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Introdugdo

Muitas escolas procuram caminhos de inovag¢do que lhes permitam concretizar os objetivos
estabelecidos. Neste texto, apresenta-se uma dimensdo do projeto de reorganizagdo de uma
escola do norte de Portugal que visa implementar a mudanga e promover uma cultura de
confianga e de compromisso da profissionalidade docente através da valorizagcdo das
liderangas intermédias e da a¢do dos protagonistas no processo de ensino aprendizagem — os

professores e os alunos.

Inspirando-se no modelo de organizagdo da escola por Equipas Educativas, esta escola criou
uma estrutura de Coordenagdo de Ano, cujas vantagens e oportunidades para a

reestruturagdo da gestao pedagédgica intermédia sdo aqui destacadas.

1. MotivagGes para um projeto de reestrutura¢do pedagoégica da escola

A docéncia sempre foi uma ocupagdo complexa se atendermos ao facto de o professor
trabalhar com a singularidade e imprevisibilidade do ser humano. Hoje avultam outras
dificuldades a atividade docente acrescidas pelo desenvolvimento tecnolégico mal distribuido,
pelas alteragdes na estrutura familiar, pela heterogeneidade de ritmos de aprendizagem, pela
necessidade de atengdo e apoio individual requerido por um nimero cada vez maior de alunos
com dificuldades de aprendizagem e outros com necessidades educativas especiais, pela crise
de motivagdo por parte dos alunos gerada pela auséncia de expectativas positivas face ao
futuro e poderiamos acrescentar muitas outras. Mas estas ja sdo suficientes para confirmar
que a atividade docente encontra a cada passo no quotidiano das escolas obstdculos que

requerem uma resolucdo imediata e carecem de uma tomada de decis3o.
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Na procura da melhoria dos processos de ensino e aprendizagem, os professores e educadores
defrontam-se com diversos desafios e dificuldades: fazer da escola a chave para o sucesso
educativo, introduzir a inovagdo na escola a partir de dentro e valorizar a profissionalidade

docente na vivéncia e aprendizagem de cada professor ao longo da sua pratica.

Atualmente, a palavra mudanc¢a acompanha a generalidade dos discursos sobre educac¢do. Os
professores precisam mudar as suas praticas. A escola tem de promover a mudanca. Este tem
sido um empenho que se torna visivel na acdo de boa parte das escolas no sentido de atingir
melhores resultados escolares. Diferentes politicas tém sido adotadas por diferentes

agrupamentos de ensino na tentativa de promoc¢do do sucesso escolar.

O projeto de reorganizagdo da gestdo intermédia da escola aqui apresentado foi inspirado no
modelo de Equipas Educativas (Formosinho, 1988; Formosinho e Machado, 2009). Este modelo
alicerca-se na ideia de que todos os membros da Equipa participam cooperativamente na
planificagdo, desenvolvimento e avaliagdo do processo educativo, bem como na atribuicdo das
tarefas mais adequadas a cada um: “Neste processo de reestruturagdo da escola e
reorganizacdo do trabalho docente, o protagonismo cabe mais as estruturas e aos
responsaveis de gestdo intermédia do que a lideranga de topo” (Formosinho & Machado,

2009:13).

A inovagdo na procura da melhoria tem origem na administragdo central quando considera a
escola como unidade estratégica de uma mudanga a partir da base e coloca a aprendizagem
dos alunos num espago privilegiado de debate e agdo. A este desiderato as escolas tém
respondido com varios projetos contextualizados na sua realidade especifica. Hargreaves
afirma que “a condigdo pds-moderna é complexa, paradoxal e contestada (..) e tem
consequéncias profundas e significativas na educagdo e no ensino em areas tdo diversas como
a autonomia da escola, as culturas de colaboragdo, a devolugao de poder aos professores e a

mudancga organizacional” (1998:93).

2. Organiza¢ao e mudanga

Na escola em andlise, o modelo de organizagdo em equipas de ano foi planeado e
intencionalmente adequado de forma singular e especifica pelos agentes educativos no
contexto em que foi implementado com base numa planificacdo e conce¢do resultante da agdo
dos seus intervenientes. Esta apropriacdo foi efetuada de forma progressiva de tal modo que a
naturalizagdo do modelo foi concretizada de forma intrinseca amplificando algumas boas

praticas de trabalho e colaboracdo entre os diversos agentes educativos.
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Bolivar (2005) salienta que potenciar a coordenagdo horizontal tem um papel chave no
estimulo das dindmicas enddgenas de cada escola contribuindo para a construcdo da sua
prépria capacidade de desenvolvimento e de melhoria e nesta sequéncia podemos acrescentar
que promove espagos de reflexdo colaborativa onde os professores partilham as suas

concegoes, crencas e modelos sobre o modo como ensinam e como os alunos aprendem.

A qualquer interagcdo, por muito pontual e superficial que seja, é atribuida a profundidade e
significado de colaboracdo e de trabalho em equipa de que parece resultar a resolucdo de
todos os problemas da escola. Contudo, Avila de Lima adverte para o que designa de “mitos
associados a nog¢do do trabalho em equipa na escola” e a sua reducgdo a realizacdo de reunides:
“Ha quem lhe atribua um poder quase milagroso de transformagdo e de melhoria, como se o
simples facto de os professores se encontrarem mais frequentemente tivesse por efeito torna-
los melhores profissionais e transformasse as escolas em lugares onde ocorrem aprendizagens

mais ricas” (2009:8).

Entretanto, distintas experiéncias mostram que o desenvolvimento profissional dos
professores é favorecido por contextos colaborativos que proporcionem ao professor a
oportunidade de interagir com outros e sentir-se apoiado, onde pode partilhar e confrontar as
suas experiéncias e reunir informagdes importantes. E, nesse sentido, na escola constituiram-
se novos orgdos de gestdo intermédia, designadamente a coordenagdo de ano e a
coordenacgdo pedagdgica de ciclo que avocaram a definicdo de competéncias proprias no
ambito das responsabilidades atribuidas. Na linha do que referem Bolivar (2012) e Formosinho
e Machado (2009), a criagcdo destas estruturas de gestdo intermédia visa responder aos novos
desafios com que a escola se confronta, incorporando nos processos de decisdo os

intervenientes envolvidos na mudanga.

3. A coordenagdo de ano

Quando cada equipa assume o compromisso para aprender em conjunto o impacto desta
opc¢ao emerge, isto é, aumenta a cooperacdao, melhora e amplia-se o desempenho profissional,
gera-se desenvolvimento do curriculo de forma integrada, eleva-se a responsabilizacdo

coletiva pelas aprendizagens dos alunos.

Mas a mudanca organizacional e pedagdgica ndo surge por acaso. Ela carece de decisdes
contextualizadas que tém repercussées no conjunto de procedimentos que articulam as agées
docentes na escola, designadamente ao nivel da distribuicdo de servico, onde é preciso

constituir equipas de professores, agrupar os alunos por ano de escolaridade, organizar os
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horarios escolares contemplando tempos para encontros semanais e atender a que cada
professor lecione apenas um ano e assim proporcionar o maximo de tempo de dedicacdo a

equipa.

Por outro lado, é preciso ter em conta que o acesso ao cargo de coordenador de ano esta
dependente da condicdo de ser Diretor de Turma, sendo a eleicdo efetuada por todos os
elementos da equipa de ano. Por sua vez, a eleicdo assenta num determinado perfil de acordo
com as competéncias e com o poder de decisdo atribuidos ao cargo. Estas foram as condi¢des
propostas e aprovadas pelos professores e inscritas no Regulamento Interno. Na verdade,
“Esta reconfiguracdo da gestdo pedagdgica intermédia da escola por Equipas Educativas exige
uma estruturagdo vertical, em que sobressaem os coordenadores de cada equipa, e requer
uma coordenacgdo geral que conjugue a a¢do das diferentes equipas e a articule com a gestdo
pedagdgica de topo, nomeadamente com o conselho pedagdgico” (Formosinho & Machado,

2009:12)

=
oordenagdo de
Ano
@ L @
Conselhos de Grupos de Pessoal ndo
Turma Alunos docente

Figura 1. A coordenagdo de ano abrange todos os docentes,
alunos e assistentes operacionais de cada ano

A mudancga baseada na delegacdo de competéncias, lideranga distribuida e constituicdo de
varios drgdos de coordenagdo e supervisdo pedagdgica produziu uma vitalidade e motivagédo
geral que se fez notar na participagdo e na preparagdo das praticas pedagdgicas em cada

equipa de conselho de ano.

A autonomia assumida pelos professores que integram cada equipa de ano contribui para o
aprofundamento da colabora¢do em torno do projeto de desenvolvimento curricular e permite
a afirmacdo de liderancas pedagodgicas intermédias. Estas carecem de competéncias proprias

por forma a exercer a sua autonomia que se consubstanciam em agBes como: convocar
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reunides; decidir sobre assuntos a debater; problemas a resolver; coordenar a equipa de ano;
decidir sobre as atividades a realizar, estratégias a implementar; coordenar a distribuicdo dos
alunos em grupos; definir metas e objetivos a atingir para cada ano; decidir sobre as turmas
acolhedoras para novos alunos ou alunos-problema; monitorizar os resultados da
aprendizagem e regular as atividades de acordo com os progressos conseguidos; gerir recursos

humanos, tempos e espacos.

4. Gestao e lideranga pedagogica
A equipa de ano abrange todos os docentes dos alunos de cada ano de escolaridade.

Quando a pessoa se encontra numa fase de estabilidade profissional e pessoal sdo visiveis os
sentimentos de uma crescente competéncia pedagdgica que gera a sensacao de seguranga,
descontragdo, confianga, conforto e uma maior descentragdo, em que a preocupagdo com a
consecugdo dos objetivos profissionais supera a preocupagdo com a componente pessoal. Esta

fase do desenvolvimento profissional predispde para a adogdo de projetos.

Como referem Fullan e Hargreaves, “se quisermos proceder a mudancas bem-sucedidas e
duradouras precisamos de derrubar os muros do privatismo nas nossas escolas” (2001:75).
Neste sentido, fala-se atualmente na necessidade de partilha, entrosamento e entreajuda, mas
a verdade é que, no plano da agdo concreta, nem todos os professores estdo disponiveis para

essa pratica.

Por outro lado, cada vez mais o professor € solicitado para a¢des que vdo muito para além da
simples atividade letiva e que apelam a cooperagdo e colabora¢do da equipa, designadamente:
gestdo integrada do curriculo, elaborag¢do de planos de desenvolvimento, apoios educativos,
atividades de complemento curricular, diferenciacdo pedagdgica e estratégias de superagao
das dificuldades, tutorias, coadjuvagao, espacos, permuta de turmas, permuta de alunos entre
turmas, bolsa de substituicdo de ano, permuta de professores. O sucesso destas a¢es requer
do coordenador de ano competéncias de lideranca capazes de envolver e motivar cada um e

todos os elementos da equipa educativa que coordena.

Atualmente, ndo chega ao professor cumprir programas. Ele precisa de ter uma a¢do mais
abrangente. E mais do que necessario concentrar os esforcos tanto na dimensdo da sala de
aula como nas restantes dimensdes da escola e o trabalho em equipa impulsiona e favorece a
acdo docente. Quando os professores trabalham em equipa: [1]. A dindmica interna é
influenciada positivamente e d4 origem a uma nova natureza de a¢do na gestdo intermédia da

escola; [2]. Amplia a capacitagdo dos professores para decidirem e construirem respostas mais
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adequadas aos alunos; [3]. Aumenta a motivacdo para a prossecucdo das metas e dos

objetivos definidos em equipa.

5. Colegialidade docente e lideranga partilhada

A coordenacdo de ano promove liderancas partilhadas nas equipas educativas e tem
fomentado o envolvimento e a participacdo dos agentes educativos em torno de projetos
comuns que assumem as derivacdes e especificidades resultantes da dindmica de apropria¢do

gue cada equipa educativa Ihe imprime.

A lideranga partilhada em equipas educativas tem fomentado o envolvimento e a participagdo
dos agentes educativos em torno de um projeto comum que assume as derivacdes e

especificidades resultantes da dinamica de apropriacdo de cada equipa educativa.

Os processos de colaboragdo colegial podem ser poderosos instrumentos para se atingir
melhores resultados educativos, tendo também influéncia significativa no aperfeicoamento
das praticas e no desenvolvimento profissional dos professores, ja que sdo geradores de
motivagdo para a concretizacdo de experiéncias motivadoras. Segundo Formosinho e Machado
(2009) a lideranca multipla tem subjacentes objetivos fundamentais como: [1]. Permitir que a
mudanga se estabeleca no interior de cada equipa e que ela evolua mais de dentro para fora
do que de cima para baixo; [2]. Proporcionar a interagdo profissional considerando os
professores sujeitos do seu aperfeicoamento profissional e valorizando o seu contributo para a
organizagao do trabalho em equipa; [3]. Associar a melhoria da escola ao desenvolvimento do

espirito de grupo e a aprendizagem em equipa.

No que concerne a existéncia de trabalho articulado entre os professores verificamos que,
embora estes sintam a necessidade de trabalhar em conjunto, a articulagdo da sua agdo
processa-se de forma pontual e resume-se, muitas vezes, a trocas de opinides e sugestdes, que
decorrem de modo informal, quando a mudanca carece de ser discutida, sentida e desejada
para ser planeada, concretizada e avaliada. A mudanga pedagdgica carece ainda que os seus
intervenientes diretos, professores e alunos, articulem as suas agGes num envolvimento
sincronizado com os objetivos definidos. A escola e a sala de aula enquanto espagos de
mudanga precisam da autonomia dos professores. Enquanto a lideranga pode ser oferecida, a
autonomia tem de ser edificada por aqueles que a querem exercer e, nessa medida, assumir e

compartilhar a lideranca.
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A autonomia construida pelos professores que integram cada equipa contribui para o
aprofundamento da colabora¢do em torno do projeto de desenvolvimento curricular e permite

a afirmacao de liderancas pedagdgicas intermédias.

A coordenacdo de ano gera confianca e esbate barreiras de comunicagdo, assim como a
cumplicidade nas equipas gera constru¢do do conhecimento que se revela na ag¢do de

construir, diversificar, ampliar e modificar para melhorar.

As liderangas multiplas apostam nas potencialidades invisiveis e ndo exploradas. Permitem a
emergéncia de novas rela¢gdes de forgas e novos tipos de lideranca. Favorecem as relacdes
interpessoais e a aprendizagem em equipa. Estimulam a reflexdo sobre os objetivos comuns e

as competéncias profissionais efetivas de todos e de cada um.

A figura do coordenador de ano, os professores atribuem um determinado perfil de lideranca
gue assenta em caracteristicas que condicionam o seu sucesso e colhe o respeito dos
elementos da equipa, nomeadamente: conhecer as pessoas com quem interage, saber ouvir a
opinido do outro, estabelecer empatia, valorizar as sugestfes, saber comunicar, transmitir
convicgdo através do exemplo, assumir responsabilidades e compromissos, saber valorizar os

contributos dos outros, revelar interesse, atengao, empenho e criatividade.

Para a mudanga ocorrer é necessario que os professores estejam motivados e interessados na
mudanga; tenham vontade de a concretizar e implicar-se para fazer a diferencga; essa vontade
s nascera se o seu poder aumentar e se tiverem vontade de exercé-lo, como salienta Thurler
(2001). Neste processo de interagdo e de reflexdo, porque ndo é possivel mudar sem refletir,
constroi-se a dindmica que gera o conhecimento coletivo e a partilha das praticas

transformativas, o que, por sua vez, amplifica a participacdo.

Cada equipa de ano estabelece as formas de participacdao, competéncias e organizacdo desta
estrutura de articulagdo, coordenagdo educativa e supervisdao pedagdgica. No exercicio das
suas fungdes e competéncias, a equipa de ano planifica e aprova o plano de trabalho do ano
que inclui todos os alunos, organiza as atividades a realizar ao longo do ano de acordo com as
metas definidas e os objetivos a atingir, acompanha e monitoriza os efeitos das atividades e os
resultados dos alunos, avalia o projeto curricular e procede a sua autorregulagdo para o ano ou

ciclo seguinte.

A coordenacdo das equipas tem a seu cargo a afericdo das formas de avaliacdo dos alunos
providenciando que todas as modalidades (diagndstica, formativa e sumativa) sejam aplicadas
de forma sistemadtica e continua auxiliando assim a autorregulacdo das aprendizagens e a

afericdo dos resultados dos apoios e a alteracdo de estratégias para atingir os fins desejados.
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Em suma, os coordenadores de ano assumem papel ativo para ajudar a melhorar a pratica
docente; ajudar a fazer o diagndstico das necessidades da equipa para melhorar o processo de
ensino; colocar a disposicdo da equipa os recursos necessarios a pratica pedagdgica; analisar,
debater e acompanhar o plano de atividades da equipa; analisar, debater e avaliar os
resultados da aprendizagem dos alunos. Daqui desponta um processo dinamico de construgdo
do conhecimento emergente da pratica colaborativa numa escola que trabalha em equipa e se

reorganiza a luz do modelo de Equipas Educativas.
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