamente a execucao do papel que lhe é conferido.

Desta importancia estdo cientes os coordenadores entrevistados que, apesar de nado se
manifestarem entusiasticamente por uma questdo, julgamos nds, de discricao, vao
deixando transparecer a importancia que detém no grupo que coordenam, ao responder
que o motivo da sua designacao se deveu ao facto de “lhe serem reconhecidas
capacidades e competéncias para continuar a desempenhar o cargo” ou entdo ter “um
trabalho continuado na escola que leva a que todos reconhegam competéncia e
capacidade de trabalho”, bem como ao facto do director ter confianga na coordenadora
e a “certeza do trabalho que posso desenvolver”.

Apesar da existéncia de uma percepcdo comum quanto ao ditame em possuir
competéncias no exercicio deste cargo, nenhum referiu concretamente e claramente
aquelas que estdo previstas na lei e que ja expusemos.

Também procuramos averiguar quais poderiam ser os eventuais obstaculos que os
coordenadores de departamento identificam no exercicio da sua funcao. Quanto a esta
questao verificdmos, nitidamente, uma diferenciacdo entre docentes, entre pares, com

formagdo cientifica e pedagdgica andloga, propiciando o surgimento de um foco de
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tensoes, de frustracdes e, consequentemente, de eventuais obstrugbes ao exercicio da
actividade coordenadora. Um coordenador deixa perceber que as condicbes necessarias
para evitar situagdes constrangedoras dependem de “um corpo docente nao muito
numeroso e uma vontade colectiva de melhorar o seu desempenho”, outro manifesta
alguma contrariedade com o comportamento dos professores do departamento

|\\

referindo-se, a respeito da partilha das praticas educativas, que ela s6 é possivel “no
caso em que ha afinidades ou convergéncia de interesses entre os professores” e outro
ainda refere que “o corpo docente [do seu departamento] é extremamente acomodado
(...) estao brutalmente acomodados”.

Por ultimo, procuramos perceber se os coordenadores de departamento induzem
competéncias de lideranca e de mediacao. E o didlogo, a comunicacdo, enquanto
processo bilateral que se estabelece entre duas ou mais inteligéncias e desde que flua
com a mesma intencionalidade afectiva, que gera consensos e pode resolver problemas.
E esta concepcdo que os entrevistados tém acerca do papel e do perfil que o
coordenador de departamento devera ter. Nesta confluéncia de ideias é afirmado que
devera ser “alguém que procura manter-se neutra em situacdes de conflitos mas
disposta a mediar as partes, de forma imparcial, para que possam chegar a sua
resolucao”. Para esta coordenadora a lideranca consiste na “capacidade de, através da
motivacdo, transformar numa equipa um grupo de pessoas que procura atingir
objectivos comuns”. Ainda referem que “o coordenador tem de ser uma pessoa que tem
de ter uma capacidade de tolerancia, paciéncia, de saber ouvir, de saber escutar e de
estar preparado para a diversidade que tem ali de pessoas...”, de forma a “retirar a
carga dramatica de qualquer situacao com a qual se depare”, considerando ainda que a
caracteristica mais importante de qualquer coordenador deve ser a empatia, “porque um

coordenador [sem esta caracteristica] cria-se ali um ambiente de guerrilha constante”.
Conclusoes

A preocupacdo que tivemos na entrevista que guidmos aos coordenadores de
departamento foi a de compreender como é que eles perspectivavam o exercicio da sua
funcao actualmente, ainda que tenhamos feito algumas questdes que nos permitiram
apreender a sua perspectiva em relacdo a que tinham antes do novo Estatuto da
Carreira Docente. Procuramos, também, perceber qual o conhecimento que eles tinham

da suas fungdes e de que modo as exerciam.
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Pela analise pudemos depreender alguns indicios que presumimos poder admitir que a
sua “praxis” se concentra mais na gestao burocratica e administrativa do departamento,
do que propriamente na dinamizagao e impulsao dos professores do departamento com
vista ao alcance dos objectivos educacionais.

Esta pressuposicdo nasce do facto de eles, por um lado, servirem de intermediario, mais
do que interveniente, entre os d6rgaos de gestdao, nomeadamente a direccao e o
conselho pedagdgico e os professores do departamento; por outro lado, porque a figura
do subcoordenador de area disciplinar, que se assume com funcdes do outrora delegado
de grupo ainda que ndo tenha assento nos érgaos de gestdo, sobressai em todos os
departamentos como aquele que devera promover, articular, mediar, fomentar,
planificar... tanto a relacao ensino aprendizagem como as boas praticas educativas.

Se bem que tenhamos notado esta desconcentracao do cargo, temos de apontar que
também podemos asseverar a influéncia que tém na escola, nomeadamente no conselho
pedagdgico, em particular, facto que lhes permite tomar decisdes em nome dos seus
pares, que eles consideram ter uma atitude de coibicao ou instalacao para com as
actividades que nao sejam aquelas as quais estejam habituados.

Quanto a forma como os coordenadores exercem a sua lideranga, talvez pelo facto de
eles cumprirem quase que em exclusivo com a sua funcao ao presidir as reunides de
departamento onde se limitam a transmitir informacgdes e variavelmente tomar algumas
decisOes, confirmam a tendéncia em reconhecer que ndo sao vistos como tal, ainda que
entendam que o perfil de lideranca seja imprescindivel para o exercicio do cargo.

No parametro que avaliava os obstaculos ou os constrangimentos relativos ao
desempenho eficaz do cargo, o numero elevado de professores e a falta de vontade
colectiva de melhorar, visivel pela acomodacao que demostram em departamento foram

0s aspectos mais significativos.
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Este artigo tem como objectivo contribuir para uma melhor compreensao do papel da
Equipa do Plano Tecnoldgico da Educacdao (PTE) numa escola secundaria da regido
Alentejo, nos anos lectivos de 2009/2010. Estas equipas tiveram como principal
objectivo a concretizacdo das metas definidas no PTE, de forma a contribuir para
implementar, potenciar e enquadrar as TIC no processo educativo. A investigacao teve
como metodologia o estudo de caso, sendo a recolha de dados realizada através
entrevistas, notas de campo e outros documentos. Sdo apresentadas as conclusdes do
estudo que referem os pontos fracos e fortes da atuacdo da Equipa PTE, na
perspectiva dos participantes no estudo, dos quais destacamos uma visao tecnicista da
equipa PTE por parte da comunidade escolar e a percecao da importancia da Equipa

para o funcionamento normal da escola, entre outros aspectos.

Palavra-chave: Coordenador TIC, Integracao das Tecnologia da Informacao e
Comunicagao, Organizacao da Escola, Recursos utilizados pelos Professores,

Planeamento Tecnoldgico e Suporte Técnico.
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Introducao

Esta investigacdo implicou, antes de mais, um forte investimento, através de um
trabalho criativo e aberto, que visou alargar os nossos conhecimentos, quer a nivel
pessoal quer a nivel profissional, e que procurou também contribuir para o
desenvolvimento organizacional da escola. Foi uma escolha que surgiu com base no
didlogo, partilha, reflexao, investigacdo e abertura face as mudancas fomentadas pela
integracao das novas tecnologias na escola, com o intuito de se acompanhar o seu

progresso, tornando-nos a nds, professores, mais recetivos e capazes face a realidade.

De acordo com de Carneiro, R., Melo, R., Lopes, H., Lis, C. & Carvalho, L. (2010) “A
falta de preparacao de muitos professores para utilizar adequadamente os materiais

TIC (...) € um dos grandes entraves face ao uso das TIC.

Um trabalho que se revelou bastante pertinente para a realizacao deste estudo foi o de
Castro, A. (2009) que refere que “Com o PTE, a tecnologia chegou a escola de forma
massiva, nao como um produto de lifting, mas para ajudar a fazer o que sempre se fez
nas escolas: ensinar e aprender. Contudo, com a deslocacao do centro do
conhecimento, que deixou de ser o docente, criou-se uma nova era, um novo

paradigma.”

O conhecimento pratico do professor é o resultado da reflexdao que ele faz acerca da
sua acao e na acao da qual ele é o protagonista. A construcao desse conhecimento
assenta e estrutura-se a partir de um auténtico processo de investigagao, orientado
segundo principios e regras metodoldgicas (Vilar, 1993). Segundo Pinto (1990, p.13),
“uma investigacdo, qualquer que seja o dominio em que se realize, requer um esforco
honesto, persistente e sistematico no estudo de um problema de forma a aumentar o

conhecimento humano nesse dominio”.

De acordo com Paiva (2002,2003), “A integracdo desses recursos tecnoldgicos em
ambiente escolar ndo é tarefa facil e direta, sendo imprescindivel uma avaliacdo
tecnoldgica e pedagdgica junto da comunidade educativa, de modo a concluir-se se

essa integracdo € uma mais-valia para o processo ensino-aprendizagem.”

Perante este facto, na qualidade de professora do Quadro de uma escola secundaria
da regido Alentejo e membro da Equipa PTE, consideramos ser de grande relevancia
elaborar esta dissertacdo, através de um estudo de caso, recorrendo a multiplas fontes

de informagdo, tais como a elaboracdo de um didrio, pela observacdo direta e
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participante, a realizagdao de duas entrevistas em grupo, e o registo de dados diversos

gerados no quotidiano de trabalho da Equipa PTE.

As investigacOes efetuadas nas ultimas duas décadas, que tém a escola como objeto
de estudo, permitem pensar na escola numa perspetiva de escola instrumental e
encarada como entidade, muito mais complexa, abstrata e fluida, embora a
informatizagao resulte num aumento da rotina de trabalho, ao trabalhador sera exigido
um nivel de capacidades maior. Segundo Peter Keen, citado em Bilhim e Castro (1997),
as tecnologias de informacao podem ser usadas para reduzir a complexidade
organizativa, tendo como objetivo a simplicidade organizativa de procedimentos de
trabalho e a coordenagao, como fonte de vantagem organizativa, com organizagoes
independentes em desenho da estrutura e em localizagao facilitando a organizagao
colaborativa e (re) personalizando a gestdo, tornando mais facil comunicar do que nao

comunicar (p.32).

Apds a andlise de Trabalhos relevantes sobre o PTE tais como o de Silva, Gomes &
Silva, (2011) que considera que alguns dos Fatores que podem contribuir para uma
integracao mais eficaz das TIC na escola s3ao incremento da dimensao tecnoldgica
(recursos) associada a vertente organizacional (projetos de gestdo), a tentativa de
integrar as TIC em atividades curriculares e também a valorizacdo da vertente

formacao.

Foi neste contexto que se desenvolveu esta dissertacao, e ter-se assim realizado uma
investigacdo qualitativa que permitiu averiguar qual sera a organizacao da escola e
qual o papel da tecnologia nessa organizagao, assim como a lideranca da escola em
relagao ao PTE e o papel do coordenador TIC, que segundo o estudo de Tondeur,
Cooper e Newhouset, (2010) "“Os Coordenadores, geralmente, desempenham
sobretudo as fungbes de um Técnico de Informatica, e que devido a sua falta de
tempo, ligada a questdes educacionais, o cumprimento das suas fungdes torna-se
limitado. A existéncia de um responsavel TIC nas escolas é percepcionada como
técnico de manutencdo, nao o relacionando com fungbes de promocdo ou apoio

pedagdgico na integragao das TIC no processo de ensino e aprendizagem”.

Dai a pertinéncia para que fossem analisados aspetos tais como, a gestao dos
recursos, a visao que a escola tem sobre as tecnologias, e o enquadramento do PTE no

projeto educativo, entre outros instrumentos de planeamento e gestao.
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“A integracao das TIC &, na maioria dos casos, limitada a uma estratégia de gestdo de
topo para baixo, iniciada pelo diretor da escola ou pelo Coordenador TIC, mas um dos
grandes problemas mencionados a este respeito tem a ver com o empobrecimento da
comunicacao entre a gestao da escola e os professores.”(Devolder, Vanderlinde, Braak
e Tondeur, 2010).

Um outro aspeto que se teve em consideracao foi o de analisar quais os fatores que
contribuem para a eficacia da Equipa, relativamente a consecucdo dos obijetivos
delineados, assim como as estratégias utilizadas pelos professores no uso das

tecnologias e porqué.

Ao analisar o papel da equipa PTE e reflectir sobre a forma como a sua missdo é
executada numa escola e a partir dessa informagdo, proporcionar uma base de
conhecimento, sob a forma de recomendacdes e orientacdes possibilita as escolas
posicionarem-se para uma nova fase estimulando a reflexdao sobre o papel das

tecnologias na Escola “Pds PTE".

0 estudo

Questoes de Investigacao

A Equipa PTE utiliza um leque diversificado de estratégias, que vao desde a divulgacao
da informacdo na pagina da escola, passando pela gestdo da plataforma Moodle, pela
utilizacdo do correio eletronico como principal meio de comunicacao, pelo diagnodstico e
reparacao de hardware, entre outros. Desta forma, a Equipa procura contribuir para
que se ultrapassem com sucesso as dificuldades que trazem as novas tecnologias,
dando abertura a implementacdo e realizacdo de novos projetos. Esta Equipa tenta
criar, da melhor forma possivel, um determinado nimero de mecanismos que
delineiem as fases mais importantes deste processo de evolucao tecnoldgica, ao apurar
primordialmente as necessidades de toda a comunidade educativa, que foram
determinantes para suscitar o interesse em elaborar este estudo de caso, em que as

questOes de partida da investigagao incidiram sobre:
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1. Como se desenvolveu o processo de implementacao da Equipa PTE na

Escola?

a. Qual é o papel atribuido a Equipa PTE na escola?
b. De que forma é gerida a Equipa PTE?
c. Quais os fatores que contribuem para a eficacia da Equipa,

relativamente a consecucao dos objetivos delineados?

2. Quais as percecoes dos professores e funcionarios em relagdo a sua

participacao na Equipa PTE?

a. Qual o seu grau de satisfagao?
b. Em que medida contribui para o seu desenvolvimento profissional
e pessoal?

c. Quanto tempo é despendido?

3. Como é que a escola se organiza para colocar a disposicdo de
professores e alunos as infraestruturas tecnologicas, Equipamentos,

recursos humanos e materiais?

a. Como se podem caracterizar a acao e o desempenho da Equipa
PTE?

b. Que formagao prévia existia?

c. Que consequéncias ocorreram ao nivel dos métodos de ensino?

d. Quais sdo as perspetivas de futuro para a Equipa PTE?

Método

Este estudo de caso teve por base uma investigacao qualitativa e foi um contributo de

grande importancia para esta e outras escolas, entendidas como organizagoes, e que

leva a uma melhor compreensao do papel da Equipa PTE na escola. Para tal,

considerou-se relevante que fosse efetuada uma caraterizacao da Escola quanto ao

seu espaco Fisico e Tecnoldgico, para que pudesse ser feita uma delimitacdo do

estudo, uma vez que de acordo com Bogdan e Biklen (1997, p.91), é importante que o

investigador qualitativo pela necessidade de controlar a investigacao, delimite a
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matéria de estudo. A unidade de analise foi definida para uma escola do Ensino Basico

e Secundario.

No que diz respeito a recolha de dados, foi utilizado um conjunto de instrumentos para
que se pudesse dar resposta as questdes de investigagao. Foram utilizados trés
instrumentos distintos de recolha de dados: Entrevistas, Notas de Campo e Outros

Documentos, como por exemplo, o correio eletronico “avarias”.

Todas as entrevistas, depois de gravadas, foram transcritas para se proceder ao seu
tratamento qualitativo, com recurso a técnica de andlise de contetddo (Guerra, 2006;
Bardin, 2008).

A matriz de recolha de dados que se apresenta mostra a forma como os dados
recolhidos através dos diversos instrumentos se cruzam para responder as questdes de

investigacao.

Assim, sao apresentadas as 3 questOes principais e cada uma das respetivas questoes
especificas, a que deram resposta cada os instrumentos de recolha de dados,

conforme se pode observar no quadro que se segue:

Tabela 1 — Matriz de cruzamento de dados

Questoes Entrevistas Notas de campo Outros
documentos

la X X X

1b X

1c X X X

2a X X

2b X

plo X X

3a X X X

3b X

3c X X X

3d X
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Principais resultados

De acordo com Bogdan e Biklen (1994), a participagao ativa significa que o observador
esta envolvido nos acontecimentos e que os regista apos eles terem tido lugar. Seja
qual for o tipo de observacao do participante, “o observador regista sempre os modos

de vida do grupo social em estudo” (Evertson, Caroline & Green, 1986, p.178).

Para que melhor se tivesse percecao do objeto de estudo e da orientagao que se
poderia dar a investigacao, considerou-se necessario anotar também as observacoes
efetuadas ao longo de cinco semanas, o0 correpondente a um periodo. Estas
observacdes, depois de cruzadas com os resultados da andlise das entrevistas,
consideram-se um elemento fulcral para responder as questdes de investigacdo, que
sao a base desta dissertacao. Como referem Bogdan e Biklen (1994), depois de voltar
de cada observacdo, a entrevista ou qualquer outra sessdo de investigacdo, é tipico
que o investigador escreva, de preferencia num processador de texto ou computador o
que aconteceu. Em edicao e como parte dessas notas o investigador registara ideias,
estratégias, reflexdes e palpites. Este termo refere-se coletivamente a todos os dados
recolhidos durante o estudo, incluindo as notas de campo. Segundo, Bogdan e Biklen
(1994) deve-se “acompanhar o desenvolvimento do projeto, a visualizar como é que o

plano de investigacao foi afetado pelos dados recolhidos”, (p.151).

Tendo em consideracdo que as escolas de entre outras organizag0es burocraticas tém
a notoriedade de criar uma exuberéncia de comunicacdes escritas e ficheiros, de
acordo com Coutinho (2011) podemos utilizar o material recolhido para validar
evidéncias e ou acrescentar InformacOes. Estes, quando escritos para consumo
externo, apresentam um retrato brilhante e irrealista de como funciona a organizacgao.
Nsses documentos os investigadores podem ter acesso “a perspetiva oficial”, bem
como as varias maneiras como o pessoal da escola comunica. (Bogdan & Biklen, 1994,
p.180).

As minutas das reunides de departamento e de outros encontros semelhantes sao
muitas vezes passadas horizontalmente. Os documentos internos podem revelar
informagdes acerca da cadeia de comando oficial e das regras e regulamentos oficiais.
Podem também fornecer pistas acerca do estilo de lideranca acerca de qual o valor dos
membros da organizagao. Se um investigador estabelecer uma boa relagao, ele ou ela

terdo acesso a maior parte dos documentos produzidos internamente.
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Em relacdo a recolha de dados através do correio eletrénico institucional “avarias”
entende-se de acordo com Bogdan e Biklen (1994), que para além dos documentos
oficiais que ja analisamos, as escolas tem ficheiros individuais que muitas vezes, os

investigadores utilizam para conduzir a investigacao.

Quanto as entrevistas, depois de identificadas as unidades de sentido encontradas em
ambos os Focus Group procedeu-se a elaboracdo das respetivas grelhas de
categorizagdo, das quais resultaram as seguintes Fichas Sintese, que apresentam as

principais ideias, por dimensao, para cada grupo de entrevistados.

Apds tratamento dos dados recolhidos, apresentados de acordo com as dimensdes do
estudo empirico do Focus Group1 e do Focus Group 2, Notas de campo (NC) e Outros

documentos obtiveram-se os seguintes resultados:

Apds tratamento dos dados recolhidos, apresentados de acordo com as dimensdes do
estudo empirico do Focus Groupl e do Focus Group 2, Notas de campo (NC) e Outros
documentos obtiveram-se os seguintes resultados para responder as questdes que se

consideraram pertinentes para a investigacao.

Como se desenvolveu o processo de implementagdo da
Equipa PTE na escola?

> [ 6% :
'bQ ] Q(\ .
G)
*Operacionalizar *Gestdo de Topo * Espirito de Equipa
*Implementar *Coordenador PTE atribui 'Col.abf)ragao
*Potenciar as tarefas por iniciativa *Objetivos comuns
*Zelar Propria -Plan.o de traba~lho
*Manter *Elemento ativo *Apoio a0s 0rgaos
*Instalar sLideranga partilhada 'Envol\{lmento coma
*Facilitar a circulacdo de *Colaborag¢do comun!dade educ:?\tlva
Informagdo multidisciplinar e coesa *Capacidade e rapidez de
*Dinamizagdo de Projetos entre os elementos res.postz? N
*Funcionamento e Gestio *Disponibilidade dos
da escola elementos
*Tamanho da Equipa

* Falta de Coordenagdo *Divis3o de tarefas

entre do grupos
* Visdo tecnicista 'Dé~fice de reLjniﬁes
«Gestio da Rede * Ndo utilizagdo da
*Reparagdo e plataforma Moodle * Falta de formag@o
Manutengdo de Hardware * Escassez de tempo

Figura 1 — Pontos fortes e fracos relacionados com o papel, gestdo e efcicacia da
Equipa.
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Em relagdo a como se desenvolveu o processo de implementagao da Equipa PTE na

escola, tal como se pode observar na Figural, obtiveram-se os seguintes resultados:

Quanto as percecles dos professores e funcionarios em relacdo a sua participacao na

Equipa, tal como se pode observar na Figura 2, obtiveram-se os seguintes resultados:

Quais as percegdes dos professores e funcionarios em relagdo a sua participagdo na

Equipa?
9
& L, A
EG 3 %
¥ 2 %
S'b e 0
-
c
0
O]
* Interacdo entre 05 * Desenvolvimento *Ndo despende muito
elementos Pessoal e Profissional tempo
*Aquisicdo de *Aquisicdo de * Investir no tempo
conhecimentos Conhecimentos
*Reconhecimento *Leitura
*Feedback positivo por *Enriquecedora e
parte dos alunos importante

‘Multidisciplinaridade

* Falta de Integracdo *Ndo contribuicdo * Despende muito tempo
*Falta de Iniciativa *Falta de Incentivo *Tempo insuficiente
apoio * Horas no horario para
desempenhar as tarefas

Figura 2 - Pontos fortes e fracos relacionados com o grau de satisfacao, contibuicao e

tempo da participacao dos elementos na Equipa.
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De acordo com a questdao de como é que a escola se organiza para colocar a

disposicdo de professores e alunos infraestruturas tecnoldgicas, Equipamentos,

recursos humanos e materiais, tal como se pode observar na Figura 3, obtiveram-se os

seguintes resultados:

Como é que a escola se organiza para colocar a disposi¢ao de professores e alunos as infra-
estruturas tecnoldgicas, Equipamentos, recursos humanos e materiais?

Formacgao

Ensino

%
%
o)

* Qualidade
*Multidisciplinaridade
*Empenho

*Eficacia

* Quantidade e
qualidade dos
equipamentos existentes

* Associada a vertente
tecnicista
*Desconhecimento da
existéncia da Equipa
*Organizacdo
*Comunicagao

*Formagado adquirida
em contexto de
trabalho
*Experiéncia

* Falta de Formagao
para os professores
*Falta de Formacdo
basica em TIC

* Experiéncia
*Dinamizagdo e
acompanhamento em
projetos

*Défice de formagdo
especifica

* Maior frequencia no
uso das TIC

* Diversificacdo dos
métodos

*Maior acesso as
Tecnologias: Moodle,
Quadro Interativo (...)
*Potencia

*Inovagao

* Necessidades ao nivel
de reestruturacdo da
rede

* Elevadas e optimistas
*Fundamental existir
uma Equipa PTE
*Maior nimero de
participantes

*Pessoas dedicadas e
competentes

*Maior resposta as
necessidades
educativas sentidas

* Participacdo de todos
os elementos de
informatica

Figura 3 - Pontos fortes e fracos relacionados com a Accao e desempenho, Formacao,

Diversificacdo nos métodos de ensino e quanto ao Futuro da Equipa.
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Conclusoes

As TIC sao, nos dias de hoje, reconhecidas como um dos pilares fundamentais de
qualquer organizagao por mais simples que seja. Sendo a escola uma organizagao
complexa, que reproduz a sociedade em que vivemos, as TIC assumem um papel de
extrema importancia, quer ao nivel da organizacdo administrativa interna da escola,
quer ao nivel dos processos pedagdgicos e ao nivel da comunicacdo com o meio onde
a escola se insere. As TIC estdao hoje presentes na grande maioria das atividades que
desenvolvemos no dia-a-dia. A Escola ndo é excecao e o recurso as TIC pode e deve,
contribuir para a melhoria das condicdes de trabalho e, consequentemente, das

condigOes de ensino e aprendizagem na escola.

Era propdsito do Plano PTE fornecer algumas propostas para uma melhor organizacao
da escola, sugerindo um conjunto de objetivos, servicos e metodologias a implementar
que se julgam ir de encontro a vontade de mudanca e de modernizagao da Escola, no
sentido de proporcionar melhores condicdes de trabalho a comunidade escolar. Para a
elaboracdao deste plano tem que se ter sempre presente as restricbes materiais,
econdmicas e humanas com que as escolas se debatem na atualidade. Nao fora a
existéncia destas dificuldades certamente seria possivel responder com maior eficacia

aos anseios da Comunidade Escolar.

A racionalizacao da introdugao das TIC nas escolas implica a promogao de processos
amplos de reflexao sobre as questdes de ordem econdmica, social, cultural, ética e
pedagdgica que marginam a sua aplicabilidade. Em consonancia, pretende-se elaborar
um Plano com forte envolvimento na comunidade escolar na sua concecao,

implementacgao e avaliagao.

Com o PTE, a tecnologia chegou a escola de forma massiva, ndo como um produto,
mas para ajudar a fazer o que sempre se fez na escola: ensinar e aprender. Contudo,
com a deslocagao do centro do conhecimento, que deixou de ser o docente, criou-se

uma nova era, um novo paradigma.

Esta dissertacao referiu-se ao ano letivo 2009/2010, na qual foi abordado o PTE, e
analisado o progresso da Equipa PTE, de acordo com a situacao real e os objetivos
propostos, e de acordo com investigacdo desenvolvida no ambito do referido projeto.
Esta Equipa assume um papel de zelar e fazer com que se ponha em pratica o Plano

TIC nas diversas areas de manutencao, tendo como papel principal operacionalizar e
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concretizar as metas incluidas no PTE, contribuindo assim para implementar, potenciar

e enquadrar as TIC no processo de educativo.

O grande problema parece residir no facto de que a comunidade escolar olha para esta
Equipa com uma visao muito tecnicista, como se essa fosse a sua principal funcao, por
vezes esquecendo que também existem outras areas de abrangéncia, tais como
facilitar o acesso a informacdo, funcionamento e gestdo da escola face as TIC. E
admitidko que nem sempre é reconhecido o papel dos membros da Equipa,
principalmente pelos pares e superiores, mas que tém recebido algum feedback

positivo, normalmente por parte dos alunos.

Esta Equipa deve assumir um duplo desafio, por um lado criar e implementar
mecanismos de formagdo para professores e funcionarios no sentido da sua aquisigao
e desenvolvimento de competéncias no uso proficiente das TIC, por outro lado
contribuir para que haja uma real e adequada transferéncia desse conhecimento para
o terreno, no sentido de colocar as tecnologias ao servico das praticas letivas, das

aprendizagens e da organizacao escolar.

Fazer parte da Equipa PTE é uma experiéncia importante e enriquecedora, em que os
elementos da equipa sentem que ocorre desenvolvimento pessoal e profissional. Os
aspetos relacionados com a multidisciplinaridade das pessoas envolvidas sao também
muito importantes no desempenho desta equipa. A importancia das TIC obriga a
aquisicao, por iniciativa propria, de bastante literatura nessa vertente, contribuindo
também para o ampliar o conhecimento dos envolvidos, atividade que exige muito

tempo.

Este fator tempo é um dos que deve, claramente, ser repensado. Mediante a época do
ano escolar aparecem fases em que existe uma grande escassez de tempo e noutras
fases ndo é consumido o tempo que ha para disponibilizar. Apesar dos elementos da
area tecnoldgica terem sempre falta de tempo, ndo conseguindo dar resposta
atempadamente a todas as solicitagdes que lhe sdo feitas, outros elementos nao tém
fungBes que consumam o tempo atribuido. E importante que estes elementos tenham
no seu horario, seja na componente letiva ou na nao letiva, horas consoante a sua
funcdo e grupo da Equipa PTE a que pertencem, para que possam dar resposta as

necessidades de toda a comunidade escolar.

Voltamos a referir que a ideia mais forte € de que a Equipa é associada a vertente

mais técnica das TIC, a nivel de manutencao e reparagao de hardware e periféricos. A
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escola percebe de forma positiva que o seu funcionamento depende do desempenho
da Equipa PTE, contudo ndo investe frequentemente na formacao dos seus membros,
tal como se previa pela analise da literatura (OPTE, 2010), uma das grandes ameacas
ao PTE é a falta de preparacdao de muitos professores para utilizar adequadamente os

materiais TIC.

A falta de formacdo na area das TIC, por parte de muitos docentes € um problema
acrescido. Existe uma grande necessidade de formagdao, mas a Equipa PTE dedica
demasiado tempo a area da Tecnologia, esquecendo essa vertente, ao invés de
proporcionar um diversificado rol de formagOes de acordo com as necessidades

sentidas.

Para além da necessidade de formacdo, outro ponto fraco é a falha na comunicacao.
Apesar de ter sido criado um endereco de correio eletronico que permitisse a
comunicacao entre a comunidade escolar e os diversos membros da Equipa, existe um
grande défice de reunides entre os diversos elementos, para que possam ser

delineadas estratégias de resolucao dos problemas pertinentes.

Contudo, os pontos fortes superam o0s pontos fracos, que assentam,
fundamentalmente, na qualidade e multidisciplinaridade da Equipa, que pode ainda ser
potenciada devido as sinergias estabelecidas e ao empenho dos profissionais

envolvidos.

A escola encontra-se apetrechada de mais e melhores equipamentos, o que facilita a
atuacdo dos elementos da Equipa PTE, quer na area tecnoldgica, quer na da formacgao

quer na area curricular.

As TIC possibilitam a diversificacdo dos métodos de ensino, visto que os professores
podem criar situacdes de inovacado e de diferenciacdo dos seus métodos de ensino, no
entanto, este estudo ndo conseguiu determinar se as metodologias de ensino tém
sofrido alteragOes significativas devido ao papel da equipa PTE, ou se estas alteracoes
se devem a iniciativa pessoal dos docentes. A equipa PTE, devido a natureza da sua
missao, garante aos professores interessados na diversificacao, que terdao os recursos

tecnoldgicos em condigOes de funcionamento.

Com a implementacao do PTE, a equipa permitiu ter a disposicao tecnologia, como o
quadro interativo, o Moodle e outros softwares especificos, potenciando a qualidade do

ensino. Os professores estdo, cada vez mais a utilizar os recursos tecnoldgicos
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disponiveis, o que requer também uma maior dedicagdo dos membros da Equipa PTE,

para que possam prestar o auxilio esperado.

No que diz respeito ao futuro da Equipa, as expectativas eram bastante elevadas e
otimistas, dada a importancia da tecnologia adquirida e do suporte a gestao e partilha
de informagao resultante do trabalho da equipa. E realcada a ideia de que a escola do
sec. XX ndo pode funcionar com qualidade sem uma equipa com os propdsitos da
Equipa PTE.
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Educacdo permanente de conselheiros de saude no
ambito do SUS no Conselho Estadual de Saude de

Roraima

Joseneide Almeida - Universidade Estadual de Roraima
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Rozinaldo Silva - Universidade Estadual de Roraima

Este artigo representa um extrato da dissertacao de mestrado intitulada “O Controle
Social e a Politica de Educacdo Permanente no Conselho Estadual de Salude de
Roraima Brasil”. Dentre os varios objetivos do trabalho, quisemos diagnosticar e
analisar a politica de educacdo permanente para os conselheiros de salde e, a partir
dos resultados obtidos, elaborar uma proposta de intervencdo em educagao
permanente para conselheiros de salde tendo em vista a promocao do fortalecimento
do controle social no Estado de Roraima. Os dados foram levantados através de
questionario e tendo-se igualmente analisado documentos produzidos pelo conselho no
periodo estudado. A amostra foi constituida por 14 conselheiros efetivos do conselho.
Os resultados demonstraram que o conselho ndo possui uma politica de educagdo
permanente para os conselheiros de saude e membros da comunidade, e que,
portanto o conselho necessita de intervengao no sentido do estabelecimento imediato

de uma politica de educacao permanente para os conselheiros de salde.

Palavras-chave: Educacao permanente, controle social, SUS.
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Introducao

No Brasil, o advento da Nova Republica em 1985 e o fim do regime autoritario
viabilizaram condicdes mais democraticas e de maior € liberdade para o conjunto dos
cidadaos. As AcOes Integradas de Saude (AIS) foram fortalecidas em todo o pais e
fortaleceram-se os sistemas municipais e estaduais de saide. A VIII Conferéncia
Nacional de Saude (VIII CNS), que teve lugar em 1986, foi considerada unanimemente
pelo movimento sanitario como um dos marcos da reforma sanitaria brasileira. Na
conferéncia foi consolidada a doutrina do Sistema Unico de Salde (SUS), sistema de
saude universal, igualitario, participativo, descentralizado e integral. Em 1987, foi
criado o Sistema Unificado e Descentralizado de Saude (SUDS), concebido pelos
técnicos do movimento sanitario como “estratégia ponte” preparatdria para que o SUS
fosse adotado na Constituicdo Nacional de 1988. As forcas politicas favoraveis a
reforma Sanitaria sairam vitoriosas em relacdo ao novo sistema de saude a ser
adotado, ja que o texto constitucional preservou as doutrinas e os principios aprovados
na VIII CNS. O debate entre favoraveis e contrarios a implementagao do SUS passou a
ocorrer em outra arena politica, o Congresso Nacional, onde se iriam regulamentar as
medidas constitucionais por intermédio das Leis Organicas da Saude n.°. 8.080/90 e
n.% 8.142/90 (Silva, 2001).

A participacao da comunidade garantida pela Lei n.° 8142/90 no sistema de Saude do
Brasil, através dos seus conselheiros de saude, e de acordo com as discussdes das
conferéncias de saude realizadas ao longo do processo de redemocratizacao da saude
no Brasil, necessitava do desenvolvimento de uma politica de educacdao para os
representantes nos conselhos, que lhes proporcionasse conhecimentos minimos de

legislacdo de salde para o desenvolvimento de suas fungoes.

Paulo Freire (2005) salienta que a educagao precisa voltar-se para a realidade e,
principalmente transforma-la, sendo necessario reinventar a prdopria a educacdo. Freire
propOe ainda, que a relacao entre o educador e o sujeito da aprendizagem deve ser
horizontal e se dar por meio do “didlogo amoroso”, da vivéncia de ambos,
compartilhando seus problemas e sua linguagem. Essas situagdes seriam trabalhadas
por meio da problematizacao da realidade, com o objetivo de criar conscientizacao.
Essa conscientizacao levaria a acoes politico-sociais visando a “libertacao de todos os
homens da opressao”. Nesta perspectiva, acreditamos que a politica de educacao
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destinada para conselheiros de salde deva contemplar a realidade local e proporcionar
liberdade de escolha dos cidaddos nas politicas publicas de salde a ser desenvolvidas

em sua comunidade.

Neste sentido, a Secretaria de Vigilancia em Salude (SVS/MS) 2005 afirma que a
Politica de Educacdo Permanente do SUS trabalha fundamentalmente com a
metodologia da problematizagao. Essa metodologia tem sido amplamente utilizada e
difundida no setor da salde porque prioriza a reflexao e a transformacao da realidade
social, sinalizando hipdteses de solucdo para os varios problemas levantados. Ela esta
pautada na teoria educacional de Paulo Freire, segundo a qual o individuo é
considerado possuidor de uma “vocacdo para sujeito da histéria e ndo para objeto”
dela, de forma que, por meio da educacao, pode-se chegar a solucdo de problemas e a

mudanca da realidade posta.

Neste sentido, cabe ressaltar a luta de implantacdo da politica de educacao
permanente para conselheiros dos Conselhos de Saude, dérgaos colegiados,
deliberativos e permanentes do Sistema Unico de Salde (SUS) em cada esfera de
governo, constituidos por membros da comunidade, que muitas vezes ndo possuem o
conhecimento das politicas publicas vigentes no pais. Desta forma, o Ministério da
Saude e Conselho Nacional de Saude, estabeleceram uma politica para capacitacao e

qualificagao dos referidos representantes destes conselhos (Brasil, 2008).

O Conselho Nacional de Saude, em 1999, discutiu e deliberou formular diretrizes gerais
para a capacitacdo de Conselheiros de Saude. O documento foi elaborado com a
participacdo de representantes do Programa de Educacdo em Saude, da Secretaria de
Politicas de Saude do Ministério da Saude, de universidades, de organizacbes nao-
governamentais, de trabalhadores, das Secretarias de Saude e dos Conselhos
Estaduais e Municipais de Saude que possuiam experiéncias em atividades de
capacitacao. Foi designado “Diretrizes Nacionais para Capacitacao de Conselheiros de

Saude”.

Em 2005, o Conselho Nacional de Salde realizou a atualizacdo do documento na
perspectiva de educacao permanente para o controlo social no SUS. Para efeito
considerou-se educagao permanente para o controlo social no SUS, os processos
formais de transmissao e construgao de conhecimentos por meio de encontros, cursos,
oficinas de trabalho e seminarios, usando metodologias de educacao a distancia, bem
como os demais processos participativos e foruns de debates — Conferéncias de Salde,

Plendrias de Conselhos de Salde, encontros de conselheiros, seminarios, oficinas,
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dentre outros. Ressalta-se que a capacitagao de Conselheiros de Salde esta incluida
nessa proposta mais ampla de educacao permanente para o controlo social no SUS.
Assim, a educacao permanente trata da aprendizagem que se processa no ritmo das
diferencas sociais, culturais e religiosas dos sujeitos sociais. Considera as necessidades
sentidas, as condigdes e as oportunidades dos sujeitos sociais de absorver e refletir
sobre o0 conhecimento ao longo da vida, requerendo um tempo adequado e

diferenciados momentos.

Deliberar sobre politicas de saide é uma grande conquista da sociedade. Garantir a
implementacdo dessas deliberacdes é uma disputa permanente em defesa do SUS. E
por isso que as promocdes do conhecimento sobre a salde no Pais e o papel dos

Conselhos de Saude tém reflexos no fortalecimento do SUS.

A formacdo, capacitacao e qualificacdo dos conselheiros de salde s3ao temas
recorrentes nos debates realizados nas instancias de controlo social, ou seja, nos
conselhos de saude e nas conferéncias de saude. Ampliar e qualificar a participacdo da
comunidade na formulagdo, gestao e controle social das politicas publicas de saude foi
o objetivo principal da Politica Nacional de Educacdo Permanente para o Controle

Social no Sistema Unico de Satde. (Brasil, 2006).

Os cinco eixos estruturantes da Politica Nacional de Educacdo Permanente para o
Controle Social no Sistema Unico de Salde expressam aspectos prioritarios para
elaboracao dos planos de acao dos conselhos de saude e tém como finalidade a
atualizacao e aperfeicoamento dos conhecimentos dos sujeitos sociais para o

envolvimento da sociedade com o Sistema Unico de Saude.

Para Batista (2010), a Educacao Permanente para o Controle Social no Sistema Unico
de Salude é apresentada em varios momentos e as agles referentes a sua
implementacdo sdo, inclusive, contempladas no Pacto pela Saude. Os objetivos,
estratégias de implantacado e eixos estruturantes sao evidenciados no Pacto de Gestao,
fundamentados pela Politica Nacional de Educacao Permanente para o Controle Social

no Sistema Unico de Satde — SUS.

No Brasil, relativamente a Politica Nacional de Educagao Permanente para o Controle
Social no Sistema Unico de Sadde — SUS citamos como exemplos, os Estados
Brasileiros de Sao Paulo, Ceara, Parana e Mato Grosso que ao nosso olhar estdao
avancados com relacdo aos demais Estados da Federacdo, visto que ja criaram em
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carater permanente, no ambito dos Conselhos Estaduais de Saude, a Comissdo

Especial de Educagao Permanente de Conselheiros.

O Conselho Estadual de Saude (CES) foi criado pela Lei Estadual n.° 017 de 25 de
junho 1992 e modificado pela Lei n.° 079 de 12 de setembro de 1994, tem sede
propria em anexo da Secretaria de Saude do Estado de Roraima, é constituido por
representantes de 20 instituicbes, das quais 50% das vagas sao de representantes de
entidades de usuarios do SUS, 25% de entidades de profissionais de salde e 25% de

prestadores de servigo publico e privado.

As reunides ordinarias do CES sdo realizadas mensalmente, e quando necessario os
conselheiros se reinem de forma extraordinaria. O Conselho Estadual de Saude é um
orgdo colegiado de carater permanente, deliberativo e fiscal das acOes da saude no
Estado de Roraima. Sua composicdo, atribuicoes e competéncias seguem em
conformidade ao que rege a Lei n.% 8.142/90 e Lei n.° 8.080/90.

Todas as decisdes do CES sao deliberadas pelo seu pleno e devem ser homologadas
pelo poder executivo. Os assuntos que constarem em pauta do dia que nao tiverem
consenso pelos conselheiros, devem ficar automaticamente agendados para a proxima

reunidao, para entao ser rediscutido e obter um parecer final dos conselheiros.

De acordo com o regimento interno, todas as reunidoes s6 deverdo ser iniciadas apds a
verificacao de quérum, que deve ser de maioria absoluta, ou seja, cinquenta por cento
mais um dos representantes do conselho. Todas as decisdes do conselho devem ser

lavradas em atas e registradas em livro proprio para este fim.

O decreto n.° 10.352-E de 11 de agosto de 2009 que define o Organograma da
Estrutura Organizacional da Secretaria de Estado da Saude de Roraima coloca o
conselho ligado diretamente ao Secretdrio de Saude do Estado, demonstrando a
importancia do Conselho Estadual de salde de Roraima nas decisdes da Secretaria de
Estado da Saude.

O relatério final da 5.2 Conferéncia Estadual de Saude de Roraima (5.2 CES-RR)
realizada de 2 a 4 de outubro de 2007, demonstra que o Conselho tem realizado o
exercicio do controle social, ainda que de forma pacata. De acordo com o relatério, a
5.2 CES-RR foi:

fruto de um rico processo de construcao democratica, de um momento de
reflexao, balanco e debates sobre os avancos e entraves desses 17 anos de

efetivacao do SUS.
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Ainda com relagdo a 5.2 CES-RR de 2007, destacou-se que a mesma podia ser
considerada um marco histérico do controle social do SUS no Estado de Roraima, visto
que, pela primeira vez, todos os 15 municipios realizaram suas conferéncias. Além
disso, a metodologia de trabalho adotada na 5.2 CES-RR permitiu a participacao ampla
da sociedade, ja que foi realizada em um local de facil acesso, com entrada franqueada
a todos os cidadaos. Outro fator foi a escolha de um local onde os portadores de
necessidades especiais tivessem acesso garantido. Nesta Conferéncia destaca-se
também a participacao efetiva do Conselho Estadual de Saude de Roraima, como

organizador do evento.

A 5.2 CES-RR de 2007 teve como tema: “Saude e Qualidade de Vida: Politicas de

Estado e Desenvolvimento”. Os eixos tematicos para discussao do tema foram:

1 - “Desafios para efetivacdo do direito humano a saldde no século XXI: Estado,

sociedade e padroes de desenvolvimento”.

2 - “ Politicas publicas para a salde e qualidade de vida: o SUS na seguridade

social e o pacto pela saude” e

3 - " A participacdo da sociedade na efetivacao do direito a saude”.

Nesta conferéncia, dois dos autores deste trabalho participaram ativamente deste
processo de amadurecimento da democracia no Estado, contribuindo nos debates
propostos na conferéncia e dando sugestdes para efetivacdo do controle social no
Estado de Roraima, tendo como alicerce principal a educagdao permanente de

conselheiros de saude.

O ESTUDO

Questoes de Investigacao

O trabalho teve como questdao de investigacdo a existéncia ou ndo no Conselho de
Saude do Estado de Roraima de uma politica de educacdo permanente para os seus

conselheiros.
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Método

O estudo foi desenvolvido através de pesquisa exploratoria de campo, referente ao
periodo de 2008 a 2010, com aplicacao de questionario, e coleta em arquivos do
Conselho Estadual de Saude de documentos produzidos, registros de reunides e
procedimentos do Conselho de Saude do Estado de Roraima. Optou-se pela coleta de
dados em documentos produzidos pelo Conselho pelo fato de os mesmos poderem ser
comparados com as respostas obtidas com a aplicacdo do questionario, e assim,

fornecer ao pesquisador informacdo mais fidedigna para a analise em causa.

Para a elaboracao do questionario foi construido um quadro contendo categorias,
subcategorias, objetivos, questoes norteadoras e autores/diplomas normativos que lhe
davam sustentacdo cientifica. O questionario utilizado no estudo foi validado mediante

avaliacdo de um painel de juizes.

Para a realizacdao da pesquisa documental o pesquisador construiu um quadro que
possibilitou o levantamento e o registro de documentos como atas, oficios, normativas
do Conselho Estadual de Saude. No instrumento levantou-se o periodo e o tipo de
documento produzido pelo conselho, o assunto que abordava o documento e
encaminhamento. Desta forma, pode observar-se a dinamica de funcionamento do
conselho, bem como as suas efetivas atuacOes relativas ao controle social e a

educacgdo permanente.

Uma vez que se pretendeu estudar a totalidade da populacdo, isto é, todos os
conselheiros efetivos no conselho de 2008 a 2010, a amostra deste estudo é igual a
populacdo. O numero total de conselheiros efetivos no periodo estudado era de 20
conselheiros, sendo que destes 14 participaram do estudo, uma vez que os restantes

foram excluidos pelas questbes de limitagdes do estudo.

O estudo teve como critério de inclusdo a exigéncia de que todos os conselheiros
fossem titulares e ndo suplentes, pois estes sd participam nas atividades principais do
conselho, no caso de impedimento de algum titular de acordo com a resolugao n°. 333
do CNS. Definiu-se como variavel dependente a frequéncia com que o conselheiro
participou nas reunides e das atividades de educacao realizadas pelo conselho. Como
variaveis independentes o género, o segmento e a idade dos conselheiros.

Salvaguardaram-se as questdes éticas do estudo.
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Principais Resultados

Os dados apresentados de seguida representam as respostas dos conselheiros quanto

as acdes de educacdo permanente por eles desenvolvidas na comunidade.

Tabela. 3.1. Demonstrativa da transmissao das decisdes do conselho pelo conselheiro

para seu segmento.

Frequéncia V. ABS. %
Sim 8 58
Nao 6 42

TOTAL 14 100

Segundo os dados apresentados na tabela 3.1. Constatamos que uma maioria 58%
dos conselheiros informou ter realizado a transmissao das decisdes do conselho para o
seu segmento, tendo 42% respondido que ndo o tinham feito. Dos conselheiros que
responderam afirmativamente relacionaram as reunides e os murais da instituicao do
segmento como mecanismos para realizarem as transmissdes das reunides para o seu
segmento. Ha que referir o elevado indice de conselheiros que ndo transmitiram o que

foi discutido no conselho.

14 -
12 -
10 -
81 B Sim
6 .
® Nao
4 .
2 .
0 )

Realizou capacitagcdo para conselheiros municipais

Grafico 3.1. Distribuicao dos Conselheiros quanto a participagdo em capacitacdo para
conselheiros de saude.
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Analisando o grafico 3.1 verificamos que 13 (93%) dos conselheiros responderam nao
terem participado de nenhuma capacitagao para conselheiros de salude. Estes dados
revelam a ndo existéncia de uma politica de educacao permanente do Conselho
Estadual de Saude para os seus conselheiros. Refira-se que é competéncia do conselho
Estadual realizar treinamento para os seus conselheiros de salide quanto também para

os conselheiros municipais de saude.

12 A

B Sim

® Nao

Capacitagao na comunidade

Grafico 3.2. Distribuicao dos Conselheiros quanto a capacitacao na comunidade

De acordo com dados do grafico 4.22., percebemos uma alta frequéncia 13 (93%) de
respostas afirmativas dos conselheiros que nao realizaram nenhuma capacitagdao na
comunidade. Estes dados sdao semelhantes ao da questao anterior, com 93% dos
conselheiros também a afirmarem ndo ter participado em nenhum treinamento para
conselheiros de saude. Salientamos que é de competéncia dos conselheiros planejarem
em seu segmento capacitagdes para o empoderamento da comunidade nas questoes
de salde. Estes dados ainda sdo discordantes da totalidade dos conselheiros terem
afirmado que sabem o que é controle social e terem afirmado que conhecem suas

fungbes como conselheiras (0s).

Em relacdo a capacitagdo de Conselheiros no ano de 2008 encontramos a portaria
1183 que autorizou o deslocamento de conselheiros municipais para participarem da
etapa final do projeto de sensibilizacao das liderangas do movimento popular de salude
e de conselheiros do Estado de Roraima. Ja para 2009 ndo foi encontrado nenhum
relato ou documento que mencionasse alguma capacitacao de conselheiros no periodo.

No ano de 2010 detectamos o oficio de n® 242 da Secretaria de Saude do Municipio
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de Iracema, o oficio 618 da Secretaria de saude do Municipio de Alto Alegre e o oficio
012 da Secretaria de saude do Municipio de Uiramuta que solicitavam do Conselho

Estadual de Saude capacitacdo de conselheiros de saude de seus conselhos municipais.

Apesar de ter sido solicitado pelos conselhos, nao verificamos registros de nenhum
documento dando a resposta positiva aos Conselhos Municipais para estas
capacitagOes. Esta atitude vai de encontro ao que preconiza a legislacao do CNS no
que tange o treinamento de conselheiros nos municipios, pois afirma que é de
responsabilidade dos conselhos estaduais capacitarem os conselheiros dos municipios,
assim como é de responsabilidade dos conselheiros do CNS realizarem treinamentos

para capacitarem os conselheiros de saude dos Estados.

Conclusoes

Ao analisarmos os dados percebemos que o Conselho ndao possui um plano de
capacitacao para seus Conselheiros e nem para os Conselheiros Municipais de salde,
ndo existindo acdes desenvolvidas para capacitacdo da comunidade em acdes de
saude. O que na pratica significa que ndao esta a haver um cumprimento da legislacao
e que o conselho necessita de um plano emergencial para educacdo de seus
conselheiros e de membros da comunidade. Isto fica bem claro nas palavras do
conselheiro representante do segmento dos profissionais de saide na Ata da 10.2
Reunido Ordinaria do Conselho Estadual de Saude de Roraima, aonde o representante

fala:

a fungdo principal do Conselho é o controle social e que a Comissdo dos
Conselheiros é composta por pessoas comuns, que ndo sao treinados em
Auditoria com conhecimento mais profundo pra isso, por essa razao nao

cabe ao Conselho essa fungao.

Daqui decorre a necessidade de capacitacao dos membros do Conselho a respeito das
Leis que regem a politica de salde nacional. Relativamente a questdo de o Conselheiro

ndo saber de Auditoria e inviabilizar o exercicio de suas fungbes, ndo percebemos
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como a melhor decisdo, pois pode os Conselhos de Saude, de acordo com a Resolucdo
n.%9 333 do CNS, desde com a devida justificativa, buscarem auditorias externas e
independentes, sobre as contas e atividades do Gestor do SUS, ouvido o Ministério

Publico.

Dentre os processos formais de transmissdo de conhecimento com vistas a educacao
permanente para o controle social no SUS, encontra-se a realizacao de oficinas de

trabalhos que podem ser desenvolvidas pelos conselheiros ao longo de suas atividades.

Uma oficina ndo € uma sala de aula, onde o professor expde o assunto conforme uma
ordem planejada e onde cabe aos alunos escutar e, no maximo, fazer algumas
perguntas. E um local de trabalho onde pessoas refletem sobre as suas vivéncias,
elaboram questdes e procuram solugdes compartilhando experiéncias e procurando

novas informacdes (Brasil, 2002).

Neste sentido, recomendamos ao Conselho Estadual de Salde a realizacdo de oficinas
de trabalho que permita aos conselheiros uma oportunidade no atual contexto do SUS,
refletirem sobre suas experiéncias e praticas como conselheiros de salde e elaborarem

questdes relacionadas a como aperfeicoar o controle social do SUS.
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Autonomia, Politicas Educativas e Municipalizacdo:

Construcdo, Mudancas e Impacto
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A autonomia das escolas emerge nas politicas educativas ndo sé6 como meio de
melhorar a eficiéncia das escolas mas também como forma de implicar as comunidades
locais na decisdo das politicas educativas e, a0 mesmo tempo, permitir a prestacao de
contas por parte das escolas aos representantes locais. Contudo, a autonomia tem-se
revelado um processo de construcao cultural no qual, mais importante do que o regime
juridico que a sustenta, adquirem protagonismo as autonomias “construidas” por
atores determinados, em contextos especificos. As condicdes em que ocorre a
construcao destas autonomias e as melhorias que elas sustentam na sociedade
constituem o objetivo deste estudo de caso, onde as percecdes dos representantes do
trindmio escola, autarquia e comunidade deixam antever o dinamismo social e o leque
de possibilidades aberto através da definicdo conjunta de medidas de politica

educativa.

Palavras-chave — autonomia, politicas educativas, municipalizacdo, descentralizacao.
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Introducao

O declinio do Estado centralizador a nivel educativo, que ocorre como consequéncia de
crises econdmicas e sociais, as quais tiveram a sua origem no colapso do modelo de
desenvolvimento sustentado pelo crescimento econdmico, fez sentir a necessidade de
repensar o papel da administracao central na gestdao e administragao das organizagoes

educativas e na definicdo de politicas que as norteiam.

Além disso, a massificacdo do ensino e a incapacidade de a escola dar respostas
adequadas as situacdes mais dispares com que se via confrontada deixaram antever a
insuficiéncia da gestdo centralizada perante situacdes novas, populacdes cada vez mais
conscientes das suas necessidades e mais exigentes perante os servicos publicos de

que usufruem.

O novo modelo que se vai consolidando aponta para uma visao global orientada para o
agir local, em todas as areas de desenvolvimento. O poder politico central reconhece
legitimidade prépria as comunidades para intervir nos processos educativos, assim
como atribui capacidade de decisdo auténoma a cada escola, com o objetivo de
solucionar as problematicas e melhorar o sistema educativo. Embora esta transferéncia
de poderes nao tenha sido célere nem féacil, e tenha por vezes decorrido de forma
acidentada, é hoje ponto assente que a autonomia das escolas, mais do que um
chavao politico, € uma realidade que, revestindo-se de configuracdes desiguais, de

acordo com as dinamicas locais, deve ser incentivada e apoiada pelo poder central.

Ao nivel autarquico, a intervencdo municipal na area da educagado iniciou-se antes de
surgirem as primeiras disposicdes normativas e revelou-se marcada por alguma
conflitualidade que exige clarificacdo dos objetivos a atingir e das medidas que os

concretizarao.

As comunidades locais, que gradualmente vao assumindo as suas responsabilidades na
definicdo e execucdo de politicas locais, tornam-se parceiros legitimos e relevantes
para a prossecucao dos objetivos educativos. No entanto, ndo é consensual a forma
como as escolas, as autarquias e os pais reconhecem os seus respetivos papéis nem é
pacifico o valor que atribuem as relagdes institucionais, talvez devido a sua
participacdo recente dos dois ultimos nos érgaos de direcdo dos estabelecimentos de

€ensino.
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Em contextos de elevada complexidade social, a participacdo de varios atores na
definicdo e implementagdo de politicas e acdes governativas tem representado um
fator de apoio a governabilidade, ao mesmo tempo que serve de sustentacdo e

legitimagao das autonomias decretadas.

Desta forma, e dada a singularidade de cada situacao, abre-se um imenso campo de
investigacao e reflexao sobre as praticas autdonomas das escolas e a interligacdo que
estas estabelecem com os restantes atores educativos - autarquias e comunidade
educativas, em especial os pais e encarregados de educacao - no sentido de perceber
a importancia de tais relagdes na definicdo de politicas e no desenvolvimento local. E

esta a problematica que escolhemos como objeto de trabalho.

Desde os finais da década de oitenta que o papel do Estado nos processos de decisao
politica e administrativa da educacao se tem vindo a alterar. Tal como refere Barroso
(2003), “pode dizer-se que essa alteracao vai no sentido de transferir poderes e
funcdes do nivel nacional e regional para o nivel local, reconhecendo a escola como um
lugar central de gestdao e a comunidade local (em particular os pais dos alunos) como

um parceiro essencial na tomada de decisao”(p. 13).

Para que este processo iniciou-se, em Portugal, com a Reforma do Sistema Educativo,
que aconteceu durante a segunda metade dos anos oitenta, tendo para tal sido criada
a Comissao de Reforma do Sistema Educativo (CRSE), em margo de 1986, que aponta,
no seu Plano Global de Atividades, para a necessidade de “implementacdo de politicas
de efetiva descentralizacgdo da administracdo educativa e da consagracao legal e
regulamentacdao do principio da autonomia relativa das escolas e centros do dominio

administrativo e financeiro” (Barroso, 2004, p. 55).

Ainda no mesmo ano, a 14 de outubro, foi publicada a Lei de Base do Sistema
Educativo (LBSE) que, também na mesma linha de ideias, aponta como principios
organizativos do sistema educativo descentralizar, desconcentrar e diversificar as

estruturas e agdes educativas.

Depois da constituicao da CRSE e da publicacdo da LBSE, seguiu-se um periodo de dois
anos em que aquela desenvolveu as suas atividades com o objetivo de apresentar

propostas para a reforma da administracao e gestao das escolas.

A necessidade de descentralizar a administracao e a gestao educativa foi desde sempre
assumida pela CRSE, tal como o foi a indispensabilidade do refor¢o da autonomia de

cada estabelecimento de ensino assim como a consolidacado da sua gestao
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democratica. A autonomia era entendida como uma forma de enriqguecimento

qualitativo da gestao democratica.

A publicacao do Decreto-Lei n® 43/89, de 3 de fevereiro, que incide sobre o regime

A\Y

juridico de autonomia das escolas, e que visa “ inverter a tradicdo de uma gestao
demasiado centralizada” e transferir “poderes de decisao para os planos regional e
local”, traz algumas mudancas na administracdao e gestao dos estabelecimentos de

ensino.

Dois anos mais tarde, é publicado o Decreto-Lei n.°172/91, de 10 de maio, conhecido
pelo “novo regime” ou “novo modelo” de administracdo escolar. A importancia deste
diploma, segundo Formosinho & Machado (2000) reside no facto de “alargar o
ordenamento do “novo modelo de administracao, direcao e gestao das escolas” a
todas a escolas dos varios niveis de educacao e ensino”(p.47). Mais uma vez, verifica-
se uma discrepancia entre os principios enunciados e as opgdes concretas
preconizadas. Segundo Lima (2006)"o0 “novo modelo” nada de substancial concretiza
em termos de autonomias das escolas, sendo de facto, uma continuacao do regime

anterior” (p.24).

Um ano mais tarde, é criado o Conselho de Acompanhamento e Avaliacdo (CAA) que,
ao longo de trés anos, permitiu identificar os aspetos mais relevantes da aplicacdo
experimental do dito normativo. No seu relatério final, o CAA “perspetiva a reforma da
administracdo escola como uma mudanca mais do proprio conceito organizacional e
administrativo da escola que das suas estruturas formais e do seu desenho

organizacional” (Formosinho & Machado, 2000, p. 50)

Relativamente a autonomia das escolas, diz o relatdrio: “Ndo obstante a constatacao
do insuficiente grau de autonomia concedido a escola, a andlise avaliativa permite
referir que a autonomia ja formalmente atribuida é aproveitada, por esta, de formas

diferentes consoante o dinamismo dos seus dirigentes” (CAA, 1997, p. 69)

Antes do proximo marco legislativo (Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de maio) ha que
referir o estudo elaborado por Jodo Barroso, a pedido do Ministro da Educacao,
relativamente a autonomia das escolas. Trata-se de um importante estudo que
engloba varias perspetivas ja identificadas nos trabalhos da CRSE e do CAA e que

agora sao retomadas e desenvolvidas.

Em termos gerais, o estudo reforca a ideia de que a territorializagdo das politicas

educativas ndao deve por em causa a funcao do Estado, mas deve realizar-se em
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parceria com as comunidades locais e que esse € o processo para o reforco da
autonomia das escolas. Este processo devera ser gradual, realizado em duas fases: na
primeira, serao assinados os contratos de autonomia com as escolas que se
proponham fazé-lo; na segunda fase, depois de uma avaliacdo positiva da primeira,

sera permitido o acesso a mais recursos e a mais competéncias.

Em resultado do estudo produzido por Jodo Barroso, a que se juntaram os pareceres
emitidos pelo Conselho Nacional de Educacao e o debate publico, o governo publica o
Decreto-Lei n.© 115-A/98. Declara-se que a Escola, enquanto centro privilegiado das
politicas educativas, tera de construir a sua autonomia, a partir da comunidade em que
se insere e com essa mesma comunidade, num processo gradual de aperfeicoamento
de experiéncias e de aprendizagem da propria autonomia. Consagra ainda a
possibilidade de desenvolvimento de estratégias de agrupamento de escolas
resultantes das dindmicas locais e do levantamento das necessidades educativas,
nomeadamente através de cartas escolares concelhias. Preconiza a realizagdo de uma
politica coerente e eficaz de rede educativa, numa perspetiva de territorializacdo das
politicas educativas, numa légica de ordenamento do territdrio, de descentralizacdo e
de desenvolvimento econémico sustentado e equilibrado. E no dominio dos contratos
de autonomia, nas fases da sua aplicacdo e nas respetivas atribuicdes e competéncias
que se centra a descentralizacao e a autonomia das escolas, coadjuvadas pelas
estruturas organizacionais criadas, como a assembleia, o conselho executivo ou o
diretor, o conselho pedagdgico e o conselho administrativo. A administracao educativa

tera um papel de regulacado e apoio.

Se bem que parega integrar muitas das proposta apontadas por Barroso no estudo
referido, o Decreto-Lei afasta-se dele em muitas das medidas concretas e da sua
regulamentacao, nomeadamente no dominio das estratégias de mudanca e de
pilotagem do processo, das reformas da gestdao das escolas e do proprio conceito e

praticas de “autonomia” (Barroso, 2004).

A autonomia é um processo continuo de construcao, de apropriacdo e de reconstrucado
e nao o resultado de uma concessao politica, mais ou menos liberal. A “autonomia
decretada” corresponde, na opiniao de Fernandes (2005), ao que chamamos
descentralizacdo, ou seja, transferéncia de competéncias do poder central para outras
estruturas inferiores. A relagao que existe entre esta descentralizacao e a “autonomia

construida”, de que trataremos a seguir, € uma tensdao resultante da ndo
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correspondéncia total de uma perante a vontade e a necessidade dos atores que, na

pratica, convertem a primeira na segunda.

0 estudo

Questoes de investigacao

Tendo sempre presente o momento de mudanca em que este trabalho se realizou,

procuramos obter resposta para a seguinte pergunta de partida.

De gue forma, através de que estratégias, com que métodos, constroi a Escola do Mar
a sua autonomia e se assume como um instrumento de melhoria das condi¢oes de vida

da comunidade que serve?

Como meio de alcancar esta resposta, formuldamos ainda as seguintes questdes de

investigacao:
- Que percecao tém os atores da autonomia?

- De que forma utiliza a escola a autonomia decretada para, em conjunto com o
municipio e com o apoio da comunidade, construir a sua propria autonomia e melhorar

a qualidade do processo educativo?

- Que relacdo existe entre a governanca da escola, as politicas locais e as expectativas

da comunidade?

O objetivo deste trabalho foi obter dados empiricos que contribuam para uma melhor
compreensao do processo de construgao da autonomia e que, a0 mesmo tempo,
permitam questionar a relagdo que se estabelece entre a autarquia, a escola, e a
comunidade em que se insere, particularizado o tipo de relagao, os seus objetivos e
indicando de que forma a escola adapta o seu funcionamento tendo em atengao as
caracteristicas e expectativas dessa mesma comunidade e, ainda, perceber de que
forma é entendido e valorizado o contributo da escola para a melhoria das condiges

de vida, a nivel econdmico, social e cultural.
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Método

O delinear de um percurso metodoldgico e respetiva selecao do modelo conceptual que
oriente a investigacdo assim como os critérios para a recolha, interpretacdo e analise
de dados deve “pautar-se por critérios de coeréncia e de pertinéncia em relacao ao
objeto de estudo e nao por uma qualquer decisdo aprioristica sobre a validade das

teorias ou das praticas de investigagao” (Névoa, 1991, p. 30).

Tornou-se necessario definir a metodologia da investigacdo. A investigacdo sobre
educacao alicerca-se em dois paradigmas: o paradigma positivista e o paradigma

interpretativo.

No primeiro, procura-se explicar, generalizar ou predizer fendmenos, através de uma
metodologia experimental e utilizando instrumentos quantitativos. A teoria guia o
investigador que, através de uma observacdo atenta, formula hipdteses confirmadas
ou infirmadas pelos resultados obtidos nos testes quantitativos das varidveis usadas,

seguindo um planeamento rigoroso pré-estabelecido da investigagao.

No segundo, o objetivo é compreender a realidade, descrevé-la, e explicar o porqué e
0 como que originam e concretizam os fendmenos. A teoria s6 pode surgir depois da
investigacao e ndo antes, porque ela é construida com as categorias que resultam da
investigacao realizada com instrumentos qualitativos e que se vao sedimentando.
Desta forma, a matriz tedrica constitui um ponto de partida fundamental que guia e

justifica as opgOes da investigagao.

A abordagem utilizada teve carater predominantemente qualitativo/interpretativo, que
nos pareceu ser a mais adequada ao estudo em causa. A sustentar esta escolha estao

as suas caracteristicas.

Em primeiro lugar, porque a investigacdao qualitativa compreende diversas formas de
inquiricdo que ajudam a percecionar e a explicar a realidade, com o minimo de rutura
possivel do contexto de onde se retiraram. Designada muitas vezes por investigagao
naturalistas, a investigacdo qualitativa baseia-se na ideia de que a realidade é
construida pelos individuos ao interagir com o seu mundo e, nesse sentido, o
investigador esta interessado em compreender o significado que estes ddo a esse

mundo.

Em segundo lugar, porque o investigador constitui o principal instrumento de recolha,

organizacado e analise de dados. Ao poder responder perante o contexto, ao considera-
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lo como um todo, ao recolher os dados de forma imediata, sintetizando as informagdes

recolhidas, o investigador é um elemento essencial para a investigacao.

Em terceiro lugar, porque a investigacdo qualitativa baseia-se em estratégias de
raciocinio indutivo, mais do que na definicao de hipdtese especificas a testar, partindo

da andlise de dados para atingir a formulacao de hipdteses e de teorias.

Por Ultimo, porque a investigacdo quantitativa interessa-se mais pelos processos do

que pelos produtos ou resultados.

Das varias possibilidades de investigacdo que se compreendem na investigagao
qualitativa, optamos pelo estudo de caso por se tratar de uma abordagem
metodoldgica de investigagdo especialmente adequada quando procuramos
compreender, explorar ou descrever acontecimentos complexos, nos quais estdo
envolvidos diversos fatores. Um estudo de caso é especialmente adequado quando as
questdes de pesquisa se prendem com o Como? e o Porgué? de determinado
fendmeno, na medida em que lidam com elos operacionais que necessitam de ser

tracados ao longo do tempo, e nao com meras frequéncias ou incidéncias (Yin, 2003).

Em sintese, o estudo de caso ndo se usa quando se pretende conhecer propriedades
gerais de uma populacdo, mas sim para compreender a especificidade de uma dada
situacdo ou acontecimento, para estudar os processos e as dindmicas da pratica, com
0 objetivo de adir novos elementos que induzam uma melhoria no desenvolvimento do
processo. O seu primeiro objetivo é possibilitar uma melhor compreensao de um caso

especifico.

Dado o tipo de estudo em causa, quisemos diversificar as fontes para recolha de
dados. Assim, das varias técnicas disponiveis para este tipo de estudo, optamos pela
analise documental que abrangeu o Projeto Educativo da Escola, a Carta Educativa
Elaborada pela Autarquia e o Relatdrio da Inspecao Geral de Educacdo referente a esta

Escola e pela entrevista.

Parece-nos mais adequado face ao tipo de estudo em causa a realizacdao de entrevistas
semiestruturadas, que desenvolvemos a partir de um esquema inicial, mas que
permitiu as adaptacdes necessarias, mostrando-se mais apropriado as pessoas que

facilitaram a sua opinido e a especificidade das suas informagoes.

Como sujeitos de investigacdo, selecionamos os representantes do trindmio escola,
autarquia e comunidade, porque nos interessava ouvir os trés lados deste triangulo

educativo. Foram realizadas trés entrevistas: uma a Presidente do Conselho Executivo
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da Escola do Mar, outra a Presidente da Associagdo de Pais e a Ultima a Vereadora
responsavel pelo pelouro da Educacao, na Camara Municipal de Vila Real de Santo
Antonio, com o objetivo de recolher as opinides dos representantes da escola, da

associacao de pais e da autarquia, respetivamente.

As duas primeiras entrevistas foram realizadas com um espacgo de tempo relativamente
curto, ambas no més de maio de 2009. A entrevista com a Vereadora ocorreu mais

tarde, durante o més de outubro do mesmo ano, devido a condicionalismos varios.

Principais resultados

A Escola do Mar situa-se numa das freguesias do concelho de Vila Real de Santo
Antonio, o qual conta com uma populacdo residente de 17956 habitantes (Censos,
2001), a que corresponde uma taxa de populagao feminina de 51,2% e uma densidade
habitacional de 294 habitantes por quildmetro quadrado. Trata-se de um espago mais
povoado junto ao litoral e que, desde 1991, registou um acréscimo populacional de 25
%. A taxa de analfabetismo caiu, durante a mesma década, de 12,7% para 8,4% da
populacdo, valor inferior a média registada no Algarve (10,4%). A taxa de natalidade é
de 9,4 por mil habitantes e a de mortalidade é de 11,9 por mil, a que corresponde um

indice de envelhecimento de 112, valor inferior aos 128 registados a nivel do Algarve.

O concelho vive essencialmente do turismo e do comércio, apoiados pela extensao de
praias e pela proximidade com Espanha. A atividade piscatéria tem uma expressao
relativa na economia local. O setor secundario ndo tem qualquer relevancia na
freguesia de implantagao da escola. O mesmo nao se pode dizer do setor tercidrio,

pois é ele que aglutina as atividades econémicas da populagao.

A Escola do Mar comegou a funcionar no ano letivo de 1998/1999 e no ano seguinte
constituiu-se como agrupamento. Serve uma populacdo de, aproximadamente, 400
alunos. Neste estudo nao foram considerados os alunos que frequentam o Curso de
Alfabetizacdo do 1.° CEB nem os que frequentam as Acdes Saber +, que, por
pertencerem a outra faixa etaria, ndo apresentam as caracteristicas que servem de

base a este estudo.

Nao existe, no Projeto Educativo da Escola, qualquer caracterizagao das habilitagdes
académicas dos Encarregados de Educacdo. No entanto, de acordo com o relatdrio da

IGE, podemos afirmar que os mesmos apresentam “uma baixa escolaridade”.
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Quanto aos recursos humanos, exerciam fungdes na Escola do Mar uma educadora de
infancia, 58 professores dos 1.9, 2.9 e 3.9 ciclos e 2 professores do ensino especial.
Destes, 23 (37,7%) pertencem ao quadro de escola, 18 (29,5%) pertencem ao quadro
de zona pedagdgica e 20 (32,8%) sdo contratados. O pessoal ndo docente era
constituido por 36 funcionarios: 2 psicélogos; 7 assistentes de administracdo escolar,

18 auxiliares de acao educativa, 5 operarios; 3 tarefeiros e um terapeuta da fala.

Relativamente aos recursos fisicos, todos os estabelecimentos de ensino do
Agrupamento localizavam-se no mesmo recinto, o que facilitava o0 acesso aos servigos
e espacos: bufete, refeitdrio, pavilhdo desportivo, sala de alunos, sala de professores,
auditorio, papelaria, reprografia e Servicos Administrativos. No total, o Agrupamento
disponha de 11 salas de aula comuns, 8 salas especificas, 1 auditério, 1 sala para
rececao dos Encarregados de Educagdes pelos Diretores de Turma, 1 Biblioteca
Escolar/Centro de Recursos, 1 pavilhdo, 1 ginasio, 1 campo polidesportivo exterior e
balnedrios masculinos e femininos. Existe ainda 1 gabinete médico, 1 gabinete de

apoio psicoldgico, 1 sala de convivio para pessoal ndo docente.
Os recursos financeiros provinham essencialmente do Orcamento de Estado.

A Escola definiu a base da sua politica educativa no Projeto Educativo, concebido por
uma equipa de trabalho nomeada pelo Conselho Executivo, e aprovado no ano de

2006 pela Assembleia de Escola.

Sao percetiveis nesta comunidade um conjunto de carateristicas que a tornam peculiar,
facto que foi referido pelas trés entrevistadas. Assim, de acordo com as afirmacoes,
podemos afirmar que os encarregados de educagao nao valorizam as aprendizagens
escolares, pelo que ndao revelam grande preocupacao com O percurso € 0 Sucesso
académico e escolar dos seus educandos. Verifica-se também falta de ambicdo que

sustente uma alteracao nas condigOes de vida, o que se traduz num imobilismo social.

As problematicas identificadas foram seriadas em categorias, a saber: i) dificuldades
académicas; ii) dificuldades resultantes de um contexto social, econémico e cultural
desfavorecido; iii) mobilidade dos professores; iv) falta de funciondrios/auxiliares

educativos; v) falta de equipamentos.

Como forma de ultrapassar as dificuldades detetadas, o trindmio escola, autarquia e
comunidade desenvolveu um conjunto de agdes. Como forma de colmatar as

dificuldades referidas em i), foi criada uma equipa de autoavaliagdo interna,
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desenvolveram-se mecanismos de apoio aos alunos com dificuldades de aprendizagem,

propuseram-se novas disciplinas para o curriculo do 1.9 ciclo.

Quanto as dificuldades identificadas em ii), foram criados espacos de apoio aos
alunos, a nivel pessoal e de salde, assim como foram contratados profissionais
habilitados para tratar com situacoes especificas de salde. Para além disso, verificou-
se um forte desejo por parte da Vereadora para trabalhar com os pais, no sentido de
lhes proporcionar novas perspetivas sobre o sucesso académico e escolar dos filhos, ao
mesmo tempo que a Camara vem desenvolvendo uma politica de integracdo social dos
casos mais complexos. Foram ainda criadas turmas com curriculo alternativo,

especialmente centrado em competéncias sociais.

No que diz respeito as dificuldades apontadas em iii) tem havido uma agdo concertada
entre as representantes destas trés instituicbes com o objetivo de conseguir fixar
alguns professores, através de contratos de trabalho, estratégia também utilizada para

resolver a problematica do pessoal nao docente (iv).

Quanto ao aspeto v) a autarquia disponibiliza meios humanos e materiais para resolver

as situagcdes de desgaste de material e requalificacdo dos espacos exteriores da escola.

Conclusoes

Depois de concluida esta investigacdo que pretendeu dar conta da percecdo da
autonomia da escola pelos diferentes atores educativos €, ao mesmo tempo, verificar
de que forma a escola faz uso da autonomia decretada para, em conjunto com o
municipio e com o apoio da comunidade, construir a sua propria autonomia e melhorar
a qualidade do processo educativo e das condigdes de vida da populagao que serve,

apresentamos as conclusoes deste trabalho de investigagao.

Primeiro que tudo, convém assumir que os dados obtidos n3ao podem ser
generalizados, visto que reproduzem a realidade de uma escola, num concelho. Porém,
poderdo ser entendidos como uma representacdo de uma politica local de educacao

ativa, empenhada e democratica.

Este estudo permitird, sobretudo, compreender a problematica da descentralizacao

educativa e da autonomia das escolas e da forma como estas duas orientacoes
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politicas podem ser postas ao servico das populacdes, em especial, daquelas que

consideramos mais desfavorecidas a varios niveis.

A Presidente do Conselho Executivo revelou um conhecimento sélido do funcionamento
da escola e da tematica da autonomia, a qual atribuiu grande importancia. Mostrou
também a existéncia de uma politica de colaboracao, tanto com a autarquia como com
os representantes da comunidade, a qual tem sempre por base a prossecucao dos

objetivos identificados no Projeto Educativo da Escola.

A Vereadora da Educacdo, ao longo da entrevista, explanou a politica municipal de
educacdo definida e posta em pratica pelo municipio de Vila Real de Santo Antdnio
que, perfeitamente contextualizada pelo conhecimento do meio e alicercada num
trabalho colaborativo com as escolas, tem como objetivo “o desenvolvimento destas
criancas para que, futuramente, sejam melhores cidaddos, mais participativos, com

maior formagad”.

A Presidente da Associacao de Pais demonstrou um conhecimento efetivo da
comunidade que representa e evidenciou uma colaboragao positiva para com a escola

e o reconhecimento do trabalho desenvolvido por esta.

Estamos agora em condicOes de responder as questdes de investigacdo que colocamos

inicialmente.

Para resposta a primeira questao - que percecao tém os atores da autonomia? -
encontramos provas no discurso das nossas interlocutoras que nos permitem afirmar
que a escola tem uma nocdo muito clara da autonomia, quer a nivel da autonomia
legislada quer quanto as margens de decisdo que lhe estdao atribuidas. A sua
concretizacdo é sempre entendida de forma a suprimir as necessidades sentidas e
tendo em atencao os objetivos definidos no Projeto Educativo. Da parte da
comunidade, a Presidente da Associacdao de Pais entende que a participacao dos
Encarregados de Educagao nas decisdes e atividades da escola constitui uma mais-
valia para o processo educativo, embora reconheca terem existido muitas dificuldades
na constituicdo desta associacao. Por Ultimo, e por parte da autarquia, ha o
reconhecimento da autonomia pedagdgica das escola, como um aspeto fundamental

para o bom relacionamento entre os diferentes atores educativos.

A resposta a segunda questdo - de que forma utiliza a escola a autonomia decretada
para, em conjunto com o municipio e com o apoio da comunidade, construir a sua

prépria autonomia e melhorar a qualidade do processo educativo? — foi obtida através
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de um leque de pontos sujeitos a analise, os quais sdo resultado das politicas definidas
e das medidas postas em pratica pelos atores educativos como respostas as

problematicas identificadas.

Verificou-se a existéncia de agbes concretas por parte do municipio, da escola e da

comunidade para minorar as dificuldades sentidas pela populagao.

Podemos afirmar que as orientagdes definidas e as acdes que as concretizam tém
contribuido para a melhoria da escola e da relacdo que esta estabelece como os seus

parceiros e que estes estabelecem com ela, o que é reconhecido pelos intervenientes.

Quanto a ultima questao de investigacdo - que relacao existe entre a governanca da
escola, as politicas locais e as expectativas da comunidade? — concluimos que existe
uma politica educativa municipal centrada na melhoria da formacdo das criancas e
jovens e que a escola intervém ativamente nesse desiderato através das atividades e
acoes que realiza com vista a concretizar os objetivos e propdsitos inscritos no seu
Projeto Educativo. Por seu lado, a comunidade acolhe favoravelmente as politicas
definidas e as medidas tomadas, uma vez que se assume como parceira nessa

definicdo, o que da lugar a um grau de satisfacao elevado.
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Gestdo democrdtica para uma educacdo de

qualidade na escola publica
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O presente estudo propde-se tratar a educacao de qualidade e dos critérios para uma
gestao democratica na escola publica em Macapa, Amapa-Brasil. Objetiva desvendar os
critérios que levam a gestdo na escola campo de pesquisa. Fundamenta-se em um
estudo de caso, de abordagens quantitativa e qualitativa com enfoque dialético, na
Escola Estadual Raimunda Virgolino, como conhecimento do processo de gestao
democratica adquirida por prémio em Referéncia de Gestdo Escolar Nacional, em 2008.
A coleta de dados envolveu: alunos, professores, equipe gestora, pais e equipe de
apoio, realizada mediante a aplicagdo de questionario e observacao /in /loco com a
finalidade de desvelar o tema abordado. Foram utilizados estudos bibliograficos de
diferentes autores que abordam a tematica em questdo. Traz como resultados a busca
incessante da escola em sustentar a referida premiagao, tendo como visao o que dizem

0s autores a respeito de gestao democratica.

Palavras-chave: Gestao democratica. Escola publica. Educacao de qualidade.
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Introducao

O estudo sobre gestdao escolar é considerado recente dentro das organizacOes
educacionais. Somente a partir dos anos 80 é que o Brasil inicia o seu debate sobre
gestdo. Tal demora justifica-se pela historia politica marcada por regimes ditatoriais e
autoritarios, que viam as organizacdes como forma de controlar as pessoas limitando a

distribuicao de poder e o empobrecimento da cidadania.

Embora recente, a discussao sobre gestdao é de extrema importancia, na medida em
que se deseja uma escola que atenda as atuais exigéncias da vida social: formar
cidadaos, oferecendo ainda a possibilidade de apreensdo de competéncias e

habilidades necessarias e facilitadoras da insergao social.

Desse modo, o presente trabalho delineia a fundamentagdo teorica, tendo como
suporte o contexto escolar e a gestdo democratica na escola publica. Nesse proposto
se faz uma conceituacdo da gestao escolar tendo como base caracteristicas,
fundamentos e modelos que definem o referido conceito e uma referéncia ao carater
evolutivo da legislacao brasileira que versa sobre as politicas educacionais que o
Ministério da Educacdo (MEC) utiliza para garantir a qualidade da gestdo no espaco

publico escolar e o processo gestor no ambito escolar.

No campo educacional, isso se consolidou por meio da prdpria Constituicao Federal
(Brasil, 2004, p. 126), no Capitulo III que trata da Educacao, da Cultura e Desporto,
especificamente no art. 206 que diz: “O ensino serd ministrado com base nos
seguintes principios”: . . . VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

bem como, na nova LDB, n°® 9394/96, promulgada em 20 de dezembro de 1996.

Varios autores emitem discussdes a respeito do assunto. Como vemos, para Gomes e
Lopes (2001), a administracdo, € a acao mediadora entre as diretrizes educativas e os
sujeitos implicados no processo educacional. De acordo com estes autores foi a partir
da abertura politica e da promulgacdo da Constituicao Federal de 1988, que a gestao
educacional democratica passou a constituir um dos principios orientadores do sistema

escolar.

Bordignon e Gracindo (2002) afirmam que a gestdo democratica para se constituir
enquanto tal deve se apoiar num paradigma emergente que tem como caracteristicas

basicas uma concepgao dialética da realidade.
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No campo da gestdo escolar, Santos Filho (2000), mostra que tal concepcao resulta
numa organizacao de administragdo compartimentada em que os papéis e os niveis de

poder estao claramente definidos.

Em se tratando da participacao, autores como Ferreira (1998), Aratjo (2003) e Libaneo
et a/ (2003), mostram que o ato de participar pode ser expresso em diversos niveis ou

graus, mas com responsabilidade conjunta sobre as agoes.

Na perspectiva epistemoldgica, a gestdo democratica se ampara numa concepcao
sociocritica e implica processos de participagao, autonomia e divisdo de poder, o que
sugere co-responsabilidade, divisdo, descentralizagao, inclusive no campo politico.
Neste contexto, a descentralizacdo é conceito chave para se entender as politicas

educacionais na concepgao neoliberal e na democratizagao da gestdo.

Anderson (1995), Gentili (2002), Soares (2000) e Azevedo (2001) sdo tedricos que tém
estudado sobre esse assunto e analisado as politicas educacionais no contexto
neoliberal. Para eles, o Estado neoliberal reafirma sua responsabilidade sobre o
oferecimento e a manutencdo da educacdo basica, mas advoga a divisao dessa
responsabilidade com a iniciativa privada e a comunidade em geral. Por outro lado, os
neoliberais sugerem que os problemas apresentados no campo educacional sao
oriundos de uma crise de eficiéncia e eficacia na conducdo das politicas. Essa crise tem
suas origens na ampliacao desordenada do sistema educacional e na centralizacdao do

poder e sua consequente centralizagao na condugao das politicas.

Portanto, é necessario que seja mostrado o que se tem de melhor na educacao
do Amap3, a fim de que a tao falada gestao democratica na escola publica seja visivel
em todos os cantos do Brasil, mas de forma relevante, nesta parte norte do pais.
Deve-se lembrar que pelo Estado do Amapa ser um pequeno espaco dentre os demais
estados da federacao brasileira, também possui uma educacao que visa qualidade e

destaque perante grandes centros urbanos quem sabe, fora do Brasil.

O Estudo

Esta pesquisa se propde a estudar o fendbmeno que credenciou a Escola Estadual

Professora Raimunda Virgolino, em 2008, como referéncia nacional em gestdo escolar.
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Para conduzir a referida investigacdo partiu-se da hipdtese que o resultado qualitativo
educacional estd relacionado a conducdo democratica que administrativa e
pedagogicamente foi adotada pela equipe gestora da escola.

Visando ao alcance dos objetivos propostos, buscou-se realizar um estudo de caso
partindo da pesquisa bibliografica e documental, observando e fazendo levantamento
de dados através de questionarios e conversas informais com os setores que compdem
a escola e a comunidade local, para dessa forma conhecer os desafios e beneficios da

gestao escolar democratica na consolidagdo da educacao publica de qualidade.

Questoes de Investigacao

O fendbmeno que credenciou a Escola Estadual Raimunda Virgolino como referéncia
nacional em 2008 advém dos resultados positivos da forma administrativa e
pedagdgica que a equipe gestora implantou na instituicao, levando-se em consideracao

questionamentos como:

As legislacdes que tratam de gestdo democratica fomentam a busca da qualidade da
educacdo no pais? Existem organizacdes e mecanismos no interior da escola que

impulsionam a essa pratica?

Método

Metodologicamente, a pesquisa foi aplicada através de um estudo de caso, de cunho
dialético, desenvolvida numa abordagem qualitativa, posto que a pesquisadora
envolveu-se no fendmeno social concreto, estando em contato direto com o ambiente
pesquisado, como propde Richardson (1999), na busca de compreender, de forma
minuciosa, as caracteristicas da realidade apresentada pelos questionados. Foi,

portanto, dentro deste quadro, que a pesquisadora analisou o objeto da pesquisa.

Parte de um estudo critico-reflexivo, numa abordagem quantitativa/qualitativa, num
enfoque dialético, com o propdsito de conhecer o processo de gestdo democratica da
Escola Estadual Raimunda Virgolino. Sustentado em estudos bibliograficos, que
estimularam as observacgoes, os questionamentos e as conversas informais, obteve-se
os dados que foram analisados, considerando o processo de gestdo como fator
preponderante da Gestao Democratica.
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Para tanto, foram selecionados para participar da pesquisa 0s segmentos da escola,
sendo: quatro da equipe gestora, dez professores, quarenta alunos, vinte pais e vinte
da equipe de apoio escolar que participara do questionario que surgiu da propria
necessidade do objeto. O questionario foi elaborado com perguntas fechadas, por se
tratar de um nimero expressivo e pela questdo do tempo dos participantes. A coleta
de dados se iniciou em 2008 e foi concretizada em 2009.

A metodologia adotada privilegiou o contato direto com os diversos profissionais que
compdem a comunidade escolar e do entorno, por meio de conversa informal e
aplicacdo de questionarios individuais, tendo como amostragem simples o percentual
que varia de 10% a 50%, realizado no espaco escolar em que cada sujeito desenvolve
suas atividades.

Foram levantados ainda dados complementares através de documentos escolares,
projeto politico pedagdgico, atas de reunides, estatisticas internas e regimento das

entidades de representacao que a escola possui.

Principais resultados

Os parametros do MEC

E preciso entender que o Ministério de Educacdo (MEC), cria os parametros que
induzem a uma qualidade minima para uma boa educacdo brasileira, mas esse
contexto que leva a uma multiplicidade de bibliografias empiricas e conceituais capazes
de produzir um quadro multifacetado, heterogéneo e complexo, do que poderia ser o
conceito de qualidade em educagao, aplicado ao sistema brasileiro de ensino, tendo

em vista a sua enorme diversidade social, cultural, econdmica e geografica.

Para que houvesse uma organizacao que definisse os respectivos parametros o
MEC estipulou dimensoes. Essas dimensdes garantem que a qualidade educativa seja

considerada de forma ampla e de acordo com as realidades avaliadas. Sao elas:

e Ambiente educativo: Nesta dimens3o os indicadores se referem ao respeito,
a alegria, a amizade, a solidariedade, a disciplina, ao combate a discriminagdo e ao

exercicio dos direitos e deveres.

o Pratica pedagdgica e avaliacdo: Aqui se reflete coletivamente sobre a
proposta pedagdgica da escola, sobre o planejamento das atividades educativas, sobre
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as estratégias e recursos de ensino-aprendizagem, os processos de avaliagdo dos

alunos, incluindo a autoavaliacao, e a avaliacao dos profissionais da escola.

e Ensino e aprendizagem da leitura e da escrita: Aborda a proposta
pedagogica para a alfabetizacao inicial e desenvolvimento das habilidades de leitura e
escrita ao longo da educacdo basica; aponta as oportunidades que os alunos tém para
desenvolver habitos e a motivacdo para leitura, incluindo uso da biblioteca e

equipamentos de informatica.

o Gestao escolar democratica: Focaliza o compartilhamento das decisoes, a

preocupacao com a qualidade, com a relacdo custo-beneficio e com a transparéncia.

e Formacao e condicoes de trabalho dos profissionais da escola:
Aqui, se discute sobre os processos de formagao dos professores, sobre a suficiéncia,
assiduidade e estabilidade da equipe escolar.

o Espaco fisico escolar: Nesta dimensdo os indicadores sdao o bom
aproveitamento dos recursos existentes na escola, a disponibilidade e a qualidade

desses recursos e a organizacao dos espagos escolares.

e Acesso, permanéncia e sucesso nha escola: As perguntas principais sao:
Quem sao os alunos que apresentam maior dificuldade no processo de aprendizagem?
Quem sao aqueles que mais faltam na escola? Onde e como eles vivem? Quais sao as
suas dificuldades? Quem sao os alunos que abandonaram ou evadiram? Quais os

motivos?

Cada uma dessas dimensOes esta constituida por um grupo de indicadores que sdo
avaliados por perguntas a serem respondidas coletivamente. As respostas permitem a
comunidade escolar avaliar a qualidade da escola no que diz respeito aquele indicador,
em boa, média ou ruim. Isso procura levar a comunidade escolar a ter de forma
simples e acessivel, um quadro claro de sinais que possibilitam a percepcao dos
problemas e virtudes da escola, de forma que todos os envolvidos possam ter
conhecimento desse quadro e condigdes de discutir e decidir quais sao as prioridades

de acdo para melhora-lo.

Além disso, o governo adotou como estratégias para garantir a eficiéncia e qualidade
na educagao as seguintes politicas: fortalecimento da autonomia escolar, garantia de
padroes operacionals minimos nas escolas tais como livros literdrios e material
didatico, mobilidrio escolar e infra-estrutura fisica, melhoria das qualificacbes dos

professores, entre outros.
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3.2. Os programas de governo

Levando-se em conta os programas que visam impulsionar tudo isso. Dentre eles: o
Programa Nacional de Alimentacao Escolar (PNAE), que garante por meio da
transferéncia de recursos financeiros a alimentacao escolar dos alunos da educagdo
infantil (creches e pré-escola) e do ensino fundamental, inclusive das escolas indigenas

matriculados em escolas publicas e filantropicas.

O Programa Nacional Biblioteca da Escola (PNBE) que incentiva o habito da leitura e o
acesso a cultura junto aos alunos, professores e a comunidade em geral mediante a

€Xecucao.

O Programa Brasil Alfabetizado, que trata da alfabetizacdao de jovens e adultos, feito
prioritariamente por professores voluntarios das redes publicas, no contra-turno de sua

atividade.

O Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) com a finalidade de prestar assisténcia
financeira, em carater suplementar, as escolas publicas do ensino fundamental das
redes estaduais, municipais e do Distrito Federal e, desde que registradas no Conselho
Nacional de Assisténcia Social (CNAS), as escolas de educagdo especial, qualificadas

como entidades filantrdpicas ou por elas mantidas.

O programa Escola Aberta, criado a partir de um acordo de cooperagao técnica entre o
Ministério da Educacdao e a UNESCO e tem por objetivo contribuir para a melhoria da
qualidade da educagdo, a inclusao social e a construcao de uma cultura de paz, por
meio da ampliagao das relagbes entre escola e comunidade e do aumento das
oportunidades de acesso a formacdo para a cidadania, de maneira a reduzir a violéncia

na comunidade escolar.

O Fundo de Fortalecimento da Escola (Fundescola) que € um programa do Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE/MEC), com a interface das
secretarias estaduais e municipais de Educagao das regides Norte, Nordeste e Centro-
Oeste e financiamento proveniente do Banco Mundial (BIRD). Tem por objetivo
promover um conjunto de agOes para a melhoria da qualidade das escolas do ensino
fundamental, ampliando a permanéncia das criancas nas escolas publicas, assim como

a escolaridade nessas regides do pais.

O Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD), o Programa Nacional do Livro Didatico

para o Ensino Médio (PNLEM) e o Programa Nacional do Livro Didatico para a
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Alfabetizacao de Jovens e Adultos (PNLA). tem objetivo de prover as escolas das redes
federal, estadual e municipal e as entidades parceiras do programa Brasil Alfabetizado

com obras didaticas de qualidade.

\

O Programa de Expansao da Educacao Profissional (PROEP) visa a implantacao da
reforma da educagao profissional determinada pela LDB. Abrange tanto o
financiamento de construcao ou reforma e ampliagao, aquisicao de equipamentos de
laboratdrios e material pedagdgico, como agbes voltadas para o desenvolvimento
técnico-pedagogico e de gestdo das escolas, como capacitacao de docentes e de
pessoal técnico, implantacao de laboratoérios, de curriculos e de metodologias de
ensino e de avaliagao inovadoras, flexibilizacdo curricular, adocao de modernos
sistemas de gestao que contemplem a autonomia, flexibilidade, captacao de recursos e

parcerias.

O Programa de Melhoria e Expansdo do Ensino Médio (PROMED) tem por objetivos
melhorar a qualidade e a eficiéncia do ensino médio, expandir sua cobertura e garantir

maior equidade social.

Ainda se vé os Projetos Educacionais que o Ministério da Educacdo por intermédio do
FNDE da assisténcia financeira a projetos educacionais com o objetivo de melhorar a
qualidade do ensino brasileiro. Destinam-se ao Ensino Fundamental, incluindo a
Educacdo Infantil (creche e pré-escola), Educacdo de Jovens e Adultos, Educacao
Especial, areas remanescentes de quilombos e educacdo indigena. Destinam-se, ainda
a programas como Aceleracdo da Aprendizagem, Paz nas Escolas, Transporte e Saude

do Escolar e outros que visam a inclusdo educacional.

H4, ainda, o atendimento ao Ensino Médio, por meio de outras fontes de recurso. A
aplicacao dos recursos é direcionada a qualificacdo de docentes; aquisicdo e impressao
de material didatico-pedagdgico de alta qualidade; aquisicdo de equipamentos e

adaptagao de escolas com classes de ensino especial.

Um desses atendimentos é o salario-educacdo, contribuicdo social destinada ao
financiamento de programas, projetos e agOes voltadas ao financiamento do ensino
fundamental publico, podendo ainda ser aplicada na educacdo especial, desde que

vinculada ao referido nivel de ensino.

O Programa Nacional de Salude do Escolar (PNSE) concede aos municipios apoio
financeiro em carater suplementar, para a realizacdo de consultas oftalmoldgicas,

aquisicao e distribuicdo de oculos para os alunos com problemas visuais matriculados
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na 12 série do ensino fundamental publico das redes municipais e estaduais. A partir
de 2005 o programa teve o seu atendimento ampliado, com a realizagdo também de
consultas médicas (diagndstico clinico) e fonoaudioldgicas (audiometria) para os alunos

beneficiados.

O Ministério da Educacao executa atualmente dois programas voltados ao transporte
de estudantes: o Caminho da Escola e o Programa Nacional de Apoio ao Transporte do

Escolar (PNATE), que visam a atender alunos moradores da zona rural.

O PDE do Amapa

O Plano de Desenvolvimento da Educacdo do Estado do Amapa, com parametro no
Plano Nacional de Educacdao e Plano de Desenvolvimento da Educacao Nacional,
contempla o compromisso com a elevacdo global do nivel de escolaridade da
populacdo, a melhoria da qualidade do ensino em todos os niveis e modalidades,
acesso e permanéncia com sucesso na educacao publica, e democratizacdo da gestao
do ensino nos estabelecimentos oficiais, com a perspectiva de implantacao do Ensino
Fundamental obrigatdrio de nove anos a todas as criancas dos seis aos 14 anos de
idade.

Contempla ainda o Ensino Fundamental a todos os que nao tiveram acesso na idade
prépria ou ndao o concluiram, a ampliacdo do atendimento aos demais niveis e
modalidade de ensino, a valorizagdo dos profissionais, o desenvolvimento de sistemas
de informacdes e de avaliacdao institucional em todos os niveis e modalidades de
ensino, a Educagdo Profissional, Ensino Médio Integrado a Educacao Profissional e
com a inclusao da sociedade plural (Educagdo Indigena, Quilombolas, Afro-

Descendente, Portadores de Necessidades Educativas Especiais), dentre outros.

A gestao democratica da Escola Raimunda Virgolino

Pautada nos principios da gestdo escolar democratica, a escola fez uma opcao de
trabalhar em parcerias e com a participacao de todos os segmentos envolvidos na
cadeia educacional. Para o alcance de seus objetivos e coeréncia com a sua filosofia de

trabalho que adotou, tratou de envolver, estrategicamente, o coletivo escolar na
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construgao do documento que seria o referencial, a identidade e a legitimagao de
todas suas acOes executadas ao longo do ano letivo, o Projeto Politico-Pedagdgico
(PPP) da prépria escola. Em outra ponta como meio de fortalecer a autonomia e o
modelo de gestao que escolheu, cuidou de organizar as entidades de representacao,
tais como: Associacdo de Pais e Mestre, Conselho Escolar, Grémio Estudantil e
Conselho do Caixa Escolar, sem esquecer, contudo, de elaborar o Regimento Escolar e
a sistematica de avaliacdo. Dentro deste contexto, a instituicdo educacional em tela
definiu como missao assegurar um ensino de qualidade que garantisse o acesso € a
permanéncia dos alunos, formando cidadaos criticos e participativos. Isso fez a

diferenca!

A presente pesquisa consistiu em atender aos objetivos propostos, dentre eles, o de
investigar as mudancas que ocorreram a partir da gestdo democratica no aspecto da
qualidade do ensino publico na escola Professora Raimunda Virgolino, do Sistema
Estadual de Ensino do Estado do Amapa. Para tanto, a fim de conseguir aproximagao
possivel do real, houve a necessidade de adotar certos procedimentos que serviram de

estratégias para a captacdo dos dados.

O foco da pesquisa esta centrado no ano de 2008, quando houve a Premiacao Nacional
de Referéncia em Gestao Escolar. Este evento foi promovido pelo Conselho Nacional de
Secretarios de Educacdo (CONSED), onde a escola em tela concorreu e se destacou
entre as melhores experiéncias desenvolvidas no campo de gestao escolar no Brasil,
ganhando o prémio, juntamente, com mais 25 escolas das Unidades Federadas do

Pais.

O universo pesquisado, como citado antes, foi a Escola Estadual de Ensino Médio
Professora Raimunda Virgolino, da rede de ensino do Amap3, localizada na cidade de
Macapa, no bairro das Pedrinhas, area periférica e de grande migracdo da populacdo

ribeirinha.

A selecdo da escola partiu da analise preliminar de que a premiacado é fruto da gestao
democradtica, onde a participacdo, descentralizacdao e envolvimento da comunidade
escolar nas decisbes e formulagdes de politicas educacionais proporcionaram a
educacdo de qualidade, destacando o referido estabelecimento de ensino no cenario

nacional como um exemplo de experiéncia de sucesso escolar.

Desse modo, a Escola Estadual Professora Raimunda Virgolino foi escolhida por ter

apresentado melhor eficiéncia e resultados positivos na gestao escolar, ao contrario
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das demais que compdem o sistema estadual de ensino do Amapa, que se pressupde
que concorreram dentro das mesmas condigdes de igualdade, e que, no entanto, nao

alcangaram o mesmo éxito da escola em estudo.

Concernente aos atores da pesquisa /7 /oco, na qual mostra a populagcdao estudada,
esta foi constituida com base em técnicas de amostragem estratificadas. Assim sendo,
esses atores estdao descritos da seguinte maneira: um diretor; dez professores, o que
correspondeu a 16,7% dos que estao em efetivo exercicio de regéncia de classe; trés
técnicos pedagdgicos, sendo um por turno; 20 funciondrios de apoio, que
correspondeu a 100% dos funciondrios; 40 alunos que correspondeu a 10% do
alunado que estdo no terceiro ano do Ensino Médio e que no ano de 2008 fazia o
segundo ano dessa modalidade de ensino; e, por fim, 20 pais, 0 que correspondeu a

50% dos responsaveis dos alunos selecionados.

A definicdo do quantitativo participante por categoria foi em funcdo da facilidade de
acesso a esse tipo de sujeito e da necessidade de conhecer de forma precisa os
beneficios, avancos e limites da gestdo democrdtica e sua contribuicdo para o

fortalecimento da educacao publica de qualidade da escola em tela.

Um dos instrumentos utilizados para a coleta de dados foi a observagao, que de acordo
com Moroz e Gianfaldoni (2002, p. 65): “F uma atividade que ocorre diariamente; no
entanto, para que possa ser considerado um instrumento metodologico, € necessario
que seja planejado, registrado adequadamente e submetido a controle de precisdo’.
Portanto, a observagao facilitou o conhecimento da realidade do dia-a-dia, por isso foi
importante observar a rotina da escola, buscando conhecer as histdrias que perpassam
nas suas estruturas sociais dentro das relacbes administrativas e pedagdgicas da

gestao escolar.

Outro instrumento utilizado foi 0 questionario, que valorizou a presenga do investigado,
ofertando perspectivas para que se alcangasse a liberdade e a espontaneidade
necessarias. Este trabalhou com varios grupos de sujeitos descritos na amostra, sendo
que junto aos professores a selecao foi realizada por meio do ponto de freqiiéncia de
forma aleatoria sorteando os nimeros impar. Em relacao aos estudantes a selecao foi
feita através de sorteio simples utilizando o diario de classe, no horario de aula, com a
presenca do(a) professor(a) que estava ministrando a aula. A aplicagao do instrumento

de coleta de dados foi feito pela pesquisadora.
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Quanto a participacdo da familia contou-se com a colaboracao e organizacdo do
presidente da Associacao de Pais da escola e do Conselho Escolar, que facilitou a
realizagdo da pesquisa. Vale enfatizar que foi dado énfase aos objetivos do estudo,

visando a participagcdo dos mesmos.

No momento em que foram feitas as devidas observagoes e alguns didlogos utilizou-se
equipamentos, do tipo maquina fotografica e gravador, com a prévia autorizagdo dos
participantes. Considerou-se importante a analise dos dados da pesquisa por ter sido o
momento de organizagao das informagdes colhidas, buscando assim explicar
adequadamente os problemas evidenciados, pois ainda segundo Moroz e Gianfaldoni

(2002), é o momento que se tem contato com elementos reais do fendmeno estudado.

Este foi 0 momento em que a pesquisadora esteve em contato direto com o conjunto
de material e documentos existentes na escola. Dentre estes estdo: o regimento
interno, o projeto politico pedagdgico, o regulamento dos conselhos de classe, os
estatutos do grémio estudantil, a atas de reunides pedagdgicas e de pais de alunos, as
estatisticas e indicadores dos resultados do rendimento escolar dos educandos, o
censo escolar, o PDE, as propostas de trabalho, o demonstrativo estatistico, os

programas e projetos desenvolvidos pela escola no ano de 2007.

Os resultados mostram que os alunos ainda ndo dispdem de conhecimento tedrico
para compreender o que &, de fato, uma gestao participativa. Por outro lado, os
professores mostraram coeréncia apontando os pontos positivos e negativos da gestdo

e, acreditam que ainda tem muito a caminhar para que a escola seja, de fato, gestao
democratica.

A equipe gestora (Coordenacdo Pedagdgica e Diregao), caminha de forma articulada e
organizada, mostrando a autonomia e a democracia escolar.

Os pais e a equipe de apoio participam de reunides e atividades, mas nao tem
consciéncia dos planos e projetos que constroem gestdao democratica.

Portanto, é necessario que seja mostrado o que se tem de melhor na educagao do
Amapa, a fim de que a tao falada gestdo democratica na escola publica seja visivel em
todos os cantos do Brasil, mas de forma relevante, nesta parte norte do pais.

Deve-se lembrar de que pelo fato do Estado do Amapa ser um pequeno espago dentre
os demais estados da federacdo brasileira, também possui uma educacdao que visa

qualidade e destaque perante grandes centros urbanos quem sabe, fora do Brasil.
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Conclusoes

Esta pesquisa possibilitou maior conhecimento sobre a pratica da gestdo democratica
no seio educativo, fazendo refletir sobre como ela deve ser trabalhada, nao somente

na escola em tela, mas em todas as escolas do Estado do Amapa.

Por outro lado o estudo pretende divulgar a (re)discussao e (re)significacao do
conceito de democracia, dentro e fora dos muros da escola a fim de ampliar e
fortalecer os espacos de participacdo democratica.

Nesse sentido busca provocar a reorganizacdo do contexto para que 0s agentes
possam definir tempo e espago na construgao de uma gestdo democratica que garanta
o cumprimento da funcao social da escola, buscando a organizada da comunidade a

fim de efetuar o comprometimento por parte da direcao das acdes escolares.

E assim, facilitar o esclarecimento por parte de todo o segmento escolar do que é a
construcao do processo de eleicdo de diretor fortalecendo das organizacdes de base
para mudancas e definicdes de autonomia e descentralizacdo escolar que ainda sao
negadas pela Secretaria de Educacdo, fazendo com que as praticas gestoras
democraticas sejam fortalecidas a fim de que a escola ndo seja hermetizada por
vontades particulares de seus dirigentes e do sistema.

No momento da elaboracdo desta dissertacao se teve a oportunidade de interagir com
varios atores e autores deste contexto educacional proporcionando vivenciar a vontade

de mudar a realidade escolar.

Existe a necessidade de organizar a gestao escolar da instituicdo em tela tendo como
principios essenciais as mudancas no método, nos meios e na forma de gerir escola
publica, pois nos dias de hoje, como a sociedade busca a democracia, a escola nao
pode mais atuar de forma fechada como se fosse uma redoma, na qual o gestor

centraliza o poder e as decisdes sao tomadas de forma verticalizadas.
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Este estudo foi efectuado no ambito da dissertagao de mestrado em supervisao
pedagdgica e teve como objectivo averiguar se o estilo de lideranca do director
influencia a cultura profissional dos professores, a partir de um enquadramento tedrico
assente no modelo das organizagbes aprendentes e no ambito da supervisdo
educacional.Adoptamos um paradigma de investigacdo interpretativo, num
design de estudo de caso, com abordagem mista. O estudo foi efectuado numa
escola do ensino secundario, durante o ano lectivo de 2010/2011. Recorremos
a uma entrevista ao director da escola e inquirimos por questionario 104
docentes e 33 nao docentes da escola, num total de 137 inquiridos. Por fim
triangulamos informagdo.Os resultados revelaram uma escola em processo de
mudanga, com uma imagem de escola aprendente, um tipo de lideranga

maioritariamente transformacional e com varios tipos de cultura profissional.

Palavras-chave: cultura profissional dos professores, escola em mudancga, re-

aculturar na mudanca, estudo de caso.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos as escolas, entendidas como espacos de ensino e aprendizagem, tém
sido alvo de profundas reestruturagdes organizacionais e de funcionamento que

influenciam a forma como o trabalho do professor se desenvolve.

O Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, atribui as escolas uma missao de servico

publico, que consiste em dotar,

todos e cada um dos cidaddos das competéncias e conhecimentos que lhes
permitam explorar plenamente as suas capacidades, integrar-se activamente na
sociedade e dar um contributo para a vida econdmica, social e cultural do Pais. E
para responder a essa missao em condicoes de qualidade e equidade, da forma
mais eficaz e eficiente possivel, que deve organizar -se a governacao das escolas
(p. 2341).

Pretende-se dar autonomia as escolas, através do reforco das competéncias da figura
do 6rgdo de direccao da escola, para que estas se transformem em espacos eficazes

de melhoria da prestacao de um servico publico de educacao.

Ao fortalecer a figura do 6rgdo de direccao da escola pretende-se reforcar as
liderangas das escolas, o que constitui, de acordo com o dito Decreto-lei, uma das mais
necessarias medidas de reorganizacdo do regime de administracdao e gestdo escolar.
Considera-se que o sucesso das organizacoes depende ndo s da qualidade dos seus
recursos humanos, mas, essencialmente da sua correcta gestao, pela criagao de

condigOes para * que se afirmem boas liderangas e liderangas eficazes. (p. 2342).

Estudos recentes mostram que a relevancia que a lideranga adquire nos dias de hoje
reside no facto das suas praticas poderem ter um impacto positivo ou negativo, sobre
as formas de trabalho dos professores e, consequentemente, nos resultados da
aprendizagem (Barber, 2007; Leithwood, Harris e Hopkins, 2008; Bolivar, 2009a). A
lideranca é vista como tendo um papel chave no desenvolvimento escolar através da
influéncia que pode ter na motivagdo e no desenvolvimento profissional dos
professores. Referem que a lideranca, ou o tipo de lideranga exercido pelo Director de
escola, é considerada como uma variavel fundamental na influéncia sobre os
resultados escolares dos alunos (NCSL, 2006; Barber, 2007; OCDE, 2009). O efeito-
director, ainda que nao tendo uma influéncia directa sobre as aprendizagens dos
alunos (porque nao é o Director que estd em sala de aula), consubstancia-se na sua

visao e actuacao na organizagao escolar. Estas, por sua vez, podem interferir com as
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praticas dos professores e na forma como estes interagem e trabalham, e desta forma,

contribuir para um ensino e aprendizagem de melhor qualidade.

Ao analisarmos as condicdes organizativas que fomentam a aprendizagem
estabelecemos que a aprendizagem é favorecida num espaco onde se promova a
reflexao e o questionamento sobre as tarefas, processos de trabalho, modos de fazer e
ser, isto €, onde se aprenda e melhorem continuamente as praticas pedagdgicas. Esta
pretensdo depende também da capacidade do lider para fazer as mudancas
necessarias para a melhoria da escola e, por outro, da sua capacidade para perceber a
importancia dessas mudancgas, que varia em funcao de cada contexto. Desta nossa

intencao resultou o seguinte modelo conceptual (Figura 1):

Escola em;—p]| |Estilo de Lideranca da Cultura Profissional dos
Mudanga Direccao Professores

Melhoria das Aprendizagens

Figura 1-Modelo Conceptual

A concepcao actual de escola como organizacdo que detém a sua propria margem de
autonomia, a que necessariamente corresponde a responsabilidade, tem de se
organizar para que 0S Seus actores assumam o0s papéis de intervenientes
comprometidos com o cumprimento da missao e com a qualidade da vida na escola
(Alarcao, 2000).

Consideramos ainda que a nogao de escola que iremos abordar é a de uma escola num

processo de transicdo ou mudanca a varios niveis: /) externas devido a todas as
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alteragbes socio-econdmicas e culturais da sociedade em que vivemos e /i) internas
pela instabilidade crescente motivada pelas alteragOes introduzidas pelo Decreto-lei n.°
75/2008. Partindo destes intentos elaboramos a seguinte grelha conceptual de tomada

de decisdes (Quadro 1):

Quadro 1 — Grelha conceptual de tomada de decisoes

CONCEITOS DIMENSOES COMPONENTES

Anarquia Organizada
Imagens Burocracia/Empresa
Escola .
Organizacionais —
Organizacao
aprendente
Laissez-Faire
Direccao da|_. . -
Tipos de Lideranca Transaccional
Escola
Transformacional
Individualismo
Balcanizagao
Cultura -
_ Colegialidade
Profissional dos | Tipos de Cultura
Forcada
Professores
Colaboracao
Grande Familia

Fonte: Elaboracdo prépria

Esta grelha apresenta as dimensdes e componentes em que se estruturam os
conceitos de Lideranca e Cultura Profissional dos Professores, ndo esquecendo que,
quando se estabelecem relacdes a este nivel, tem de estar subjacente o conceito
politico de organizagdo da escola (a sua imagem organizacional). A grelha conceptual
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de tomada de decisOes, ao clarificar os conceitos, dimensdes e componentes conduziu

ao seguinte modelo explicativo tedrico (Figura 2).

SUPERVISAO DA ORGANIZACAO ESCOLAR

EESCOLA EM MUDAN(;AE —»> DIRECTOR —»> PROFESSORES
L_.I.________________l
I
|

=== r-———- T 1
: ) : : Anarquia :
1L 1 I || Laissez-Faire | | Grande Familia
'S | |organizada |
R |
< | - <
: N | I Empresarial | e
I ‘z,—. Ll I § | | Transaccional 3 H Individualismo
| © | | Burocratica ! W P
- I a o
g | boomommnee e 2
& 1 10rganizacdo | Transformacio n N
19 1 I n S H Fragmentagao
l's | |Aprendente | nal o
= 1 I §
e d =3

; Colegialidade

O I Forcada

| | Colaboracao

Fonte: Elaboragao

propria

Figura 2 — Modelo explicativo tedrico

Este modelo, que presidiu a elaboragao do nosso trabalho e serviu de orientacdo para
a concepcao e elaboracdo do enquadramento tedrico e dos descritores do nosso
inquérito por questionario, contempla as varias imagens organizacionais que utilizamos
no nosso estudo, os varios tipos de lideranga que associamos a essas imagens, assim
como as diferentes culturas profissionais por nés analisadas, no ambito da supervisao

organizacional. Foi validado por um painel composto por cinco especialistas da area
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das Ciéncias da Educacao, no que diz respeito a pertinéncia das relagdes estabelecidas.

Do Decreto- lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, emana um conjunto de indicagdes com
vista a prescrever a abertura da escola a comunidade através do reforco da lideranca
unipessoal do Director da escola, considerando-o o maximo responsavel pelo processo

de adaptacao e modificagdo da organizagao escolar ao novo paradigma existente.

As investigagdes no campo da lideranga escolar “Strong leadership provides the bridge
to successful adaptation and transition” (O'Neill, 1981; Slatter, 1984; Tushman &
Romanelli, 1985), citados por Murphy, Elliott, Goldring e Porter (2006), mostram que
em situacOes de transformacao o equilibrio basico das escolas é desequilibrado pelas
mudangas que vao emergindo, e no caso da realidade portuguesa, esse desequilibrio

advém ainda da introdugao do referido decreto.

Neste contexto, as responsabilidades escolares, ao nivel da lideranga, devem ser
clarificadas e delimitadas e o seu exercicio ser visto como um processo de influéncia
que leva os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias em funcao de

tarefas e projectos comuns (Bolivar, 2003).

Como processo de influéncia podemos inferir que se trata de um movimento sistémico,
feito a partir do interior da propria organizagdo escolar, de forma consistente e com
uma missao clara e objectiva. Esta missao deve envolver toda a comunidade escolar,
para que todos sintam que a mudanca € intrinseca ao processo de desenvolvimento

profissional e obviamente ao desenvolvimento das aprendizagens de todos.

Neste sentido, a responsabilidade da lideranca passa pela compreensdo das praticas
que permitam o desenvolvimento do ensinar e aprender, para promocao de niveis de
autonomia sustentados. Os lideres escolares necessitam de tempo, capacidade e
suporte para se focalizarem nas praticas que promovem a aprendizagem. Para isso
necessitam de adoptar uma lideranca distribuida, com novos modelos de prestagao de
contas (accountability) e assim poderem redefinir a responsabilidade da lideranga no
desenvolvimento das aprendizagens dos alunos (e restantes elementos da comunidade

escolar).

Uma forma de exercer esse processo consiste em /) apoiar, avaliar e desenvolver a
qualidade docente, promovendo equipas de trabalho e desenvolver processos de
monitorizacao docente (supervisionar); /) desenvolver metas, planos e objectivos e
monitorizar progressos (accountability); /i) ter uma visao estratégica sobre recursos

humanos e financeiros e /v) colaborar com outras escolas (OCDE, 2009).
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Neste contexto, a nogao de Rosto da autoridade protagonizado pelo Director escolar,
assumiria uma lideranca e responsabilidades distribuidas: a visdo mais
burocratica/empresarial da administracao escolar daria lugar a uma forma de liderar
para a mudanga, democratica, centrada nas aprendizagens, e de acordo com o
Decreto-lei, estariam reunidas as condigGes para a prestacao de um servigo publico de

qualidade.

Mas, e de acordo com (Guerra, 2000), a escola “ndo esta situada no vazio”, ou seja, os
profissionais que nela trabalham integram uma cultura (ou culturas) que constitui uma
rede de crencas, expectativas, normas e comportamentos. Das interaccOes que estes

|II

protagonistas do ensino vao tendo na escola resulta uma “impressao digital” (Guerra,
2000) da proépria escola que reproduz a identidade, o desenvolvimento profissional e a
socializacdo dos elementos dessa escola. Essa marca (rastro), que é a impressao digital
da escola, cria a diferenca de escola para escola, que transparece na cultura e

subculturas dessa mesma organizacao.

O universo de significados que a escola cria, através dos rituais, rotinas, crencas ou
ethos vai repercutir-se na forma como os professores exercem a sua actividade, nas
relagbes que tém entre si, nas praticas que utilizam, isto &, este processo de
aculturacao condiciona as estruturas, a forma de organizar o espaco e a maneira de

articular as suas relagoes (Guerra, 2000; Sergiovanni, 2004a; Elmore, 2008).

Defendemos, na esteira de Alarcdo (2000), que a vida na escola é complexa,
heterogénea, ambigua, porque nela se cruzam e interligam percursos, mundos e
valores diferentes que criam muitas vezes seres, estares e saberes fragmentados.
Deste modo o apelo a liderangas fortes e eficazes visa a identificagdo e a reflexao
sobre este tipo de praticas, para que nesse processo que superintende a mobilizacdo
de todos, se consiga criar uma cultura flexivel, colegial ou colaborativa onde a

mudancga possa acontecer de forma responsavel e sustentada.

Investigagdes neste ambito, reconhecem que em escolas com uma cultura mais
individualista ou fragmentada (Hargreaves, 1994; Guerra, 2000; Fullan, 2003) o
enclausuramento em que os profissionais vivem, nao Ihes permite sentirem capacidade

de abertura a novas ideias, nem sao flexiveis a introducdo das mesmas.

Nestes contextos, a funcdao do lider deve situar-se no facilitar ou impulsionar
estratégico da mudanca, através de um olhar atento (a partir da sua visdo por dentro

da escola), helicoidal ou sistémico, quase podera constituir como o veiculo de
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reconhecimento da necessidade de intervir na construcao de uma escola “como

organizagao que continuadamente se pensa a si mesma” (Alarcao, 2000).

Este lider deve assumir-se como um supervisor organizacional ou educativo, na medida
em que, enquanto pratico reflexivo, pode contribuir para a concretizagdo do
desenvolvimento qualitativo da organizacao escolar (Alarcao, 2000, 2009) e assim
concretizar o protagonizado na lei. Esta postura podera possibilitar ainda, que o
acompanhamento, o apoio, o cuidar do outro, a monitorizacdo sobre o que é a escola,
seja efectuado no seu seio, mesmo no interior dos contextos mais resistentes a

mudanca.

A reflexdo tera de comegar a partir de dentro, “inventando uma cultura de escola em
que a supervisao coordene, sistematize, oriente e ampare os subsistemas nela
existentes” (Sa-Chaves, 2000), recriando a relacdo comunidade-escola através de uma
formacao de professores aprofundada, em que o professor deixe a soliddao do ser,
saber e fazer fragmentado e o transforme num ser, saber e fazer solidario ou

colaborativo.

O papel de lider (do Director) deve ser exercido pelo supervisor educativo
(alargamento do conceito de supervisor), porque sendo membro da comunidade
educativa, sente os problemas reais dessa comunidade, conhece o contexto em que se
desenrola a actividade lectiva, tem uma visao de conjunto sobre todo o processo
educativo e ao acompanhar este processo, avalia, pensa e acompanha a resolucao de

problemas de uma forma colaborativa (Alarcao, 2000, 2009).

Assim, este lider supervisor esta implicado e implica os outros intervenientes da
comunidade, no desenvolvimento qualitativo da comunidade escolar, ajudando a
pensar 0 desenvolvimento dos que nela estudam, ensinam e aprendem. Desta forma,
podem ser criadas as condigdes para que nas escolas se formem “amizades criticas”,
capazes de se aconselharem e se reencaminharem uns aos outros, com “relacdoes de
trabalho colegiais em que a «pessoa» é tao importante quanto o «profissional»” (Day,
2004).

De acordo com Sergiovanni (2004b, p. 128) “supervisionar significa prestar atencao,
assistir, ter uma visao geral sobre o0 que se passa e tenciona realizar”. Sendo assim, a
supervisao implica, para o Director, responsabilidades integradas num cuidar firme e

brando que o leve a,

preocupar-se com a escola, os valores e os objectivos em que esta assenta, os
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alunos que servem, 0s pais que representam, os professores de quem dependem
para fazer o que for preciso para, por um lado, proteger os valores e objectivos

escolares e, por outro, capacitar a sua concretizacao. (Sergiovanni, 2004b, p. 129).

Concluimos, afirmando que a influéncia da lideranga na cultura profissional dos
professores e consequentemente nas praticas educativas e aprendizagens dos alunos,
porque contribui para a construcao das condigdes de desenvolvimento e aprendizagem
da escola enquanto organizacdo que aprende, estd amplamente documentada na
literatura (Rutter et a/, 1979; Ball, 1987; Hargreaves, 1994; Southworth, 2002; Fullan,
2003; Day, 2004).

O ESTUDO

Questoes de investigacao

A escolha do tema Lideranca e Cultura Profissional dos Professores surgiu de um
conjunto de questdes que se nos tém vindo a colocar ao longo dos ultimos tempos de

docéncia e que se traduzem nas seguintes questdes:

a) Existira uma relacao entre o(s) estilo(s) de lideranca(s) de uma escola e as

aprendizagens dos alunos?

b) Quais os estilos de lideranga que fomentam o compromisso dos professores na

definicao de praticas educativas que visam a melhoria das aprendizagens?
¢) Que formas de trabalho prevalecem nos departamentos curriculares?

f) Como conciliar o reforco da autoridade e de poder de controlo do Director com a

iniciativa dos professores?
g) Como é que a escola se relaciona com os processos de mudanca?

Este conjunto de questdes permitiram-nos formular o Problema de Investigagao da
seguinte forma: Sera que o estilo de lideranca do Director de uma Escola influencia a

forma como os professores trabalham ao nivel dos Departamentos Curriculares?

Pretendemos assim, analisar (e avaliar) que relacao existe entre o tipo de lideranca de
uma escola e a cultura profissional dos professores, a partir de um enquadramento
tedrico assente no modelo das organizagbes aprendentes. Tivemos, ainda presentes no

nosso estudo, os seguintes objectivos:
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a) Descrever a escola envolvida no estudo ao nivel do contexto, estrutura e

organizacdo; caracteristicas dos professores e alunos e resultados escolares.
b) Identificar o estilo de lideranga predominante na direccao da escola.

c) Identificar o(s) tipo(s) de cultura profissional presente nos departamentos

curriculares da escola.

d) Levantar hipdteses sobre a relacdo entre o(s) estilo(s) de lideranca(s), cultura

profissional dos professores e os resultados escolares.

Método

Nesta investigagdo, tendo em conta a natureza do problema, escolhemos um
paradigma de investigacao interpretativo, numa abordagem mista, recorrendo a dados
qualitativos e quantitativos (Pereira, 2004). A opcao por utilizar metodologias de indole
qualitativa e quantitativa contribui para valorizar o estudo, de forma a conhecer a
situagdo e compreender a complexidade, construindo novas perspectivas e abrindo

caminho para futuros estudos.

Optéamos por um design de estudo de caso, pois o investigador tem a possibilidade de
estudar um aspecto de um problema num curto espago de tempo (Bell, 1997) e por
permitir, de acordo com Yin (2003), obter um conhecimento mais profundo sobre o
objecto da investigacao. Neste tipo de abordagem, o investigador capta e interpreta as
vivéncias e as perspectivas dos intervenientes do estudo, procurando compreender os

significados das suas accdes e pontos de vista.

Iniciamos o nosso estudo com a realizagao de entrevistas exploratdrias a directores ou
ex-membros de direccdes executivas para percebermos quais as suas perspectivas

sobre o tema em analise.

Posteriormente procedemos a elaboracdo e aplicagdo de um inquérito por questionario
destinado a professores e funcionarios de numa escola do ensino secundario, num
total de 137 respondentes. Realizamos ainda uma entrevista ao Director da escola,
onde foram aplicados os questionarios, para poderemos triangular informacao.

No que diz respeito ao inquérito por questionario, através de um estudo piloto
procuramos recolher informacdo para a validacao do questionario e: a) aferir o grau de
entendimento dos itens; b) aferir a compreensao das instrugbes e da utilizagdo da
escala de frequéncia; ¢) apontar falhas durante a aplicacdo e d) verificar o tempo
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médio que um respondente demora a responder a todos os itens.

Posteriormente, solicitou-se a quatro especialistas (Almeida & Freire, 2000), com
formacao no ramo da Educacdo parecer acerca da: &) concepgao e estrutura; b)
conteudo cientifico; ¢) clareza e d) acessibilidade da linguagem. Desse parecer
resultaram varias sugestoes ao nivel da clareza e rigor da linguagem utilizada nalguns
itens. O questionario foi ainda analisado, na nossa presenca, por trés professores e por
dois alunos de ensino secundario, em relagdo a: a) clareza e precisao da linguagem

utilizada; b) relevancia e pertinéncia das questdes e ¢) organizagao dos itens.

Nesta fase o questionario foi aplicado a 34 inquiridos, entre docentes e nao docentes,
de duas escolas com tipologias diferentes (uma escola secundaria com 3.° ciclo e um

agrupamento de escolas com niveis de ensino até ao 9.° ano de escolaridade).

Posteriormente, o questionario foi alvo de novo parecer de painel de especialistas.
Enviamos o nosso questionario reformulado, assim como o modelo conceptual, grelha
de tomada de decisbes e modelo explicativo tedrico a oito especialistas na area da

Educacao.

Nesta fase obtivemos o parecer de cinco dos oito especialistas, e de acordo com as
sugestOes obtidas procedemos a pequenas alteracdes. Assim o nuimero de itens do
nosso questionario passou de 48 para 53 itens, em que na primeira parte (tipo de
lideranca do director da escola) se mantiveram os 28 itens iniciais e na segunda parte
optamos por 5 itens em cada tipo de cultura, num total de 25 itens. A escala foi
reformulada, variando entre o sem opinido (1) e o concordo totalmente (5). Os
inquiridos responderam a partir de uma escala de cinco pontos sendo a sua valoragao
respectivamente de 1, 2, 3, 4 e 5. Aos itens de valor negativo/desfavoravel sdo

atribuidos os valores: 2 (discordo totalmente) e 3 (discordo).

Apds procedermos as alteragGes acima sugeridas decidimos aplicar os questionarios a
todos os docentes da escola, assim como a todos os nao docentes, o que implica que o

universo (populagao) e amostra sejam 0s mesmos.

A opgao por envolver os ndo docentes neste estudo, nasceu do facto de considerarmos
que estes vivem a mesma realidade que pretendemos analisar, ainda que numa outra
perspectiva/prisma. Consideramos que as informagdes que pudéssemos recolher
desses elementos seria uma outra visao (representacao), de dentro que poderia ser

pertinente e complementar ao nosso estudo.

O questionario utilizado foi 0 mesmo para docentes e nao docentes, a Unica alteragao
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encontrava-se na identificagao.

O questionario foi validado através de um pré-teste — aplicagdo em pequena escala,

em condicdes semelhantes as da sua aplicacao definitiva (Ghiglione & Matalon, 2005).

A fidelidade e a validade do instrumento tiveram em conta os seguintes pressupostos:
a) a concordancia ou a adequagao entre o tipo de informacdo que se recolhe e o
objectivo da investigacao; b) a adequacao entre as informagdes recolhidas e as que
declaramos recolher e ¢) a replicacao, ou seja, 0 mesmo procedimento podera produzir

as mesmas respostas numa outra pesquisa (Ketele & Roegiers, 1999).

Para estimar a fiabilidade de um instrumento existem varios métodos. No nosso estudo
optamos por verifica-la através do método de andlise da consisténcia interna
(coeficiente de fiabilidade de Ajpha de Cronbach).

Atendendo as caracteristicas do estudo adoptamos o valor de 0,70 ( Nunnally, 1978 e
Fox 1981) como limite minimo. Caso o valor de um determinado item fosse menor do
que 0,70 seria sugerida a sua exclusdo. Decidimos, entdo, verificar o coeficiente de
Alfa de Cronbach em cada uma das sub-escalas e da totalidade da escala (Quadro 2).

Quadro 2- Coeficiente de Alpha de Cronbach obtidos

Sub-escalas Questionario Piloto Questionario Final
Tipos de Liderancga 0,776 0,920
Tipos de Cultura 0,813 0,948
Totalidade da escala 0,887 0,937

Procedemos a uma nova aplicagdo do coeficiente de Alpha de Cronbach ao novo
questionario para verificarmos se a consisténcia interna tinha sofrido alguma alteracao.
Como mostra o Quadro 2 o coeficiente em ambas as partes do questionario, assim
como na totalidade da escala, atingiu valor que segundo Hill e Hill (2005) se pode
considerar excelente. Foram obtidos os valores necessarios para a validacao da
consisténcia interna. Conclui-se, portanto, que o questionario € um instrumento fiavel

e com consisténcia interna satisfatdria, ou seja, existe homogeneidade entre os seus
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componentes. Perante estes resultados podemos afirmar que o instrumento avalia

(mede) com rigor, aquilo que pretendemos avaliar (medir).

No que diz respeito as entrevistas, optamos pelas entrevistas semi-estruturadas por
nos parecem mais adequadas neste contexto e por permitirem maior seguranca ao
investigador. Estas foram entdo conduzidas através de um guidao onde se encontravam
algumas questdes gerais que foram sendo exploradas mediante as respostas dadas

pelos nossos inquiridos.

Quanto aos documentos utilizados e tendo em conta o problema e os objectivos da
investigacdo, consideramos como documentos fundamentais para a nossa indagagao
(Bell 1997 e Tuckman e 2000) regulamento interno, o projecto educativo, o projecto
de intervencao do Director, plano de actividades e relatério de avaliagdo externa da
Escola R, na medida em que nos permitiriam ter acesso a informacgdo crucial para a
compreensao do tipo de lideranca, de organizagao escolar, das prioridades da direccao,

assim como dos pontos fortes e fracos.

A analise de conteldo (Bardin, 1997) foi efectuada quer ao conteldo das entrevistas,
quer as fontes documentais que utilizamos: regulamento interno, projecto educativo,

plano de actividades e outros documentos que a escola disponibilizou para consulta.

Principais resultados

Resultados relativos a lideranga do director da escola

Apds o tratamento dos dados através do SPSS, seleccionamos os itens mais cotados,
em tipo e sub-dimensao, e verificdAmos que os inquiridos parecem associar a lideranca
do Director ao tipo de lideranga transformacional: sete dos nove itens por nds
agregados para a lideranga transformacional e apenas um dos nove definidos para a

lideranga transaccional (Quadro 3)
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Quadro 3 - Caracterizacao do tipo de lideranca do director

ITENS Média % Tipo de Lideranca
1. Define orientacoes focalizadas no 3,14 76,4% Transformacional
progresso dos alunos

9. Organiza a escola para a resolucdo de 3,03 72,5% Transformacional
problemas

15. Apoia e fomenta a qualidade do trabalho 2,96 69,4% Transformacional
docente

19. Pratica uma lideranga partilhada (com 3,08 78,8% Transformacional
delegacao de competéncias)

23. Contribui para gerar uma cultura de 3,07 78,4% Transformacional
avaliagdo de escola

25. Fomenta o] trabalho 3,01 72% Transformacional
colaborativo/promove uma cultura de

colaboracao

26. Desenvolve o seu trabalho tendo como 2,97 76% Transaccional
direccdo os resultados escolares

28. Incentiva o desenvolvimento profissional 2,92 76,4% Transformacional

dos professores e funcionarios

Posteriormente realizamos uma anadlise dos itens com uma média préxima do valor 3
(Concordo), por departamento curricular e nao docentes. A média por nds considerada
aceitavel deveria situar-se ou ser superior a 2,80, j@ que nos pareceu ser a mais

indiciadora de concordancia com o item ou itens apresentados.

Os resultados obtidos indiciam que os elementos dos departamentos e do pessoal nao

docente que responderam ao questionario percepcionam que a lideranga do Director

da escola esta mais préxima da transformacional do que da transaccional:

No entanto, a analise dos dados apresentados mostra as diferentes percepcoes dos
inquiridos, ao nivel dos departamentos curriculares, quando manifestam a importancia

dada a alguns itens e a exclusao de outros: existe alguma heterogeneidade de
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percepcOes de acordo com o departamento a que se pertence. A procura de
explicacOes para esta constatacao podera ser no futuro um territdrio rico para futuras

investigacoes.

Cruzando os dados obtidos através das respostas aos questionarios com as
informacdes recolhidas a partir da entrevista ao Director da escola (E5) verificdmos
que existe alguma conformidade entre a percepcao que os docentes tém sobre a

lideranca do Director e a forma como o Director percepciona a sua propria lideranga.

Segundo a percepcao sobre lideranga que o nosso Entrevistado 5 tem, um lider deve
ter algumas caracteristicas. Fizemos uma contagem das unidades de registo para cada
unidade de contexto, como consta no quadro 4 e consideramos o0s seguintes

indicadores:

Quadro 4 - Percepcao que o Director tem sobre lideranca

Indicadores N.° UR
Delegar competéncias e responsabilidades 7
Tomar decisdes 5
Saber ouvir os outros 5
Ter em atencao os alunos 5
Gerir 4
Formador pedagdgico 4
Conquistar 3
Ter visdao de Futuro 2
Ter sentimento de pertenca a escola 2

No que diz respeito ao primeiro indicador, verificAmos quer no discurso da nossa
entrevista ao Director, quer no projecto educativo, uma vontade de envolver, de forma
partilhada, todos os intervenientes no processo educativo, através da identificagao de
problemas, apresentacao de solugbes, potenciando assim a criagao de uma cultura de
escola e um sentimento de pertenca a mesma (Projecto Educativo, 2011). Esse
envolvimento passa pela descentralizacgdo de poder (competéncias) atribuido ao
Director através do reforco da autonomia dada aos docentes e aos lideres intermédios,

pelas suas competéncias e perfil.
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“Ter a capacidade de tomar a decisao” (E5: 26) segundo esta visao € ter a nocao de
que sempre que se escolhe se pode errar, mas “para diminuir o grau de erro, temos de
ter em conta as pessoas que costumam dizer que sao os criticos, aqueles que estdo
sempre contra, mas quando estao contra acertam.” (E5: 31). Esta nocao de decisor,
que consta nos nossos indicadores, leva-nos a inferir que a decisao por vezes faz-se de
forma isolada, mas nalguns casos também ¢é partilhada, nomeadamente com “os

resistentes”, ou “criticos”, segundo o nosso entrevistado.

Esta capacidade para gerir @ opinido diferente leva-nos para outro indicador Ouvir os
outros. Esta é uma das caracteristicas com que o nosso entrevistado se auto-define, na

medida em que refere ter “um perfil de ouvir as pessoas” (E5: 27).

Perante a questdo que pessoas ouve, a sua posicdo € clara: “Sobretudo as
contraditdrias.” (E5: 28), porque “Cometem-se menos erros com essa gestdao do que

com a tal gestdo autoritaria.” (E5: 124).

Quanto ao indicador preocupacdo com os alunos, reconhecemos essa preocupacao a
dois niveis: /) o processo de aprendizagem/qualidade dessa aprendizagem e /i) os

resultados dos alunos.

Em primeiro lugar temos conhecimento do funcionamento de um projecto inovador

“Projecto de Apoio Escolar” na escola que visa:

a) garantir aos alunos um dominio de desenvolvimento que os capacite para o
prosseguimento de estudos., ou seja, considera que cabe a escola saber aproveitar as
potencialidades dos alunos. A ideia chave para este tipo de sucesso educativo é a

exceléncia,

b) garantir a integracao na vida activa como forma de incluir os alunos, nao
descurando os alunos de exceléncia. Esta preocupacdao com a inclusdo nasce da
tomada de consciéncia da alteracdo do paradigma social das camadas jovens que

estdo a chegar a escola (Projecto de Intervencao, 2009, p. 6).

Estamos entdo perante uma politica de escola onde o sucesso passa pelo nao
abandono, pela reorientacao escolar, pela educagao para a vida, que obrigatoriamente
contempla a elevagdo das expectativas dos alunos. A ideia chave é a Inclusdo (escolar

e social), porque sera esta que podera:

Ao nivel dos indicadores Gestor e Formador, optamos por unir estes dois indicadores
na medida em que um lider deve ser simultaneamente um homem dos mundos dos

sistemas e da vida (Sergiovanni, 2004a). Dado que os dois indicadores tém as mesmas
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unidades de registo, optamos por os explicitar em simultaneo.

O nosso entrevistado é formado em gestao e considera “ter uma grande capacidade de
gestao de recursos.” (E5: 37). Ainda que refira “no trabalho de gestao posso assumir o
controlo” (E5: 43), considera nao ser suficiente, na medida em que “nao basta ter

recursos, pois é preciso lideranga pedagdgica e estratégia.” (E5: 40).

Neste aspecto acentuamos a necessidade, ja referida, que o entrevistado tem em ouvir
os outros e em delegar competéncias. Ndo centralizando, pode perfeitamente delegar
competéncias pedagdgicas e ganhar tempo e recursos para gerir as outras dimensoes
da escola. Nao ha um descurar da vertente pedagdgica, obviamente, mas confia nas
equipas que gere para 0 sucesso da sua gestao. Acaba por ser um Supervisor
Educacional (Alarcao, 2009) ou lider transformacional (Bolivar, 2003) e pedagdgico
(Bolivar, 2010a).

No que diz respeito a lideranca como um processo de conqguista, o nosso entrevistado
considera que nao é o caracter prescritivo da lei, nem o caracter autoritario de um
director que sdo garantia de poder. Um lider deve ter poder, mas “O poder ganha-se,

nao é imposto. Ele é que tem de o ganhar.” (E5: 125).

Um lider deve ter uma missao ou visdo a longo prazo, ser proactivo ou prospectivo, no
sentido de criar condigbes para que a escola seja uma referéncia na comunidade onde

esta inserida .

E ainda fundamental a nocdo/sentimento de pertenca a escola, ou seja, a identificagdo
com aquilo que se faz, que se constréi, num duplo processo de socializacdo (individual
e colectivo). Os elos que ligam um profissional ao seu local de trabalho potencializam
ou inibem a sua identificagdo profissional e consequente o desenvolvimento
profissional (Marcelo, 2009). Quanto maior for a ligacdo do Director a escola maior

identidade profissional existe.

Resultados da cultura profissional

Realizamos para a dimensao da cultura profissional dos professores os mesmos
procedimentos que na dimensao da lideranca do Director, isto &, seleccionamos os
itens mais cotados em cada sub-dimensdo e constatdmos que ndao ha um tipo de
cultura profissional predominante, mas uma mistura dos varios tipos, como podemos

verificar no Quadro 5.
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Quadro 5 - Sintese das culturas profissionais dos professores

ITENS Média % Tipo de Cultura
38. Preferem trabalhar em grupo disciplinar 2,86 78,8% Balcanizacao
39. Colaboram com outros colegas na 2,97 84,0% Colaborativa

organizacao de projectos

42. Admitem conselhos sobre as suas praticas 2,84 79,0% Colegialidade
para evitar problemas Forgcada
43.Manifestam uma sensacdo de pertenca a 2,90 70,0% Individualismo

turma que leccionam

45. Dialogam sobre o0s seus problemas 2,88 78,6% Grande
profissionais e pessoais Familia
48. Pedem conselho sobre praticas pedagdgicas 2,81 75,2% Colaborativa
53. Apresentam uma ligacao de pertenca ao 2,88 66,7% Balcanizacao

grupo disciplinar

Verificdmos que ha uma certa heterogeneidade nas formas de trabalhar dos
professores (mescla de caracteristicas das diferentes culturas profissionais estudadas),
desde a forma mais individualista, como modo de proteccao e de preservacao da
individualidade face as interferéncias dos outros, o que € muito normal quando se
entra de novo numa escola (Sanches, 2000) e/ou pode ser um habito que se vai
adquirindo com os anos de trabalho em certos grupos disciplinares até a colaborativa.
No entanto e segundo Sanches (2000) “o tempo da escola parecer favorecer mais a

separagao e o isolamento” (p. 59).

Por outro lado, pudemos constatar que existem formas de trabalhar dos professores
préprias de uma cultura profissional balcanizada (fragmentacdo), pois a necessidade
de pertenga a um determinado grupo disciplinar, em que a partilha fica adstrita aos
colegas que leccionam a mesma disciplina ou disciplinas (Hargreaves, 1994; Sanches,
2000) é uma situacdo comum em escolas organizadas por departamentos curriculares,

grupos disciplinas ou especialidades.

No que diz respeito a formas de trabalho proprias de uma cultura de colegialidade
forcada, podemos referir que o proprio Director no seu plano de intervencao tinha

como objectivo:
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“desenvolver uma cultura de participacao, onde existam liderancas intermédias e
implementar a articulacao intra-departamental e interdepartamental através da
criacdo de uma cultura de partilha e colaboracao, consolidada nas reunides de
departamento e através da interaccao entre os coordenadores de Area e de
Departamento, com reunioes de trabalho parcelares.” (Projecto de Intervencao,
2009, p. 9).

No entanto consideramos pertinente salientar que esta cultura pode ser sentida como
uma imposicao vinda de cima ou controlo e gerar algumas manifestacoes de
resisténcia ao trabalho em equipa. Segundo Hargreaves (2003) alguns docentes
sentem esta como uma limitacdo ou enfraquecimento do espirito de iniciativa e livre

pensamento.

O espirito colaborativo existe sobretudo ao nivel da preocupacao em solicitar conselhos

sobre praticas pedagdgicas e na colaboracdo em projectos.

Por fim a grande familia € um tipo de cultura que se vai gerando quando as pessoas se
conhecem ha muito tempo e fomentam um espirito de amizade no trabalho. Ndo é um
contra-senso falar de problemas pessoais no local de trabalho, mas a realizagdao de

projectos comuns tem objectivos mais pedagdgicos que pessoais.

Por isso, consideramos que implementar processos de mudanca ndo é consequéncia da
substituicdo de um modelo de gestao antigo por um novo, concebido por algum
especialista e mandado implementar pela administracao educativa, ou de uma

renovacao profunda (estrutural e organizacional) do edificio da escola.

Partindo do discurso (consideracdoes) do director decidimos proceder a andlise dos
resultados obtidos em cada departamento curricular e nos nao docentes, no que diz

respeito a cultura profissional dos professores.

Globalmente consideramos pertinente a heterogeneidade de culturas vistas por dentro,
por cada grupo analisado. Verificdamos que dependendo do grupo ha uma escolha que
coincide nalguns itens, mas diverge com alguma discrepancia face aos outros. Foi
interessante verificar que dentro de cada grupo ha percepcoes diversas das culturas
profissionais dos professores, na medida em que segundo Hargreaves (1994), Alarcao
(2000), e Sanches (2000), a cultura faz-se através da socializacdo e sentimento de
identificacdo face ao grupo que socializa. Numa escola secundaria, com grandes
grupos e em fase de transicdo, ha diversas varidveis que influenciam (ou podem

influenciar) a forma como os docentes trabalham.
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Este € um dos pontos sensiveis da escola objecto do nosso estudo. Da andlise ao
relatdrio de avaliacao externa da Inspeccdo-Geral de Educagao (2008), do projecto de
intervencao do Director e do projecto educativo, verificamos a existéncia de
dificuldades na articulacao inter e intra-departamental e ainda ao nivel “dos grupos
disciplinares.” (E5: 65). Por um lado verifica-se uma certa tendéncia para a
balcanizagao (fragmentacao) na forma como os professores trabalham: “continua a
notar-se que os grupos tém disciplinas base e as consideradas fundamentais tém a

tendéncia a valorizar mais o seu trabalho.” (E5: 75).

Por outro lado as directrizes da Direcgao vao no sentido de obrigar “todos os grupos a
interagirem com o coordenador (..) cada vez mais todos os grupos de um
departamento devem fazer interaccao entre si. (...) a trabalhar quase em conjunto.”
(E5: 72) o que conduz a uma forma de trabalho que Hargreaves (1994) considera
como colegialidade for¢cada. As pessoas nao se procuram porque querem, mas porque

que lhes é imposto como condicdo de melhoria da qualidade do sucesso dos alunos.

A criacao de actividades colectivas é uma das estratégias criadas para possibilitar a
aproximacao das pessoas a escola, nomeadamente dos professores novos que
mostram pouco sentimento de pertenca e com a finalidade “das pessoas pertencerem
a uma equipa, a uma escola (E5: 113)”, mas segundo 0 nosso entrevistado esta a ser

cada vez mais dificil que essa estratégia seja garantia de sucesso.

Relacdo entre Lideranca e Cultura Profissional dos Professores

Depois de depurados os dados, decidimos proceder a uma outra analise para indagar
se se verificam algumas relagdes de influéncia (as relagdes de influéncia postuladas)
entre a lideranca praticada pelo Director da escola e a forma como os professores
trabalham (cultura profissional) através da utilizagdo de medidas de coeficientes de

correlacdo, tendo em atencado a escala por nds utilizada.

Procedemos ao cdlculo da matriz de correlacdes, através do coeficiente rho de
Spearman e tau-b de Kendall, entre os trés tipos de lideranca e os cinco tipos de
cultura profissional dos docentes. A utilizacao destes coeficientes prendeu-se com o
facto de termos trabalhado com uma escala ordinal e nestas condigdes estes serem os

testes mais indicados.

Para analisar as possiveis associacbes entre as variaveis (consideradas aqui como

ordinais) estudamos a matriz de correlacdes resultante dos coeficientes de correlagao
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utilizados. Da analise das correlacdes obtidas podemos constatar que ha algumas

correlagdes entre alguns itens, mas fracas e pouco significativas.

Na comparacao entre os itens sobre lideranca e cultura profissional de professores
verificdmos a existéncia de algumas correlagdes que nos permitem concluir que ha
indicios de relacao entre as duas dimensOes, ainda que de uma forma pouco
consistente. Cruzando estes dados com os documentos analisados, verificamos a
corroboracao dos mesmos. Uma das medidas do projecto educativo visa a “execucao
de um efectivo trabalho cooperativo nos grupos disciplinares e pluridisciplinares,
visando a partilha de experiéncias” (Projecto Educativo, 2011, p 8), o que nos
possibilita pensar que ha por parte da escola uma vontade em modificar as diferentes
culturas de trabalho existentes, apelando a criacdo de um espirito de equipa,
colaborativo através da promocdao de “uma cultura de rigor, responsabilidade e

exceléncia entre os diferentes agentes educativos” (idem).

No entanto, e de acordo com o relatdrio TALIS temos a nocdo de que sera sempre um

desafio que o Director tera de enfrentar:

It is consistent with other research that shows the impact of school leadership to
be indirect and mitigated through the actions of teachers and others (...) teachers’
practices, beliefs and attitudes vary to a far greater extent among a country’s
teacher population generally than between teachers in different schools. Such
individuality among teachers illustrates a challenge for school leaders to address
the needs of a heterogeneous group of teachers in seeking to achieve common

school goal, (OECD, 2009, p. 204)

Verificdmos que ha uma cultura de auto-avaliacdo na escola nos processos de
avaliacdo do projecto de intervengao, plano de actividades, projecto educativo e ao
nivel da avaliacdo dos alunos. Temos conhecimento que na escola ha uma equipa de
auto-avaliacao que trabalha em parceria com uma empresa externa a escola, o que
permite inferir que 0 nosso entrevistado, de acordo com o seu testemunho, tem uma
politica interna de prestacao de contas, ou seja, inerente a sua forma de liderar a
escola estd a nogdao de accountability, necessaria as escolas em momento de

reestruturacdo (Bolivar, 2004), reflexivas (Schén, 2000) e aprendentes (Senge, 2005).
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Conclusoes

Da analise efectuada aos dados obtidos através do inquérito por questionario, da
entrevista semi-estruturada, dos documentos consultados, consideramos que 0 nosso
referencial tedrico, elaborado com base na andlise da bibliografia da especialidade e

entrevistas exploratdrias, é corroborado.

Estamos perante uma escola que é notoriamente uma escola em mudanca, e nesse
processo de mudanca, organizou-se segundo uma imagem (organizacional)
aprendente, que inferimos no cruzamento das informacOes obtidas, acerca do

funcionamento, organizacao e lideranga.

Constatamos que o tipo de lideranca percepcionado pelo pessoal docente e ndo
docente € o mesmo que o Director tem de si e da lideranca que pratica. De acordo
com os itens seleccionados e a sua visao de rosto de autoridade, inferimos tratar-se de
um lider educacional, transformacional, preocupado com os aspectos que permitem a
escola crescer como comunidade profissional de aprendizagem, com uma missao que
tem a qualidade para e com os alunos no horizonte, através do apoio e incentivo a

comunidade docente.

A constatacdo da existéncia de algumas caracteristicas menos adequadas as escolas
que aprendem, ao nivel da cultura profissional dos professores, promotoras de um
trabalho mais balcanizado (fragmentado) e individualista, complementam-se com
alguma mais-valia das caracteristicas de cultura colaborativa. Esta visdo é corroborada
pelo Director que sente a variavel cultura (profissional balcanizada e individualista)
como uma fragilidade que tenta ultrapassar com medidas estratégicas que podem vir a

ter influéncia a longo prazo no trabalho dos docentes.

No entanto, a preocupacao de todos os elementos da comunidade, com as
potencialidades e inibicdes dos alunos, incidindo com alguma intensidade nos
processos de aprendizagem, através de medidas prdprias para cada caso, da énfase a
ideia de que estamos perante uma lideranca e escola com uma vertente pedagdgica

muito forte.

Por fim, acrescentamos que a visao integral que o Director expressa da escola como
um todo, essa visao de dentro, critica, atenta, tranquila, leva-nos a considera-lo um
Supervisor Educacional, na medida em que é de dentro que a visdo é feita, sentida,

reflectida, num processo sistematico de empowerment (de valor acrescentado e
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melhoria para a escola) e de accountability (prestacao de contas).
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Hoje em dia, a qualidade deve ser medida e vista como uma vantagem competitiva. O
uso de uma ferramenta de autoavaliagdo, desenvolvida no espaco europeu, Common
Assessment Framework — CAF, origindaria na European Foundation for Quality
Management (EFQM),e que estabelece varias dimensdes, vai no sentido da promocao
da Gestao da Qualidade Total. Este aspeto reforca a ideia de que estamos a enfrentar
uma filosofia de integracao relativa a qualidade e, ao mesmo tempo, reflete a ldgica da
relacao entre objetivos e resultados. Este estudo pretende dar uma nova perspetiva da
importancia das liderancas intermédias nos Departamentos Curriculares da Escola
Secundaria em estudo. O seu objetivo é dar uma imagem da percecdo que 0s
colaboradores — professorem — do Departamento Curricular a que pertencem através da
aplicacao da CAF e, ao mesmo tempo, entender o enquadramento estrutural da escola,

se no sentido da Burocracia Profissional ou, por outro lado da Adhocracia.

Palavras-chave: Mudanca, Qualidade, Common Assessment Framework (CAF), Grau

de Satisfacdao, Departamentos Curriculares, Burocracia Profissional, Adhocracia.
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Introducao

O novo paradigma social tem empurrado a escola para mdltiplos desafios. A
manutencao de estruturas organizativas, modelos e praticas do passado procurando

adapta-las a Nova Era, ndo esta a resultar.

A Escola de hoje, herdeira de praticas que, até ha relativamente pouco tempo, faziam
face as necessidades de formacao, certificacao e educacdo das nossas criancas e jovens,

encontra-se, neste momento perdida na sua identidade.

Convivendo com modelos sociais e familiares cada vez mais diversos, com contextos
culturais multiplos e agarrada a um passadismo ja incomportavel, navega sem rumo,

sem forgas para mudar a rota que a empurra.

A Escola vai aceitando as necessidades imperadas pela sociedade nova, e substitui-se a
familia na guarda de criangas e jovens, na veiculacao das praticas de sociabilizagao, na
educacdo para a salude e para a sexualidade, na apresentacao de valores essenciais ao
convivio s3o e democratico, enfim, a um conjuntos de aspetos que até hoje eram
distribuidos por varios nlcleos sociais e que no presente estdo cada vez mais
incorporados na missao da escola. Seria discutivel essa incorporacdo de missdes, se
fosse possivel vislumbrar uma melhor solucdo. Contudo, o futuro indica que o caminho
percorrido no passado, e cujos principios, a luz dos tempos, revelaram ser a solucao
possivel, nao foi todavia suficiente para construirmos uma sociedade que possibilitasse

uma real igualdade de oportunidades.

A escola enfrenta agora multiplos desafios, uns externos e quase incontrolaveis e outros
internos, passiveis de mudanca, mas que dependem da formacao e vontade dos que a

constituem.

Vista como uma organizacao a escola necessita de adaptar-se, moldar-se deixar-se
permear pela mudanca e ficar aberta a sugestdes externas, atenta as contingéncias do

momento.

A preocupacao com a qualidade é agora mais do que nunca um imperativo, uma vez
que, sem qualidade, o ensino cava os fossos sociais 0 que, a longo prazo, pode pér em

causa o regime democratico e, no fundo, os valores essenciais da Republica.

Para se atingir um servico de qualidade, a Escola deve estar disponivel para a continua

autoavaliagcdo. S6 deste modo pode identificar aspetos positivos que podem servir de
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exemplo a outras instituicdes, como também encontrara constrangimentos na sua
atuacdo, que uma vez identificados e solucionados poderdo encaminha-la para a

melhoria.

O modelo Common Assessment Framework (CAF), deve ser encarado como uma
excelente oportunidade de dotar a instituicao escolar de uma ferramenta simples e
eficaz para que possa ser orientada para prestar um melhor servico a comunidade onde
se insere e essencialmente para dotar os alunos de competéncias para uma melhor

intervencao social e profissional.

O facto de nao existir um registo atualizado por parte da DGAP, das instituicdes
escolares que efetivamente estao a implementar a CAF como ferramenta de
autoavaliacdo é revelador que a CAF nao esta a ser implementada de modo sistematico
a excecao do trabalho que tem vindo a ser realizado pela Secretaria Regional de

Educacdo da Regido Auténoma dos Acores através do Programa QUALIS.

Tendo sido Portugal, na Estratégia de Lisboa em 2000, um dos grandes impulsionadores
deste modelo e da sua implementacdo generalizada no espaco europeu, é insatisfatdrio
que praticamente dez anos depois, pouco se tenha avancado, de modo sistematico e

monitorizado na efetiva utilizagdo da CAF na area da educacao no continente.

Ja foi referido a importancia cada vez maior dada a qualidade. O momento presente
alerta para um imperativo de inovacao, de alteracao de paradigma que ja nao permite a

simples adaptagao mas sim a reinvengao de novos modelos e estruturas.

Na Cimeira Ibero Americana de 2009 no discurso do ato inaugural, o Secretario Geral da

SEGIB, Enrique V. Iglesias , referiu:

Inovagdo e conhecimento que, muito mais do que langar novos produtos ou utilizar 0s
ultimos avangos tecnologicos, é um fator critico para o desenvolvimento dos nossos
paises no contexto da sociedade do conhecimento. Um fator capaz de sustentar ciclos
prolongados de crescimento e de solugbes para as prementes necessidades sociais do
presente. Uma inovacdo que se projeta no aspeto social através da criatividade e da
participagdo dos seus cidaddos. Uma iniciativa que denota a eficiéncia do Estado. Uma
inovacdo relacionada com a reinvencdo de modelos de negocios, de novos processos e
metodologias de trabalho. Uma inovagdo relacionada com a criagcdo de novos mercados,
ou com o aproveitamento dos atuais. Uma inovacao apoiada na selegdo e execu¢ao das
melhores ideias e na combinacdo de uma cultura de eficiéncia com uma filosofia de

criatividade.
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A forma como se interiorizar esta necessidade ditarda o modo como construiremos a

escola do futuro.

O Estudo

Pretende-se com este estudo:

m  Efetuar a autoavaliagdo dos Departamentos Curriculares de uma Escola

Secundaria utilizando o Modelo CAF ( Common Assessment Framework) ;
®  Procura aferir o grau de satisfacao dos docentes dos varios departamentos;

= Aferir se esse grau de satisfacdo obriga a uma alteracao estrutural ou se , pelo

contrario, vai ao encontro da manutencao da estrutura organizativa vigente.

m  Perspetivar a escola em estudo a luz das configuracdes estruturais de Mintzberg.

Método

Uma investigacao empirica € uma investigacdo em que se fazem observacdes para
compreender melhor o fendmeno a estudar. Todas as ciéncias naturais, bem como todas
as ciéncias sociais, tém por base investigacdes empiricas porque as observagbes deste
tipo de investigacbes podem ser utilizadas para construir explicacoes ou teorias mais
adequadas. Hill e Hill (2002:19)

Pretende-se com este estudo cientifico analisar, no contexto dos Departamentos
Curriculares de uma Escola Secundaria, o conceito de qualidade e de que modo, este
conceito estd associado a um principio de autoavaliagdo que procura a melhoria
continua; se a percegao dos docentes que constituem o departamento € idéntica aos dos
seus coordenadores, e a dos coordenadores entre si, nos diversos critérios em estudo, e
se essa percecao denota a necessidade de alteragao da estrutura escolar. Procurou-se

também identificar, o grau de satisfacao dos docentes tendo em conta varios critérios.

No sentido de encontrar respostas para estas questdes, foram aplicados questionarios
aos docentes dos quatro departamentos curriculares e foram efetuadas entrevistas aos

quatro Coordenadores de Departamento.
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Pretendeu-se aplicar o modelo CAF nos Departamentos Curriculares, uma vez que, deste
modo, poderia complementar-se o primeiro momento de aplicagao deste modelo na

escola em estudo, mas incidindo particularmente na autoavaliagao dos Departamentos.

A autoavaliacdo dos Departamentos Curriculares decorreu do interesse relativamente a
importancia desta estrutura no contexto geral da organizagdo, uma vez que o seu
desempenho resulta na maior ou menor eficacia das aprendizagens e também do melhor

ou pior desempenho dos docentes que os constituem.

Com este estudo pretende-se aferir o grau de satisfacao com a qualidade do servigo
prestado pelos Departamentos Curriculares com o objetivo de melhorar a qualidade de
prestacdo deste orgao intermédio bem como a definicdo de orientacOes estratégicas

para a melhoria da organizacao.

Procura-se também identificar através da autoavaliacdo dos Departamentos, de que
modo é perspetivada a estrutura da organizacao, se no sentido burocratico, se na

aproximacao da adhocracia veiculada por Henry Mintzeberg.

Futuramente procurar-se-a reforcar a aplicacao modelo CAF de uma forma sistematica
como resultado de uma orientacao interna da organizagdo na procura de uma avaliagao

da qualidade no contexto da Gestao da Qualidade Total.

Foram aplicados alguns critérios do instrumento de autoavaliacao da qualidade Estrutura
Comum de Avaliacdo, a Lideranca, Planeamento e Estratégia, Gestdao das Pessoas e

Processos de Mudanca e Resultados orientados para cidadaos/clientes.

Importa referir ainda que a amostra estudada era constituida maioritariamente por
elementos do sexo feminino com idades compreendidas entre os 30 e 49 anos de idade,
logo a meio da sua carreira profissional. A maioria dos docentes inquiridos sao
licenciados a excecdo de dois docentes que efetuaram mestrado. Nao foi possivel
identificar a média de anos ao servico na escola em estudo em virtude dos docentes nao
terem preenchido, na sua maioria este indicador, alidas de grande importancia para a
constatacao de outros aspetos, nomeadamente o facto de se poder inferir se a
experiencia profissional noutras instituicdes de ensino teria ou ndo influéncia no modo

como é vivida a profissao docente na escola analisada.
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Principais Resultados

A presente investigagao permitiu chegar a alguns resultados que sao 6timos indicadores
para a analise da organizacao escolar em estudo. Assim sendo da andlise dos resultados

obtidos extraem-se as conclusOes que de seguida se apresentam.

Apds a analise do diagnostico da situacao real dos docentes da Escola Secundaria,

puderam retirar-se alguma ilacoes tendo em conta as variaveis em estudo.

Quando inquiridos sobre o conhecimento relativamente a missao, valores da Escola e do
Departamento a que pertencem os docentes dizem nao conhecer profundamente, e a
maior parte desconheca a visao da instituicdo escolar onde trabalha. Os obijetivos
estratégicos do Departamentos também sao praticamente desconhecidos. Essa falta de
veiculagao a um conjunto de valores e a uma imagem dificulta o caminho que deve ser
de conjunto na construcdo de uma melhor organizacdo. E pois necessario o
estabelecimento de objetivos estratégico, de médio prazo e operacionais, de curto prazo,
para que se coloque em marcha um conjunto de agOes para a persecucao da missao e

visao da organizacao.

A partilha de informagdo por parte do Coordenador de Departamento, resulta mais de
um imperativo normativo do que de uma necessidade sentida na organizacdao para a

discussao e anadlise da realidade educativa.

A formacdo na darea do desenvolvimento organizacional ainda nao faz parte das
preocupacoes dos Departamento, aspeto que acentua a percecao docente da sua pratica
profissional, ainda encerrada no ensino das diversas areas curriculares, em espago turma

e isolada da estrutura organizacional.

Existem constrangimentos relativamente as liderancas. Este aspeto prende-se com a
definicdo e comunicacdo da visdo e respetivos objetivos estratégicos, como também ao
nivel do debate do desempenho profissional, onde a pratica de avaliacdo (auto e hetero-
avaliagdao) ndo faz parte nem da pratica profissional das liderangas nem do nucleo

operativo.

Os Coordenadores de Departamento sao vistos, todavia, pelos docentes como o garante

de praticas de manutencdo de um status guo .

A participacao dos docentes na elaboragao dos Planos Anuais da Escola e do

Departamento resulta do cumprimento da tarefa que é definida e consta da rotina
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administrativo-pedagodgica da Escola do que do interesse efetivo em dar uma
contribuicao pessoal. A capacidade de contribuir voluntariamente para a elaboracao dos
documentos acima referidos ainda é muito ténue, o que reforca a ideia da dependéncia
de uma estrutura burocratica de suporte que permita a definicdo rotineira de tarefas,
marcando e controlando o processo de trabalho. Essa aparente agilizacao, contudo,
condiciona o pensamento livre e a inovacao, estandardizando processos numa aparente
facilitacdo da atividade. Este aspeto é responsavel pelo travao interno a mudanca.
Formatados num determinado modo de atuacao, os docentes sdo eles proprios

obstaculo a mudanca.

Outro aspeto que se constatou foi que o ambito e conceito de autonomia dos docentes
estdo associados a autonomia dentro da atividade de ensino. A autonomia vai
diminuindo quando é necessaria a definicdo e implementacao de novos processos. A
delegacdo de funcdes parece acontecer s6 as vezes, por parte dos coordenadores,

mantendo pois o registo centralizador e aglutinante da percecao de lideranca.

De acordo com a informagao facultada pelos respondentes a avaliagao de processos
ainda ndo é pratica nos departamentos. Essa situacao é evidente pela nao reflexao apds
a implementacao dos processos, como também pela nao responsabilizagdo dos agentes
implicados nos mesmos. O cumprimento das orientagdes € mais importante do que a
reflexdo acerca dos resultados e as propostas de alteracdo dos processos. A
autoavaliagdo € vista mais como a necessidade de dar cumprimento a norma, do que a

real importancia do processo para um caminho de melhoria.

A intervencao do coordenador no processo de melhoria € mais visivel do que o do
responsavel da organizagdo. Este ponto esta de acordo com os aspetos que apontam
uma maior proximidade do coordenador e também a sua maior influéncia no sentido da

alteracdo de pratica organizacionais.

Os docentes participam sempre ou quase sempre no processo de planeamento de
mudanga, ainda que numa percentagem aquém da mobilizagdo necessaria para
alteragOes efetivas na organizacdo. Note-se os discentes ndo tém espaco de intervencao

NO Processo.

Verificou-se que os Departamentos nao possuem indicadores que permitam uma
sistematizacao da monitorizagdo dos resultados alcancados junto dos alunos. Este é mais

um constrangimento identificado.
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Efetuado o diagndstico procura-se identificar agora o grau de satisfagdo dos
colaboradores/docentes relativamente a aos Departamentos. Deste modo os docentes
dos varios Departamentos Curriculares mostram-se satisfeitos e muito satisfeitos com a
imagem global do Departamento a que pertencem e com o modo como é desenvolvido o

trabalho pedagdgico.

A gestao e o sistema de gestao devem ser melhorados, uma vez que a insatisfagao
relativamente a esse aspeto é evidente. Os pontos que devem ser intervencionados com
maior urgéncia serao na area de avaliacao de desempenho, no modo como sao fixados
0s objetivos individuais e de grupo, no sistema de recompensas e no modo como se
desenvolve a comunicacdo. No que respeita a posicdo dos departamentos face a

mudanca, os docentes revelam uma divisao de opinioes.

Os docentes mostram-se satisfeitos com o ambiente de trabalho contudo, a dificuldade
de conciliacdo entre vida profissional e pessoal é uma dificuldade identificada. E também
notoria a insatisfacdo relativamente a igualdade de oportunidade para o adquirir novas
competéncias profissionais bem como com o processo de promogao na carreira. Estes
dois Ultimos pontos nao sdo alheios a entrada em vigor do ultimo Estatuto da Carreira

Docente.

O grau de satisfagdo no que respeita ao desenvolvimento da carreira ndao € muito
elevado e é notdria a insatisfagdo dos docentes relativamente a politica de recursos
humanos da escola e as oportunidades criadas para adquirir novas competéncias.
Verificou-se, no entanto, que a comunicacao € fluida nos Departamentos e uma parte

dos docentes esta satisfeita com a formagao adquirida até ao momento.

Os constrangimentos referidos anteriormente nao retiraram contudo, a motivagao aos
docentes para desenvolverem o seu trabalho. O facto de estarem disponiveis para a
aprendizagem de novos métodos de trabalho, para trabalharem em equipa e
participarem em projetos de mudanca (essencialmente no ambito pedagdgico), reforca a
sua estreita ligacdo a esséncia da profissio que ndo fica abalada por situagdes
contingenciais, mas que também ndo sente o imperativo da envolvéncia global na
estrutura escolar. A indiferenca face a esse aspeto acentua a inadaptacao a mudanca e

inovacgao.

As condigoes de higiene e seguranca sao motivo de satisfacao dos docentes. Os servigos

de apoio, bar e refeitério agradam a maioria dos docentes. No que concerne ao
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equipamento TIC, a situacdo é inversa uma vez que a maioria dos docentes estd

insatisfeita.

Verifica-se uma insatisfacao global com a lideranca de topo em todos os itens
apresentados que resulta da aparente nao percegao do gestor de topo das necessidades
da instituicdo e dos docentes que nela trabalham. O Diretor, ao ndo liderar através do
exemplo condiciona toda a sua imagem relativamente aos outros pontos focados e
retira-lhe capacidade de se assumir como lider natural da organizacao, sendo
percecionado como lider imposto com as caracteristicas referenciadas na revisao da

literatura.

A lideranca intermédia, contrariamente ao que se verifica relativamente ao grau de
satisfacdo da lideranca de topo, obtém um grau de satisfacdo superior. Os docentes
responderam estar satisfeitos, de uma maneira geral, com o seu coordenador A excecao
situa-se na promocao de uma cultura de mudanga, no reconhecimento do esforgo
individual e das equipas, bem como na promocao das acOes de formacdo. Se,
relativamente ao primeiro aspeto apresentado reforca a importancia da proximidade
entre os Coordenadores e docentes, no segundo aspeto pode ser revelador da nao
veiculagao por parte do lider intermédio as novas fungdes conferidas a sua condigao, ao
seu papel na avaliacdo de desempenho dos docentes e a sua importancia para a
identificacdo de pontos fracos no processo de trabalho para a definicdo de prioridades
relativamente a formacdo para o Departamento e também ao momento vivido na

carreira dos docentes que assumiram essas fungoes.

Este estudo, para além da implementacdo do modelo CAF na autoavaliagdo dos
Departamentos Curriculares, procurou também percecionar o modo como os diversos
Departamentos sentiam necessidade de alteragdes na estrutura organizativa da escola

em estudo.

Todavia, os imperativos presentes para a mudanga e inovagao nao parecem ser
prioritarios na escola em estudo. Existe uma adaptacao ao modelo burocratico que
embora com algumas perspetivas dissonantes, nomeadamente dos Departamentos de
Matematica e Ciéncias Experimentais, Expressoes, esporadicamente, e de forma mais
sistematica o Departamento de Linguas, apresentam uma atitude passiva face a
mudancga, que parece ser mais um referente de discurso do que uma pratica efetiva. A
nogao da necessidade de autoavaliagdo imposta pela tutela, e a aceitagao
“inquestionada” da aplicagao de um modelo e consequentemente do conhecimento dos

seus resultados ndo obriga por si s6 a alteracdo de praticas, uma vez que é assumida a
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nao responsabilizacao e a nao implementacao de novos processos em virtude do

reconhecimento de pontos fracos existentes.

A nocdo de Adhocracia veiculada por Mintzeberg esta longe de chegar a instituicdo em
estudo e provavelmente as instituicOes escolares com caracteristicas idénticas a esta. A
fraca ou nula autonomia que resulta de multiplas diretrizes administrativas e da nao
preparacao da classe docente nas areas da cultura organizacional, tem vindo a isolar
estes profissionais das alteracdes profundas que as instituicdes publicas devem

enfrentar.

Os Departamentos Curriculares enfermam da inoperdncia para a inovacao,
esporadicamente aceite no contexto sala de aula. Tém dificuldade de aceitar a avaliacao
como pratica decorrente de qualquer processo de trabalho. Parece ser vista mais como
estigmatizacdo do que como evolucdo. A esta situagao nao é alheia a nossa vivéncia
politica e social que foi marcada por um registo recriminatério e punitivo associado a
avaliagdao. Esta imagem interiorizada de geracao em geragao nunca permitiu a aceitacao
da avaliagdo como processo de melhoria € nao como punicao ou reveladora de
incapacidade. A nossa Histdria recente de ha 35 anos ndo conseguiu ainda desmistificar
este conceito, que parece cada vez mais arreigado e interiorizado, através de formas
mais ou menos mascaradas de desresponsabilizacao social e educativa como foi

evidenciado por Lipovetsky na revisdo da literatura.

Se a estrutura intermédia ndao tem a capacidade de inovagao estrutural, remete toda a
organizacdo para 0 marasmo da inoperancia e aceitacdo sem questionar de processos
métodos, imperativos, quer sejam internos, quer sejam externos. Se ao nivel intermédio
somarmos as dificuldades encontradas na lideranca de topo, entende-se a grande
dificuldade de mudancga da Escola. A implementacao do Decreto-lei 75/2008 de 22 de
Abril, fica pois refém da instituicdio que regula, ndo se efetivando a sua real
implementagao, uma vez que parece regular uma entidade virtual, ainda muito longe da

escola que se vive.

Esta-se pois em condigdes de preencher o modelo CAF, identificando pontos fortes,
pontos fracos e areas de melhoria relativamente a avaliagdo dos Departamentos
Curriculares, ousando completa-lo com informacdes de ordem estrutural relativamente
aos varios Departamentos Curriculares, procurando introduzir os conceitos de Burocracia

Profissional e Adhocracia preconizados por Mintzeberg.
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Figural Modelo CAF- Autoavaliacao dos Departamentos Curriculares
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= Maior autonomia por parte dos docentss;
= Maiz delegagho de tarefas por parte dos coordenadorss,;
= Mais intervengde wiluntéria no plansamento & definigho
de progesas por parts dos decentes no departaments & na aacols,
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* Menor burocracia;
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Fonte: Ropio & Verdasca, 2011

Apds o preenchimento do modelo, e pela avaliacao efetuada torna-se claro em que
configuracdo encaixa a escola em estudo. A linha hierarquica, marcadamente vertical,
regula o funcionamento e as relacdes entre o vértice estratégico e as estruturas

intermédias e operacionais. Contudo, pela formacdo qualificada do nucleo operacional,
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permite-se um nivel de autonomia relativo no contexto de desenvolvimento de trabalho
pedagdgico em sala de aula e uma estandardizacdo do trabalho. A comunicacdo assume
contornos de formalidade associada ao cumprimento de normativos e ao mesmo tempo
coabita a informalidade na comunicacao entre todos os elementos da comunidade

educativa.

Esta estrutura ndo permite a adaptacao necessaria as alteracdes impostas pelo universo
externo. Assenta ainda num conceito de Escola virada para si mesma, quer no sentido
amplo quer no desempenho profissional dos docentes, que estao virados para o interior
da sala de aula, das areas disciplinares, do trabalho individual, esporadicamente
marcado pela necessidade de formalizacao de documentagao em sede de Departamento

ou grupo disciplinar.

Figura 2. Burocracia Profissional
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A Adhocracia esta pois, longe de ser entendida internamente, como estrutura que pode
ir ao encontro das necessidades da Nova Era. Esta configuragdo da uma importancia
acrescida ao meio envolvente, atendendo rapida e eficientemente as suas necessidades.
A comunicacado é fluida e rapida entre os varios elementos e a coordenacdo é efetuada
pelo ajustamento mutuo o que facilita o fluxo de informacdo e a realizacdo de tarefas. E
uma estrutura que assenta numa profunda autonomia, ndo no sentido de individualismo,

mas sim de responsabilizacdo, o que permite o reconhecimento por todos do trabalho a
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desenvolver e onde cada um se adapta segundo as suas competéncias e especializagoes.
Marcadamente horizontal, valoriza o trabalho em equipa e a ndo separacao de areas de
saber para que exista uma real inovacdo, ndo sé ao nivel dos processos de trabalho,

como ao nivel da construgao dos saberes.

Figura 3. Adhocracia

Conclusao

O presente estudo revela que ainda se esta longe da configuracdo da Adhocracia,
porque obriga a um conhecimento de comportamento organizacional ainda nao
dominado pelos docentes o que os afasta, pelo receio do falhanco, dos processos que
poderiam induzir as alteracdes estruturais, como € o caso da avaliacdo sistematica e a
formagdo em areas diferentes da sua formagdo inicial, imprescindiveis para uma

mudanca de paradigma organizacional.

A utilizacao da CAF, permite a organizagao escolar uma procura de melhoria no sentido
principios da qualidade total. O cumprimento do ciclo de Deming P (p/an), D (do), C
(check), A (act), proporciona um continuo na avaliacao da organizagao, possibilitando a
identificacdo de pontos fracos e fortes e assim caminhando para a qualidade e a

exceléncia.

A Escola em estudo, embora ja tendo iniciado a implementacdo da CAF, e tendo sido
identificados pontos fortes, esta ainda no caminho da procura de qualidade. A melhoria

deve pois ser um objetivo fundamental de toda a comunidade, que empenhada no
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cumprimento da Missao, Valores e Visao da Escola possa oferecer um servico educativo

de maior qualidade e que va ao encontro da comunidade e regiao onde esta inserida.

O desenvolvimento resulta do investimento na formacdao e educacao das criancas e
jovens. As Escolas tém um papel cada vez mais preponderante na construgao do
Portugal Futuro pela multiplicidade de papéis que tém vindo a assumir. Urge reinventar-

se, para que possa concretizar a sua Missao.
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Autoavaliocdo da escola: um caminho para o
melhoriae Estudo de caso num agrupamento vertical

de escolas

Olga Duarte

ovfonseca@hotmail.com

A avaliacdo das escolas tem vindo a adquirir um peso acrescido na opinidao publica, nas
politicas educativas introduzidas pelos Estados e na investigacdo educacional, sendo

encarada como um instrumento fundamental para a promocao da qualidade do ensino.

Na investigacao aqui relatada procurou-se, recorrendo a um estudo de caso, por meio
de entrevistas e questionarios, obter conhecimento sobre a eficacia de um processo de

autoavaliagao realizado num Agrupamento de Escolas.

Os resultados obtidos mostraram que a autoavaliagao se revelou Util no diagnosticar dos
pontos fortes e fracos do Agrupamento e por ter desenvolvido em alguns docentes uma
atitude mais reflexiva. Porém, revelou igualmente que ao nivel da melhoria do seu
funcionamento o processo se mostrou inconsequente dado que os responsaveis pela sua
administracao e gestao nao se comprometeram com a implementagao das medidas que
se impunham, assim levando ao reconhecimento da indispensabilidade da existéncia de
liderancas fortes para a implementacdao de mudancas capazes de conduzir a desejavel

melhoria.

Palavras-chave: Autoavaliacdo de Escolas; Autonomia; Eficacia; Melhoria; Liderancas.
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Introducao

A avaliacao, desde o Ensino Basico ao Ensino Superior, tornou-se globalmente uma das
prioridades do século XXI e um dos temas centrais no debate sobre as questbes da
educacao, quer ao nivel da opinido publica quer ao nivel mais restrito das opcdes de
politica educativa, ultrapassando as suas fronteiras tradicionais ao deixar de limitar-se
apenas aos resultados escolares dos alunos para passar a incidir também na acdo dos
professores, na atividade das escolas e na definicdo e implementacdo das politicas
educativas.

No nosso pais foi fundamentalmente a partir da década de noventa do século passado
que se comecou a assistir a notoriedade desta tematica. Constituem evidéncias desta
notoriedade o retorno aos exames nacionais (inicialmente no 12° ano, posteriormente
no 9° ano e presentemente no 6° ano), a generalizacao das provas de afericdo no final
dos 19 e 29 ciclos do ensino basico, a publicitacdo de rankings das escolas e, ainda, a
reorientacdo da atividade da Inspecao-Geral da Educagao (IGE) que, tradicionalmente
mais vocacionada para a verificacao da conformidade normativa e execucao da atividade
disciplinar, redirecionou a sua acao para programas de auditoria e de avaliacao externa

das escolas (Afonso, Natércio, 2001, p. 5).

Com menor visibilidade, porém de igual importancia, a avaliacao das escolas também se
tem feito sentir no ambito de projetos/programas de avaliacao, de onde se salientam o
Observatério da Qualidade da Escola, o Projeto Qualidade XXI, o Programa de Avaliacao
Integrada das Escolas, o Programa AVES (Avaliacdo de Escolas Secundarias), a Afericao
da Efetividade da Autoavaliagdo das Escolas e, mais recentemente, o Programa de

Avaliagao Externa das Escolas.

A necessidade das escolas serem avaliadas, e dessa avaliagao constituir um instrumento
para a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem e mesmo para O seu
desenvolvimento, assumiu importancia tal em matéria de politica educativa que o
Programa do XVII Governo Constitucional postulou como um dos seus objetivos
prioritarios 'a adopcdo de medidas com vista a enraizar a cultura e a prética da
avaliacdo em todas as dimensdes do sistema de educacdo e formagdo™. Tal
preocupacao teve expressao no lancamento de um Programa Nacional de Avaliacdao
Externa dos estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e

! Despacho conjunto n.° 370/2006, de 3 de Maio, dos Ministros das Financas e da Educacdo.
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secundario que iniciado em 2006 como projeto-piloto foi prosseguido a partir de 2007
sob a tutela da IGE.

De facto, as profundas alteracbes econdmicas, demograficas, tecnoldgicas, sociais e
culturais verificadas na sociedade (consequéncia dos efeitos da globalizacdo econémica e
cultural), bem como a pressao da opinido publica em geral e a atitude mais exigente do
cidadao face as instituicdes publicas, contribuiram para mudancas na gestao da
administracdo publica e na administracao educativa tendo exigido também as escolas

uma permanente atitude de atualizacao e renovacao.

Os debates sobre a qualidade do sistema educativo em geral, e das escolas, em
particular, vém agitando diversos atores em torno da avaliagdo das escolas e colocando
énfase na necessidade de acompanhar os processos de autonomia da escola com
dindmicas rigorosas de avaliacao e de prestacao de contas de modo a responsabiliza-las

pelos seus resultados.

Também os repetidos insucessos verificados nas reformas educativas decididas a partir
do topo, que por decreto pretenderam impor mudancas na base, parecem ter levado a
descoberta da importancia da escola como unidade de base de um sistema educativo —
com uma individualidade prépria, localmente bem identificada, distinta de outras suas
congéneres — onde se joga o éxito escolar e se decide o sucesso, ou o insucesso, das

reformas implementadas pelas autoridades nacionais.

Porém se as escolas de outrora para levarem a cabo a sua tarefa dependiam apenas da
administracao central, hoje, pelo facto das suas funcoes se terem alterado e ampliado,
tém a necessidade de procurar novos colaboradores (associacao de pais, empresas,
patrocinadores, autarcas, etc.) com vista a consecucao dos seus objetivos e a melhoria
da oferta educativa. Consequentemente os olhares sobre a escola e a sua avaliacao

tornaram-se muitos, diferentes e variados.

A avaliagdo das escolas revela-se cada vez mais uma exigéncia inevitavel e uma
necessidade dbvia. Exigéncia inevitavel porque, apesar de “auténoma”, a escola tem o
dever de assumir as suas responsabilidades, apresentar contas a tutela, mas também a
comunidade que serve — pais/ encarregados de educagao em primeira linha e, em
segunda, a outras entidades ou Orgdaos com interesses na area da educacdo.
Necessidade ébvia porque € importante a existéncia no seio da escola de capacidade de
reflexdao, de iniciativa e inovagao, para as quais o processo de avaliacao pode dar

contributo enriquecedor e do qual poderdo resultar beneficios para os profissionais que a
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servem. A pratica da avaliacdo contribuird para cimentar o modo de “escola aprendente”
— no sentido de que aprende com a sua experiéncia, inclusive com o0s seus insucessos —
e para o esbater da perspetiva que |he estda associada de fendmeno indesejado,
inquietante e ameacador. Mas, para que este processo seja eficaz, € necessario
conhecer profundamente a escola, entender as origens dos comportamentos dos
diferentes atores, saber que fendmenos nela se desenvolvem e as suas repercussoes.
Parece pois incontorndvel que a avaliacdo da escola devera ser pensada numa
perspetiva organizacional interna (autoavaliagao) — fomentando uma cultura avaliativa e
desenvolvendo dindmicas de implicacao dos seus diferentes agentes educativos — e
numa avaliagao externa que a valide, mas que sobretudo a ajude a aperfeicoar-se.
Contudo, porque deve ser uma acao de toda a escola, a avaliagao exige uma grande
responsabilidade e vontade de mudanca por parte dos diferentes atores educativos, pelo

que é indispensavel definir claramente o que se pretende e como se pensa consegui-lo.

A autoavaliacdo baseia-se na premissa que as pessoas no seu coletivo (e nao apenas em
termos individuais) e as organizacdes podem aprender pois, tal como os individuos, as
organizacdes sao proactivas e reativas, isto é perdem e ganham energia, adquirem e

desenvolvem inteligéncia (MacBeath et a/., 2005, p.171).

Nesta perspetiva, a avaliacdo tende a ser vista e valorizada como um meio de propiciar e
favorecer o desenvolvimento pessoal e coletivo, como um instrumento de promogao de
aprendizagens criticas e reflexivas. Assim sendo a avaliagdo das escolas s6 ganhara
sentido a luz da necessidade de conhecer e melhorar a qualidade da pratica educativa
levada a cabo no seu seio, pois, a semelhanca de outras organizagles, a escola devera
interrogar-se sobre o valor da sua pratica e, ao constatar que ela produz maus
resultados, deve procurar corrigi-la. Contudo, esta problematica continua a ser tdo
temida quanto a tematica da avaliacao de desempenho é impopular na classe docente,
por ser sentida como controlo, como verificagdo das praticas e das normas que regem a

profissao docente (Alaiz, 2000, p. 25).

Porém, para além de encarada como fundamental para a melhoria da qualidade das
escolas e dos sistemas educativos, a autoavaliagdo revela-se simultdnea e
particularmente relevante quando se assiste a uma reconfiguragao do papel do Estado
na educacao e ao reforgo da autonomia das escolas, a uma pressao crescente da opiniao
publica e das légicas de mercado, e ao surgimento de abundante investigacao cientifica
sobre a eficacia e a melhoria das escolas, fatores necessariamente catalisadores da

predisposicao para a avaliagao das escolas.
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Apesar das virtudes da avaliacdo enunciadas, do seu caracter obrigatdrio — conferido
pela Lei n.° 31/2002 “Lei do Sistema de Avaliacao da Educacao e do Ensino Nao
Superior” — e dela ser uma realidade cada vez mais presente no sistema educativo, a
informacgao colhida revela que na generalidade das escolas portuguesas nao existe ainda
uma cultura de avaliacdao do seu desempenho suficientemente aprofundada, condigao

fundamental para o desenvolvimento de qualquer organizagao.

Nao é no entanto possivel deixar de referir praticas em algumas escolas, publicas ou
privadas, que, mais ou menos sensibilizadas pela lei em vigor ou por programas/projetos
em curso ou findos, pelas liderancas existentes no seu seio, ou ainda pelas mais diversas
razoes, tém vindo a desenvolver, desde a década de noventa do século passado,
dindmicas diversas de autoavaliacdo, quer a titulo individual quer inseridas em pequenos

grupos.

Ciente da importancia que a avaliagdo e, em particular, a autoavaliagdo tém para o
desenvolvimento organizacional da escola, para a melhoria do seu desempenho e para o
desenvolvimento profissional dos seus atores, o artigo que aqui se apresenta da a
conhecer o resultado de uma investigacao que procurou evidenciar o impacto dum
processo de autoavaliacdo levado a efeito num agrupamento de escolas. Conhecer as
razoes que levaram o agrupamento a querer autoavaliar-se, retratar as expectativas que
se desenvolveram em torno do processo, bem como os efeitos provocados e as
dindmicas que se geraram na organizacdao apds conclusdo do processo de avaliacao,
constituiram os principais objetivos do estudo efetuado. Em suma, pretendeu-se

analisar/elencar o que mudou como consequéncia do processo de autoavaliacao.

A investigagdao empirica baseou-se num estudo de caso, partindo de contributos de
natureza qualitativa e quantitativa, sustentado na recolha de dados em inquéritos por
entrevista e por questionario, dos agentes educativos com maior responsabilidade nas
mudancas implementadas no seio de qualquer organizagao escolar — os docentes, em
geral, e os formalmente investidos em funcdes de lideranca de topo e intermédia

(titulares de d6rgaos de administracdo e gestao).
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O Estudo

Apesar das varias razoes subjacentes a avaliacao das escolas, e independentemente de
ser possivel ou desejavel uma maior autonomia, julga-se indiscutivel ser um processo
que contém em si contributos que podem constituir uma mais-valia para estas se
conhecerem, para propiciar e favorecer a qualidade do ensino e da aprendizagem dos
alunos, e para promover o desenvolvimento profissional dos agentes educativos,

tornando-as instituicdes mais capazes e socialmente mais crediveis.

Foi pois na busca de um consolidar desta conviccao que se definiu como objeto de
estudo da investigacao encetada a andlise e avaliagdo do impacto de um programa de
autoavaliagdo num Agrupamento de Escolas, delineando-se para o efeito os seguintes

objetivos principais:

— Conhecer as expetativas, sentimentos, e grau de envolvimento dos agentes

educativos (mais especificamente dos docentes) no processo de autoavaliagao;

— Averiguar a eficacia do processo no gerar de melhorias no funcionamento do

Agrupamento.

Questoes de investigacao

No final pretendia-se obter resposta para as seguintes questoes:

Que razoes estao subjacentes ao facto da escola se querer autoavaliar?
— Que expectativas tém os professores sobre o processo de avaliacdo?

— Qual o envolvimento e de que forma viveram os atores educativos 0 processo de

avaliagao?

Qual a capacidade do processo de autoavaliagao em gerar mudangas capazes de

conduzir a melhorias no Agrupamento?

Para o efeito elegeram-se como objetivos especificos da investigacdo os seguintes:

Conhecer as razdes/motivaces que levaram o Agrupamento a implementar a sua

autoavaliagao;

Conhecer as expectativas e o envolvimento dos atores durante a autoavaliagao;

Identificar aspetos positivos e negativos associados ao processo de autoavaliacao;
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— Conhecer as agles adotadas pelo Agrupamento como consequéncia da sua

autoavaliagao;

— Identificar alteracdes no funcionamento do Agrupamento atribuiveis ao processo
de autoavaliagao.

Atendendo a que se pretendia relatar uma situacao real, no seu contexto, e através da
sua analise verificar como se manifestariam e evoluiriam os fendmenos que interessava
observar, concebeu-se a investigacdo como um estudo de caso (circunscrito a uma area
territorial, socioecondmica e cultural restrita), ndo sendo portanto os resultados obtidos

generalizaveis a todos os contextos escolares.

A escolha do modelo a utilizar, e que funcionou como referencial de avaliacao, recaiu
sobre 0 modelo de Avaliacao Integrada das Escolas (Figura 1). Este modelo, de
caracteristicas holisticas, privilegia areas ou dimensOes estratégicas de intervencao que
estao associadas aos resultados dos alunos, ao servico educativo, e a qualidade da
gestdo. Compreende ainda areas-chave dos dominios pedagdgico e organizacional, dos
recursos e da gestao, do contexto e do funcionamento interno, fatores determinantes na

autonomia das escolas.

Recurios Snaccmeon.

Aposos stcio-educativos

Equ pare o pedagdgicn
PMarwamento da acgdo edocative
Orpangado pecagosics

Adividades  du  erviguecimeno

CLIMA E AMBIENTE
ORGANIZACAO € GESTAO AVAUACAO DE RESULTADOS FouEATIVES
® Competincias esenciai b
* Ouglcs de sdmisiagioegpestde | (] o ieforma o ¢ comuncagie
®  Estruturi de orfestagho educative e — — : Ymam:w ‘l ® nberactdo COM O MG
® Servicos adminalr atives | o Diedmica de wccls

Valker acrescentade
* Flaos escolares

T
I

EDUCACAD, ENSINOD E
APRENDIZAGEM

* Promctos coniculae e

® Trabalho e sals de auls

® Recursos de agrenditagem
& Avalagio dod aluncs

ENQUADRAMENTO SOCIOECONOMICO T

* [ndice de desamolviments Socal ( 1DS)
®  Nivel de cardncia econdmica da popeliciio escolar.

Figura 1 — Matriz Conceptual da Avaliagao Integrada Fonte:

IGE (2002, p.20)
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Método

Em face dos obijetivos definidos o estudo empirico desenvolveu-se em duas fases:

— A primeira decorreu em paralelo com o desenvolvimento do processo de avaliacao,
e teve como finalidade a obtencdao de dados com vista a colher as percegoes, os

sentimentos e as expectativas dos docentes sobre 0 processo em curso.

— A segunda, oito meses apds a divulgacdo do relatério da avaliagdo a comunidade
escolar (Setembro 2007), visou fazer um levantamento da eficacia do processo de

autoavaliagdo na promogao de melhorias no funcionamento do Agrupamento.

De natureza qualitativa — ou investigacao descritiva, como habitualmente é denominada
na literatura (Bogdan & Biklen, 1994) — a primeira fase compreendeu a realizagao de
entrevistas levadas a efeito pela equipa de autoavaliacdo. As entrevistas foram alargadas
a varios agentes educativos, desde os formalmente investidos em funcdes de lideranca
de topo e intermédia (titulares de d6rgaos de administracao e gestao) (3) e alguns
titulares das estruturas educativas (14), até a docentes sem responsabilidades de
lideranca (3). Entrevistou-se ainda o vereador da Autarquia responsavel pela area da

educacgao.

Nas entrevistas foram introduzidas questdes especificamente direcionadas para
averiguar da percecao dos entrevistados quanto as razoes que motivaram o processo de
autoavaliacdo, mas também das suas expectativas, sentimentos, e seu envolvimento em

todo o processo de autoavaliagao. Constituem exemplo das mesmas:

- Em sua opinido, quais os motivos que levaram a avaliagdo interna do

agrupamento?
— Considera a avaliacdo interna um processo util para o agrupamento? Porqué?

— Pensa que a avaliacdo interna é capaz de conduzir a mudangas ou a melhorias

efetivas do agrupamento? Porqué?

— Em termos gerais, quais eram as suas expectativas no inicio do processo? E neste

momento?

—  Em sua opinido, houve mudangas no agrupamento que podem estar associadas ao

processo de avaliacéo interna?

184 | 1 Jornadas de Investigacdo em Educacdo



AVALIACAO

Quadro 1 - Percegdes sobre a avaliagao interna

Categorias de contetdo

CC1-Motivos que levaram a avaliacdo
interna do Agrupamento

Categorias de resposta

CR1-Ndo sabe

CR2-Para saber o que esta bem e o que esta mal

CR3-Para melhorar

CR4-Para remodelar os projectos educativo e curricular do agrupamento.

CR5-Ndo tem opinido

CR6- Porque o presidente do conselho executivo assim o entendeu

CR7- Porque nunca houve qualquer avaliagdo institucional

CR8-Porque os 6rgaos de gestdo assim o entenderam

CR9-Porque a escola sentiu essa necessidade

CR10-Perspectiva de uma eventual avaliacdo externa

CR11-Existéncia de pessoas qualificadas

CR12-Imposigdo legal

CC2-Utilidade da avaliagdo interna do

Agrupamento

CR13-E dtil

CR14-Deve ser um processo com continuidade

CR15-Se as pessoas quiserem

CR16-Nao sabe

CC3-Explicagao a comunidade

educativa do processo de avaliagao

CR17-Foi feita

CR18-Ngo foi feita

CR19-N3o sabe se foi devidamente explicado

CR20-Nao sabe se foi devidamente entendido pela comunidade

CR21-Ocorreram reunides

CR22-As pessoas foram ouvidas

CR23-Houve distribuicdo de documentagao

CC4-Participagao da comunidade

educativa no processo avaliativo

CR24-Ha colaboracdo/participacao

CR25-N3o ha colaboragao/participacdo

CR26-A participagdo é dificil

CR27-Houve indiferenga

CR28-Nao sabe

CR29-Poderia ter havido mais participacao

CR30-0 nivel de colaboragdo/participagdo vai ser evidenciado pelo retorno dos

guestionarios

CC5-Capacidade da avaliacao interna

para conduzir a mudangas no

Agrupamento

CR31-E capaz de conduzir a mudancas

CR32-Espera-se que venha a conduzir a mudancgas

CR33-Vai ser dificil

CR34-Vai demorar tempo

CR35-N3ao vai trazer alteragGes

CR36-Depende das pessoas

CR37-Pode conter propostas Uteis

CR38-Vai ser o motor da mudanga

CR39-Nao sabe

CC6-Expectativas sobre o processo de

avaliacao interna

CR40-Indiferenca

CR41-Resisténcia ao processo

CR42-No inicio ndo tinha expectativas

CR43-Confianga no processo

CR44-Desconfianga

CR45-Que constitua um exercicio de reflexdo sobre a acgdo educativa

CR46-Que conduza a melhorias

CR47-Que seria um processo rapido

CR48-Que seria um processo complexo

CR49-Que deixe de ser Util face a sua complexidade

CR50-Receio da avaliagao

CR51-Esperar pelos resultados

CC7-

associadas ao processo de avaliagdo

Mudancas no Agrupamento

CR52-Ndo ha alteracbes

CR53-Ja se notam alteragGes

CR54-50 sera possivel haver alteragbes depois de terminado o processo

CR55- N3o sabe
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Os dados obtidos foram objeto de analise de conteido com suporte em grelhas
construidas para o efeito (Quadro 1), onde se identificaram categorias e subcategorias

sem a preocupacao de as quantificar.

A segunda fase, assente num quadro metodolégico de natureza quantitativa, teve
suporte em inquéritos por questionario (Quadro 2) aplicados a toda a populacdo docente
que viveu o processo de autoavaliagao e que se encontrava no Agrupamento aquando
da apresentacao do relatério de autoavaliacdo a comunidade educativa. O questionario
permitiu auscultar os atores que viveram o processo de autoavaliacdao e conhecer da
eficdcia que o mesmo teve na promocao de melhorias no funcionamento do

Agrupamento.

Para uma melhor caracterizagdo do universo dos respondentes refira-se que a sua
maioria eram docentes do 2° e 39 Ciclos (60%), distribuindo-se os restantes 40%, da

seguinte forma: professores do 1° Ciclo 15%, educadoras 2,5%; docentes do ensino

MNivel de ensino que lecciona-

APRECIACAO SUMARIA DO PROCESSO DE AUTO-AVALIAGAO DO AGRUPAMENTO

Indique o seu grau de concordancia quanto as afirmagoes seguintes relativas ao

processo de auto-avaliacdo do Agrupamento .

1. Discordo
totalmente
2.Discordo
5.Concordo
totalmente

4.Concordo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha.

1. O relatério de avaliacdo apresentado a comunidade educativa traduz a realidade do
Agrupamento

2. O relatorio de avaliacd@o contém recomendacdes pertinentes

3. Como resultado do processo de auto-avaliacdo do Agrupamento & constatavel uma
melhona dos resultados escolares

4. Como resultado do processo de auto-avaliacdo do Agrupamento diminuiram os casos
de indisciplina no Agrupamento

5. Como resultade do processo de auto-avaliacdo do Agrupamento € constatavel uma
melhoria no funcionamento dos orgdos de administracdo e gestdo (Conselhos
Pedagogico, Executivo e Assembleia do Agrupamento)

6. Como resultado do processo de auto-avaliacdo do Agrupamento € constatavel uma
melhoria no funcionamento das estruturas educativas (departamentos, conselhos de
docentes, conselhos de turma, ...)

7. Como resultado do processo de auto-avaliacdo do Agrupamento & constatavel uma
melhona nas outras estruturas e servicos (refeitario, servicos administrativos, )

8. Foram definidas pelos dorgdos de administracdo e gestdo (Conselhos Pedagodgico,
Executivo, Assembleia) medidas com vista a colmatar debilidades apontadas no
relatério de avaliacdo

9. Foram definidas pelas estruturas educativas (departamentos/conselho de
docentes/conselhos de turma, ) medidas com vista a colmatar debilidades
apontadas no relatorio de avaliacdo

10. Como resultado do processo de auto-avaliacdo do Agrupamento alterou a sua pratica
educativa

11. Foram desenvolvidas accdes com vista a reforcar os pontos fortes focados no
relatorio de avaliacdo

12. A auto-avaliacdo foi um processo util para o Agrupamento

13. Considera dever existir um processo continuo de auto-avaliagdo do Agrupamento

14. Destaque trés aspectos positivos do processo [15. Destaque trés aspectos negativos do processo
de avaliagdo do Agrupamento de avaliagio do Agrupamemo

16. Destaque trés accoes adoptadas pelo Agrupamento como consequéncia da sua auto-avaliagdao

17.Considera existirem outras medidas capazes de, com maior eficacia, conduzir a
melhornas no funcionamento do Agrupamento?

Nao []

Sim [ Quais?
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especial 5%.

Apesar de 17,5% dos docentes ter optado por nao identificar o nivel de ensino que
lecionava, o que ja por si era indiciador da desconfianga que a abordagem da matéria
€em apreco gerava no universo inquirido, a estratificacao obtida acaba por ser reveladora
apenas do peso da Escola Sede, onde sao principalmente lecionados o 2° e 3° ciclo do

Agrupamento.

Principais resultados

Os resultados obtidos permitiram inferir que as razoes/motivacoes subjacentes a
autoavaliagao do Agrupamento decorreram no essencial da necessidade/vontade de se
proceder a sua diagnose, tendo em vista identificar os seus pontos fortes e fracos com o
objetivo de delinear acdes que conduzissem a melhorias no seu funcionamento. Porém,
a iniciativa ndo tera emergido de uma necessidade sentida pelo Agrupamento, antes
sim, duma decisdo dos 6rgaos de topo, em particular do Conselho Executivo e da
Assembleia, porventura ndo dissocidvel do facto de se perspetivar uma avaliacdo externa
ao Agrupamento e, também, porque o quadro legal em vigor impunha que os

estabelecimentos de ensino ndao superior procedessem a sua autoavaliagao.

Apesar de reconhecida pelos agentes educativos envolvidos como um processo Util, com
potencialidades para ajudar o Agrupamento no encontrar de solugdes para 0s seus
problemas, permitindo assim melhorias no seu funcionamento, a utilidade da avaliagao
interna, como realcaram alguns dos respondentes, podera ter sido comprometida pela
desmotivacdo dos agentes educativos (leia-se docentes), dado que a falta de
predisposicdo destes para a mudanca e para a inovagao se tera traduzido em fator de

bloqueio para a melhoria.

A relevancia do corpo docente e de outros agentes educativos no desenvolvimento de
qualquer processo, nomeadamente com vista a melhoria escolar, é particularmente
evidente no papel que as culturas profissionais dos professores exercem nos processos

de mudanca.

Escolas onde predominem culturas individualizadas ou culturas escolares balcanizadas,
sao escolas onde as culturas existentes resistem a qualquer iniciativa que se pretenda

implementar e onde o crescimento profission