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Resumo

A presente investigacdo insere-se na problematica da avaliacdo de desempenho
docente (ADD), enquadrada na questdo de investigacdo: “Qual ¢ a perce¢dao dos docentes
quanto as transformacdes relacionadas com a avaliacdo de desempenho docente nas
seguintes dimensdes: dinamicas colaborativas, dindmicas supervisivas e melhoria das
praticas pedagogicas?”.

Neste estudo propomo-nos compreender a forma como o processo de ADD foi
aplicado nas escolas e percecionado pelos professores, no universo que elegemos, e em
termos de tendéncias. Para isso, foi convocada a influéncia que os professores atribuiram
as liderangas intermédias na promog&o das culturas supervisivas e colaborativas.

Para o desenvolvimento do estudo, foi necessario definir e clarificar algumas nocées
fundamentais para a ADD, tais como a de avaliacdo, e de avaliagdo do desempenho, o
conceito de supervisdo, bem como abordar o quadro tedrico que analisa a cultura da escola,
em que se realcam as perspetivas ligadas a valorizagdo da cultura colaborativa e de
mudanca e melhoria das préaticas.

Participaram no estudo os docentes das escolas basicas dos 2° e 3° ciclos dos
concelhos de Almada e do Seixal, que exerceram func¢des nos anos letivos compreendidos
entre 2007/2008 e 2009/2010. A informacdo foi recolhida através de inquerito por
questionario, realizado on-line, porque se mostrou ser a forma mais adequada face ao
objetivo do estudo. Com este instrumento, procurdmos compreender, de forma extensiva
no universo considerado, as dindmicas que envolveram os docentes nas escolas onde
lecionaram no periodo da implementacdo da avaliagdo de docentes, de acordo com o
Decreto Regulamentar n° 2/2008, de 10 de janeiro.

Entre as conclusbes do nosso estudo destacamos as contradicdes existentes, nas
opinides expressas pelos docentes, quanto a forma como as praticas supervisivas,
colaborativas e a melhoria da acdo docente foram percecionados. A forma como as
mudangas inerentes & ADD foram introduzidas na escola e a burocracia inerente as
mesmas provocou reacdes de oposicdo e descrenca no processo, condicionando a
existéncia de melhorias nas préaticas docentes mas, no global, os docentes consideraram
que a supervisdo contribuiu para a melhoria da sua acdo docente. A aplicacdo da ADD foi

percecionada como uma oportunidade para a introducdo de melhorias na pratica docente e
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tantos os fatores relacionais entre os docentes, como os de comunicagdo com os lideres, de
topo e intermédios, foram considerados como muito potenciadores.

Na perspetiva dos docentes inquiridos, as maiores dificuldades que se colocaram e
que determinaram a forma como decorreram as acOes avaliativas, supervisivas e
colaborativas foram a falta de reconhecimento da qualificacdo profissional dos
supervisores, das suas competéncias, a sua a¢ao burocratica e o descrédito nas vantagens
da existéncia de mecanismos de supervisdo de docentes. Os fatores pessoais e 0s do
contexto escolar foram percecionados como obstaculos a implementacao, de forma eficaz,
das praticas colaborativas e supervisivas, condicionando o desenvolvimento profissional e
a avaliacdo do desempenho dos docentes.

No global, os sujeitos deste estudo consideraram que a ADD néo teve impacto

positivo no desenvolvimento profissional dos docentes.

Palavras - Chave: Avaliagdo, Desempenho Docente, Supervisdo, Culturas
Colaborativas, Lideranca, Mudanca, Melhoria das préaticas
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Abstract

This study focus on the teachers’ performance evaluation (TPE), trying to answer the
question: “What is the teachers’ understanding about the changes related with the TPE in
the following dimensions: collaborative and supervision dynamics, and improvement of
teaching practices?”.

Therefore, this study intends to understand how the TPE process was applied in
schools and seen by teachers, in the selected universe and concerning its tendencies. For
that will be assessed the influence teachers attribute to the intermediate management
organs leaderships in the promotion of supervision and collaborative cultures.

Prior to the development of this study, was necessary to define and clarify some
fundamental concepts to the TPE, such as the definition of evaluation, and performance
evaluation; the concept of supervision, as well as the theoretic framework that analyses the
school’s culture, highlighting the perspectives related with collaborative culture’s
valorization, and practice’s change and improvement.

In this study have participated teachers from primary schools of 2" and 3" cycles of
Almada and Seixal counties, which exerted functions in the scholar years between
2007/2008 and 2009/2010. The information was collected through online surveys, which
proved to be the most adequate method considering the study object. With this instrument,
we tried to understand, in an extensive way in the considered universe, the dynamics that
involved teachers in their schools in the TPE’s implementation period, in agreement with
the Regulatory Decree nr 2/2008, of January 10.

Among this study’s conclusions is highlighted the existing contradiction between
teacher’s opinion about the way supervision and collaborative practices, and the way
improvement of teaching action were understood. The changes due to TPE introduced in
schools and its paperwork triggered reactions of opposition and disbelief in the process,
conditioning the existence of actual improvement in teaching practices. However, in
general, teachers considered that supervision has contributed to improve their teaching
action. The application of TPE was perceived as an opportunity to introduce improvements
in teaching practices, and both the relations between teachers, and the communication with
top and intermediate leaders were considered as high enhancers.

In the respondents’ perspective, the greatest difficulties that were perceived and that
determined the way that evaluation, supervision and collaborative actions took place were
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the lack of recognition of supervisor’s professional qualification, competences,
bureaucracy action, and the disbelief in the benefits in the advantages resulting from the
existence of teacher’s supervision mechanisms. Both personal and scholar factors were
seen as having hindered the effective implementation of collaborative and supervision
practices, conditioning the professional development and the teachers’ performance
evaluation.

In general, the targets of our study find that the TPE did not have a positive impact in

teacher’s professional development.

Keywords: Evaluation, Teacher performance, Supervision, Collaborative culture,

Leadership, Practice improvement
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Siglario

ADD - Avaliacao do Desempenho Docente
AGE — Autonomia e Gestdo das Escolas

C - Contratados

CP — Conselho Pedagdgico

DL — Decreto-Lei

DR — Decreto-Regulamentar

EU — Uniéo Europeia

ECD - Estatuto da Carreira Docente

LBSE — Lei de Bases do Sistema Educativo
LVE — Licenciatura Vertente Ensino

ME — Ministério da Educacao

OCDE - Organizacao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
QA — Quadro de Agrupamento

QE — Quadro de Escola
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“Quando os ventos de mudan¢a sopram, umas pessoas
levantam barreiras, outras constroem moinhos de

vento .

Provérbio chinés
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

“O papel que a avaliagdo tem sido chamada a desempenhar nos ultimos anos
constitui, sem duvida, uma das evoluc¢es mais interessantes na area da educagdo”.
(Estrela e N6vo0a,1999:7)

A escola esta colocada perante o desafio de se adaptar a novas realidades que exigem
a sua reorganizacéo e reestruturagdo pedagdgica e que implicam a adocao de dispositivos
supervisivos e avaliativos que consigam mobilizar a diversidade dos docentes, nas
variaveis pessoais e profissionais. Ela € uma organizagdo complexa porque trabalha com
pessoas e para pessoas, em direcdo a objetivos nem sempre claros, numa cultura também
ela difusa e em constante mutacéo.

A versdo do Estatuto da Carreira Docente aprovado em Janeiro de 2007, introduziu
mudancas ao nivel da carreira docente e da avaliacdo dos docentes. Impds as escolas e aos
professores um modelo de ADD que integra o recurso a supervisao pedagdgica, visando “a
melhoria dos resultados escolares dos alunos e da qualidade das aprendizagens e
proporcionar orientagdes para o desenvolvimento pessoal e profissional no quadro de um
sistema de reconhecimento do mérito e da exceléncia” (Decreto Lei n® 15/2007). Sao ainda

enunciados como propositos da avaliacdo do desempenho docente,

“Contribuir para a melhoria da pratica pedagdgica do docente; contribuir para a
valorizacdo e aperfeicoamento individual do docente; permitir a inventariacao das
necessidades de formagdo do pessoal docente; promover o trabalho de cooperacéo
entre os docentes, tendo em vista a melhoria dos resultados escolares; promover a
exceléncia e a qualidade dos servicos prestados a comunidade (ibidem).

Estas diretrizes surgiram no @mbito de uma contextualizacdo internacional em que a
melhoria da qualidade da educacdo € um objetivo a atingir. Ja na década de 1960, o

relatorio Delors (1966:158) afirmava que:

“Para melhorar a qualidade da educagdo é necessario comecar por melhorar o
recrutamento, a formacao, o estatuto social e as condiges de trabalho dos professores,
pois estes ndo poderdo corresponder ao que deles se espera se ndo tiverem 0s
conhecimentos e as competéncias, as qualidades pessoais, as possibilidades
profissionais e a motivagdo que se requer’”’.

No relatorio mundial sobre a educacdo — Professores e ensino num mundo melhor em

mudanca, Ié-se:
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“Quando o século actual estd a chegar ao fim, a educacdo aparece no centro das
preocupacfes que o futuro do mundo inspira. S&o os jovens de hoje que terdo de
confrontar-se com os desafios do proximo século: eliminar a pobreza, instaurar um
desenvolvimento e uma paz duraveis. Educar os jovens para permitir-lhes vencer esses
desafios é doravante um dos objectivos prioritarios de todas as sociedades (...) As
condigbes de ensino e de aprendizagem sdo um factor importante, mas a qualidade e a

pertinéncia da educacdo dependem, antes de mais, dos professores” (Unesco,
1998:16,63).

No contexto internacional, a politica educativa continua a ser uma preocupagao
constante e a busca da qualidade esta sempre presente nas orienta¢cdes emanadas dos varios
organismos que se debrucam sobre estas tematicas. Nesta linha evolutiva, na Declaracao
adotada na 45? sessdo da Conferéncia Internacional da Educacéo (no quadro da UNESCO),
reunida de 30 de setembro a 5 de outubro de 1996, em Genebra, tendo como tema
“Refor¢o do papel dos professores num mundo em mudanga”, os Ministros da Educagéo
comprometeram-se “a desenvolver e pb6r em pratica politicas integradas com vista a
recrutar e manter na profissdo docente individuos, homens e mulheres, motivados e
competentes; reformar a formacéo inicial e em servico, para coloca-la ao servico dos
novos desafios da educagdo”.

Ao nivel das politicas da educacéo, tem vindo a assistir-se desde a década de oitenta
a “um crescente retomar do protagonismo da avaliagdo como dispositivo de regulacéo e
controlo dos sistemas de ensino” (Afonso, 2002:31) e em muitos casos “a avaliagéo
ampliou as suas fronteiras e diversificou a sua presenca, passando a incidir,
simultaneamente, nos resultados académicos dos estudantes, na a¢édo dos professores, na
atividade das escolas e também na propria definicdo e implementacdo das politicas
educativas” (idem:32).

Em Portugal, a ADD, iniciada em 2008 (DR n°2/2008 de 10 de janeiro), foi alvo de
regulamentagOes posteriores (DR n° 11/2008, de 23 de maio; DR n.° 1-A/2009, de 5 de
janeiro e DR n° 2/2010, de 23 de junho), estando em curso novos ajustamentos. As
alteragdes visaram a simplificacdo do processo avaliativo. A ADD tem sido lida pelos
atores como um processo exterior a escola, controlador e fiscalizador e no presente estudo,
0 objetivo é fazer a leitura do impacto da mesma junto dos docentes, na perspetiva de
identificar a oportunidade que podera ter sido facultada, ao abrir um caminho para

investigarem e refletirem sobre as suas praticas e aperfeicoarem a sua ac¢éo docente.
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O tema por nds escolhido decorre da atualidade do topico “Avaliagdo do
Desempenho Docente” e da sua importancia no percurso educativo, conjugado com um
dos atores privilegiados na escola, o professor, que assume simultaneamente, o papel de
avaliador e avaliado. Sendo um tema atual, entendemos que o contelido seré relevante para
a sua compreensdo e esperamos obter algum conhecimento da realidade escolar no que se
refere a aplicagdo do modelo de ADD, na verséo regulamentada pelo DR n° 2/2010 de 23
de junho, analisando a forma como as escolas se organizaram, ao nivel das estruturas
intermédias, e desenvolveram o processo de aplicacdo da avaliacdo docente, a partir das
percecOes dos professores.

Interessou-nos principalmente analisar a organizacdo dos O6rgdos de gestdo
pedagdgica intermédia e o papel que as liderancas dos coordenadores tiveram no estimulo
e implementacdo de dinamicas supervisivas, colaborativas e de melhoria das préaticas
pedagogicas, pois, tal como refere Guerra (2006), todas as escolas sdo iguais, ou seja,
compartilham linhas comuns de orientagéo visto pertencerem a um sistema educativo, mas
ao mesmo tempo, todas séo diferentes, possuem uma forma particular de interpretar as leis
e normas, possuem caracteristicas particulares que determinam diferencas fundamentais de
uma para outra suportam e enfrentam de maneira distinta as pressoes internas e externas.

Pretendemos verificar se, do ponto de vista dos sujeitos, existiram alteragfes no
trabalho desenvolvido ao longo dos anos de langamento e implementagéo da ADD, no seio
dos departamentos/grupos disciplinares, na preparacao e implementagdo dos mecanismos
da avaliacdo docente, na esperada alteracdo das dinamicas de trabalho colaborativo e
supervisivo e se houve melhorias nas praticas pedagdgicas dos docentes.

Nos anos letivos compreendidos entre setembro de 2007 e agosto de 2010, as
mudancas legais e normativas que surgiram, fruto das reformas no Estatuto da Carreira
Docente (ECD), no modelo de ADD e na Autonomia e Gestdo das Escolas (AGE)
implicaram alteracdo nas dindmicas das estruturas pedagdgicas, no que se refere a sua
constituicdo, funcionamento e as competéncias dos seus representantes. Todas estas
transformac0es estdo articuladas, sendo dificil destrincar os impactos individuais de cada
uma delas, e tém exigido mudancas significativas dos docentes, na redefinicdo dos seus
papeis e na necessidade de uma maior profissionalizacdo que se baseia nao so, nos saberes
cientificos, mas, principalmente, no trabalho em equipa, fundamental para o

desenvolvimento de uma cultura profissional e técnico didatica comum. A estrutura
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pessoal e profissional dos docentes tem de se adaptar a uma realidade em constante
mutagdo e o oficio de professor €, segundo Matias Alves, acrescido da dificuldade “...de
escutar o que ndo se diz. O de suportar a catadupa de revisdes em curso. E a pressa. E a
irresponsabilidade. E as ameacas. O de congregar vontades e interesses. O de construir 0s
denominadores comuns que deem um novo sentido a ac¢do pedagdgica” (Alves, 2000).

Numa altura em que as escolas tém sido objeto de transformagdes educativas
sucessivas, de exigéncias e conflitos politicos, revela-se, pois, de toda a pertinéncia
compreender como é que os docentes percecionam a acao dos lideres escolares perante 0s
desafios que emergiram e de que formam atuam perante a necessidade de responderem as
imposi¢Oes normativas inerentes ao processo supervisivo e avaliativo. A recetividade dos
docentes perante a avaliacdo do desempenho em curso estara relacionada com o estilo de
lideranca dos coordenadores, com o reconhecimento da sua competéncia profissional, com
as relacdes pessoais existentes entre 0s docentes? Sera o perfil dos coordenadores, com
funcOes supervisivas e avaliativas, um fator condicionante da aceitacdo, pelos docentes, da
nova realidade? Existira uma relacdo entre as liderancas e a recetividade dos docentes
perante a mudanca? Com a disponibilidade dos docentes para colaborarem? Estas e muitas
outras questdes encontram eco entre 0s que procuram entender as reacGes dos docentes
perante a avaliagdo docente em curso.

Avaliagéo, supervisdo, colaboragdo, mudanca e lideranca séo conceitos que se inter-
relacionam num estudo que pretende contribuir para a reflexdo acerca da problematica da
ADD, embora elegendo como foco central a visdo que dela nos ddo os docentes. Inerente a
focalizacdo neste tema esteve a motivagdo intrinseca que a temaética suscitou no que se
refere & compreensdo do processo de transicdo de um modelo de gestdo pedagogico pré-
avaliacdo em 2006-2007, para 0 que passou a vigorar nos trés anos letivos seguintes. A
reflexdo feita apds este periodo levou-nos a questionar se, subjacente a toda a filosofia de
determinacdes sobre ADD existem potencialidades de melhoria da gestdo pedagdgica das
escolas, conforme € preconizado pela legislacdo que a suporta e como é que estas
potencialidades sdo percecionadas pelos docentes.

Como coordenadora de um Departamento Curricular e por ineréncia do cargo,
representante do mesmo no Conselho Pedagdgico, acompanhei e participei nas sucessivas
reunides para definicdo de medidas que visassem a implementacdo da ADD. Momentos de

tensdo, discussdo e algum conflito interno acompanharam um processo que ja deveria,
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numa logica mais profissional, fazer parte da funcdo docente: a avaliagdo do seu
desempenho. As dificuldades sentidas na operacionalizacdo das diretrizes emanadas do
Ministério da Educacdo (ME) ou do Conselho Pedagdgico (CP) junto dos professores, na
escola onde exerciamos as nossas funcgdes, levaram-nos ao questionamento sobre as
influéncias que o mesmo estava a desencadear na organizacao interna dos departamentos e
suscitaram o interesse em conhecer a forma como estava a ser percecionado pelos docentes
de outras escolas.

Através da leitura de obras de varios autores, particularmente Rui Canario,
Almerindo Janela Afonso, Maria do Céu Roldao, Isabel Alarcdo, Antonio N6voa, Philippe
Perrenoud, Andy Hargreaves e Michael Fullan foi-se firmando a ideia de que a
organizacdo escolar, tal como se apresenta atualmente, esta a ter dificuldade ou mesmo a
ndo conseguir gerir estas mudancas introduzidas no mundo da educacdo. Os anos de
praticas docentes individualistas criaram culturas que oferecem resisténcias e dificultam a
operacionalizacdo das dindmicas colaborativas e supervisivas que estdo implicadas no
processo da avaliacdo dos docentes, assente em supervisdo. Uma avaliacdo deste tipo
implica a observacdo e analise das praticas docentes por outros, rompendo 0 processo até
ai em prética, de conforto para os docentes, em que a avaliacdo do desempenho se resumia
a apresentacao, pelo professor em avaliagdo, ao 6rgdo de gestdo da escola, de “um relatério
critico da atividade por si desenvolvida no periodo de tempo a que se reportava a avaliacéo
do desempenho, sem que existisse a pratica de observacdo de aulas e a abertura de um
espago considerado “sagrado” — a sala de aula.

Pretendemos conhecer a percecdo dos docentes perante as préaticas colaborativas,
supervisivas e avaliativas, 0 seu posicionamento perante a agdo das liderancas dos 6rgéos
de gestdo intermédia e a percecdo dos docentes perante a melhoria das praticas docentes
decorrentes da ADD.

Temos a convicgdo de que sdo multiplos os fatores que ditam a dificuldade em
encarar a ADD como inerente a profissdo docente, situando-se alguns deles a montante da
escola, mas consideramos que a capacidade que 0s seus atores, neste caso, 0S
coordenadores/avaliadores/supervisores, tém de liderar e gerir 0s processos, desempenha
um papel fulcral na organizacdo das instituicdes e na melhoria do servico que prestam.
Esta visdo prévia carece de ser confirmada pela investigacdo, para o que este estudo

procuraré contribuir.
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Sendo o problema uma questdo que identifica algo que ndo sabemos e pretendemos
explicar de forma rigorosa consideramos que o problema a seguir indicado corresponde a
uma situacdo que se apresenta obscura e cuja compreensao conduzira a conhecimento mais
consistente, desconhecido, que podera resultar num contributo para a satisfacdo da
necessidade de re(organizar) a gestdao pedagdgica das escolas.

No presente estudo sobre as percec¢des dos docentes, a nossa questdo situou-se em,
através da analise da visdo dos professores, contribuir para um melhor conhecimento e
compreensdo da forma como as escolas implementaram a ADD, decretada nos normativos
legais, como é que os 0Orgdos de gestdo intermédia, com funcdes de coordenacdo
pedagdgica dos docentes, desenvolveram as praticas supervisivas e avaliativas, do ponto de
vista dos docentes e da percecdo que tém dessas dimensdes.

O conhecimento da forma como o processo foi implementado, das condicionantes
que existiram e das vantagens e desvantagens que os docentes indicarem permitira refletir
sobre a eficdcia da implementacdo da avaliagdo nos moldes em que tem sido efetuada.
Importa aferir quais sdo as capacidades de gestdo e lideranca educacional necessarias aos
novos contextos organizacionais em que as escolas se inserem e quais sao as logicas de
lideranga facilitadoras de organizagdes eficazes. E preciso “olhar” a escola, os seus atores,
as dindmicas existentes, as melhorias ocorridas e o contributo que a avalia¢cdo dos docentes
possa ter tido na organizacdo escolar para compreender o fendmeno que € objeto deste
estudo: a avaliacdo do desempenho dos docentes.

Se o estudo realizado permitir, pela mediacéo dos professores, identificar alguns dos
problemas que temos, os contributos que podemos dar para melhorar os desempenhos de
uma organizacdo educativa, aferir critérios de atuacdo eficazes, de boas préaticas ou os
fatores que condicionaram a existéncia das mesmas, poderemos, através da investigacao
realizada colher elementos que contribuam para melhorar os dispositivos da ADD em
termos do desenvolvimento profissional e organizacional.

Assim, enunciados os propdsitos deste estudo, evidencia-se como incontornavel
tentar compreender em que consiste, do ponto de vista tedrico, o trabalho de um professor
como ator de uma organizacdo em constante reestruturacdo, que tem de ter a flexibilidade
necessaria para redefinir as estratégias de modo a dar resposta as propostas e

transformac0es educativas que vai enfrentando e de que é parte.
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Pretendemos focar-nos nas interacdes entre professores, no interior das subunidades
formais (departamentos/grupos disciplinares) e procuraremos demonstrar o papel
condicionador (mais ou menos forte) que estas dettm no modo como as propostas de
mudanca educativa sdo interpretadas e aplicadas nas escolas.

Perante o exposto, a questdo geral a que pretendemos dar resposta pode, pois, ser

enunciada da seguinte forma:

Qual é a percecdo dos docentes quanto as transformacdes relacionadas com a
avaliacdo de desempenho docente nas seguintes dimensdes: dindmicas colaborativas,

dindmicas supervisivas e melhoria das praticas pedagogicas?

Focalizamos assim o objeto do nosso estudo na implementacdo da ADD nas Escolas
Baésicas dos 2° e 3° ciclos dos concelhos de Almada e do Seixal, pela sua proximidade
geogréfica e concentragdo elevada de escolas e professores, numa &rea geografica de
pequena dimensao.

Ao pretender compreender o desenvolvimento do processo de avaliacdo dos
docentes, enunciamos como objetivo principal do nosso estudo, que decorre diretamente da

questdo enunciada:

“Compreender a perce¢do dos docentes quanto as transformagdes relacionadas com a
avaliacdo de desempenho docente nas seguintes dimensdes: dindmicas colaborativas,

supervisivas e melhorias das praticas pedagogicas”.

Este objetivo geral terd de ser desdobrado em objetivos especificos, pelo que
destacamos:

- Conhecer a percecdo dos docentes sobre o papel da lideranca na promocao de

dindmicas colaborativas, supervisivas e na melhoria da pratica docente;

- ldentificar como sdo percecionadas pelos docentes as caracteristicas da cultura

colaborativa desenvolvida no periodo de avaliacdo do desempenho docente;

- ldentificar como sdo percecionadas pelos docentes as caracteristicas das praticas

supervisivas desenvolvidas no periodo de avaliacdo do desempenho docente;
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- Identificar como sdo percecionados pelos docentes os fatores inerentes a avaliagao
do desempenho docente que potenciaram a existéncia de melhorias nas praticas
pedagdgicas dos docentes;

- Conhecer a percecao dos docentes quanto ao impacto da ADD no desenvolvimento
profissional.

Decorrente destes objetivos, formulam-se algumas questdes de investigacdo, que
orientardo a investigacao empirica:

- Qual foi a percecdo dos docentes quanto ao papel da lideranga na promocéao de
dindmicas colaborativas, supervisivas e na melhoria da pratica docente?

- Quais foram as percecdes dos docentes sobre as caracteristicas da cultura
colaborativa desenvolvida no periodo de avaliacdo do desempenho docente?

- Quais foram as percecdes dos docentes sobre as caracteristicas das préaticas
supervisivas desenvolvidas no periodo de avaliacdo do desempenho docente?

- Quais foram as perce¢des dos docentes sobre os fatores inerentes a avaliacdo do
desempenho docente que potenciaram a existéncia de melhorias nas praticas docentes?

- Qual foi a percecdo dos docentes quanto ao impacto da avaliagdo do desempenho
docente no desenvolvimento profissional?

Tendo em conta que o campo de analise deste projeto é a ADD e o seu papel na
mudanca das dinamicas colaborativas e supervisivas, tal como foi visto pelos docentes,
formularam-se hipoteses gerais de trabalho, que sugerem a influéncia de variaveis pessoais
(estilos de lideranca e o nivel de formacdo de cada professor) e do contexto escolar
(percecdo face a avaliagdo e as dinamicas colaborativas e supervisivas), nas atitudes face a
gestdo pedagdgica das escolas.

A partir das questdes enunciadas podemos formular algumas hipoteses de
investigacao:

-A lideranca dos coordenadores foi percecionada como tendo condicionado a
aplicacdo da ADD;

-A acdo dos coordenadores de departamento junto dos docentes, foi percecionada
como tendo determinado o modo como o trabalho colaborativo se consubstancia;

-A lideranga dos coordenadores foi percecionada como tendo condicionado a
implementacdo de mecanismos de supervisdo pedagdgica;
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-A acdo dos lideres foi percecionada como tendo desempenhado um papel
potenciador na melhoria das praticas docentes;

- A avaliacdo de desempenho docente foi percecionada como tendo intensificado as
praticas colaborativas entre os docentes;

- As praéticas colaborativas foram percecionadas como tendo sido facilitadas pela
cultura de escola;

- As praticas colaborativas foram percecionadas como tendo sido dificultadas devido
a fatores pessoais e de contexto;

- A aplicagdo da ADD foi percecionada como tendo aumentado as dinadmicas
colaborativas entre os professores;

- A supervisdo pedagogica foi percecionada como tendo sido intensificada entre os
docentes no periodo de ADD;

- A supervisdo pedagogica foi percecionada como tendo sido condicionada por
fatores pessoais e do contexto escolar;

- As melhorias nas praticas foram percecionadas como tendo sido dificultadas por
fatores pessoais e do contexto escolar;

- A aplicacdo da ADD foi percecionada como tendo potenciado a melhoria da préatica
pedagogica;

- A supervisdo pedagdgica foi percecionada como tendo promovido melhorias nas
praticas docentes;

- A ADD foi percecionada como tendo promovido o desenvolvimento profissional
dos docentes.

A apresentacdo do nosso estudo, para além da introducdo e da sintese conclusiva,
estd organizada em trés partes: Enquadramento tedrico, Investigacdo empirica e Analise e
interpretacdo dos resultados. Seguidamente, apresentamos uma breve sintese do conteddo
de cada parte.

Na parte I, é explicitado o quadro tedrico de analise da problemética. Para tal,
dividiu-se o Capitulo 2 em quatro subcapitulos:

-Na Natureza Organizacional da Escola, comecamos por explorar e desenvolver o
trabalho de autores que aprofundam os conceitos tedricos que julgamos mais pertinentes
tendo em conta o estudo a realizar: o conceito de organizagao escolar, de cultura e de clima

de escola, de mudanca e inovacdo. Na abordagem que é feita sobre a natureza da
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organizacdo da escola, consideramos importante o quadro tedrico relativo & compreensao
do papel da lideranca na organizacao escolar; as formas como a mudanca e a inovacao sao
promovidas no seio das organizacdes e o papel dos professores como agentes
potenciadores dessa mesma mudancga. Ainda nesta parte, abordamos a mudanca e o papel
do professor face a mudanca assim como exploramos perspetivas de analise de alguns dos
dilemas que dificultam o sucesso da mudanga com implicagdes no desenvolvimento
profissional dos professores.

- Na Avaliacdo do Desempenho dos Docentes, enquadramos teoricamente o conceito
de ADD, o percurso da avaliacdo dos docentes em Portugal e os objetivos que pretende
atingir: “o desenvolvimento profissional dos docentes”. Explicitamos as fung¢des e as
finalidades da ADD no plano juridico-normativo no periodo em estudo e relacionamo-la
com perspetivas teoricas de desenvolvimento profissional.

- Segue-se a abordagem dos fundamentos tedricos dos conceitos de “Supervisdo
Pedagdgica e Rela¢do Supervisiva”. Nas perspetivas que analisamos, a supervisao
configura-se como instrumento de formacéo e orientacdo da pratica, cabendo ao supervisor
a tarefa de promover o crescimento pessoal e profissional dos docentes, através da
orientacéo e avaliagdo/monitorizagéo da pratica.

- Terminamos com as Culturas Colaborativas, onde se relaciona a existéncia de
culturas colaborativas com o desenvolvimento de dinamicas supervisivas, de acordo com a
investigacao e teoria disponiveis. A tendéncia teorica que se destaca realca 0s momentos
de partilha e reflexdo sobre os problemas da pratica que tornam possivel uma
aprendizagem colaborativa e a inovacdo no modo de pensar e de agir. Existem
constrangimentos/dificuldades bem como os aspetos facilitadores ao desenvolvimento de
culturas de colaboracao.

A parte Il faz a apresentacdo da investigacdo empirica realizada.

No Capitulo 3, enunciamos as OpcGes Metodoldgicas, comecamos por apresentar o
problema objeto do nosso estudo e em seguida apresentamos a metodologia adotada na
nossa investigacdo, na forma de estudo quantitativo. Justificamos as op¢des metodoldgicas,
a estratégia de investigacao, as técnicas de recolha de dados, os instrumentos de recolha de
dados e as tecnicas e instrumentos de anélise e interpretacdo de dados.

Ainda neste ponto, focamos algumas limitacGes verificadas no decorrer do estudo.
Passamos depois a clarificacdo do plano de investigacdo, enunciando os objetivos e as
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questBes de investigacdo, e explicitando os procedimentos de recolha e analise da
informacéo.

Na parte I, a0 mesmo tempo que apresentamos os dados resultantes do trabalho
empirico e da aplicacdo do dispositivo metodoldgico tracado, procede-se a uma analise,
interpretacéo e discussdo desses resultados.

No capitulo 4, Apresentacdo, Andlise e Interpretacdo dos Resultados, faz-se uma
analise descritiva dos resultados do questionario aplicado aos docentes, seguida do
confronto com os objetivos do estudo e as hipoteses formuladas face as questdes de
investigacdo colocadas.

Comecamos pela apresentagcdo e discussdo do modo como os coordenadores dos
departamentos curriculares intervieram no processo de concecdo e implementacdo da
ADD, bem como das percec6es dos professores sobre a intervencdo dos coordenadores no
processo. Seguidamente passamos a analise da relacdo supervisiva estabelecida entre 0s
coordenadores dos departamentos e os professores, referindo as percecdes que os docentes
manifestaram quanto ao papel desempenhado pelos supervisores, as vantagens e
desvantagens da sua existéncia no processo e a eficacia da sua acdo no processo de ADD.

Numa terceira fase abordamos o trabalho colaborativo desenvolvido entre os
professores nos departamentos, onde sdo consideradas as representagcdes que 0s docentes
tém relativamente as formas de interagdo no quadro da ADD e, por Gltimo, analisamos as
percecOes dos docentes quanto ao papel da ADD na melhoria das préaticas docentes.

Finalmente, no capitulo 5, Sintese Conclusiva, apresentamos de forma sintética, os
principais resultados da nossa investigacdo e esquematizamos as conclusdes em diversos
pontos tendo por referéncia os objetivos especificos e as questbes de investigagdo tracadas

inicialmente.
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PARTE I

CAPITULO 2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 ANATUREZA ORGANIZACIONAL DA ESCOLA

2.1.1 A escola como organizacao

A escola é uma organizagdo complexa porque trabalha com pessoas e para pessoas,
em direcdo a objetivos nem sempre claros, numa cultura também ela difusa e em constante
mutacdo onde o0s processos de mudanga e de inovacdo educacional passam pela
“compreensdo das institui¢oes escolares em toda a sua complexidade técnica, cientifica e
humana” (NOvoa, 1995:16).

A palavra organizacdo tem origem no latim organu, i, que significa érgdo. Este
conceito apresenta varios significados, entre eles, dispor para funcionar, instituir e criar,
que nos levam a dois sentidos diferentes: por um lado designa conjuntos praticos de
atividades constituidas com determinado propdsito, como sejam as escolas, isto é, unidades
sociais que prosseguem objetivos, tais como a formacgdo do ser humano; por outro lado, o
mesmo termo designa também o ato de organizar estas atividades diversas, a disposi¢ao
dos meios para atingir os fins coletivos, a integracdo dos diversos membros numa unidade
coerente, como € o caso da escola cujo fim é educar. Podemos definir organizagdo como
“um grupo amplo de pessoas, estruturado em linhas e constituido para se alcangarem
objectivos especificos” (Giddens, 2004:348) ou como uma “unidade social (ou
agrupamento humano) intencionalmente construida e reconstruida, a fim de atingir
objectivos especificos” (Etzioni, cit. em Costa, 2003:10).

Nas ciéncias sociais desenvolve-se a teoria das organizacbes, campo do
conhecimento humano que estuda as organizagdes em geral, concebendo o conceito de
organizacdo tanto como unidade social, intencionalmente planeada, e a coordenacdo de
atividades de um certo nimero de individuos, como ainda explica condutas coletivas
orientadas em direcdo a objetivos e definidos a partir de certas necessidades: a organizacao
emerge coOmo um meio ou sistema de meios.

A escola passa a ser concebida como um tipo especifico de organizacdo, com
finalidades, valores, normas, comportamentos, percecGes e sentimentos préprios, com uma

territorialidade espacial, psicoldgica, social e cultural especifica. E uma instituico dotada
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de uma autonomia relativa, como um territorio intermédio de decisdo no dominio
educativo, que ndo se limita a reproduzir as normas e os valores do macro-sistema, mas
que também nado pode ser exclusivamente investida como um micro-universo dependente
do jogo dos atores sociais em presenca. Estruturalmente, a escola € uma organizacao
constituida por um conjunto de pessoas, em acdo, que prosseguem objetivos especificos e o
funcionamento de uma organizagdo escolar é fruto de um compromisso entre a estrutura
formal e as interacdes que se produzem no seu seio, homeadamente entre grupos com
interesses distintos (N6voa, 1995).

A evolucdo das ideias sobre educacdo, deslocou a atencdo privilegiada as
metodologias de ensino (até aos anos 50), atravessando a valorizacdo das vivéncias
escolares em detrimento dos saberes escolares (anos 50 e 60), a centralizacdo da pedagogia
institucional no sistema educativo, com o recurso a metodologias de analise politica e de
intervencédo social (anos 60 e 70) e o enfoque pedagdgico centrado na turma-sala de aula
(anos 70/80), para a construcdo de uma pedagogia centrada na escola -organiza¢do, nos
anos 80/90. Durante este periodo, a renovacao da investigacao educacional tem-se feito a
partir do esforco de compreensdo e valorizagdo da escola como organizagdo, procurando
ultrapassar as tendéncias anteriores que restringiam a analise da escola, ou a luz do que se
passava na sala de aula (andlise micro), ou a luz de perspetivas socio-institucionais
focalizadas no sistema educativo (analise macro). Privilegia-se, assim, um nivel meso de
compreensdo e de intervencdo, concebendo as instituicdes escolares como uma dimensao
propria, enquanto espaco organizacional onde acontecem importantes decisfes educativas,

curriculares e administrativas. Neste sentido N6voa afirma,

“A escola-0rganizacdo assume-se como uma espécie de entre-dois onde se exprime 0
debate educativo e se realiza a ac¢do pedagogica. (...) A escola é encarada como uma
instituicdo dotada de uma autonomia relativa, como um territério intermédio de
decisdo no dominio educativo, que ndo se limita a reproduzir as normas e os valores
do nosso macro-sistema, mas que também ndo pode ser exclusivamente investida
como um micro-universo dependente do jogo dos actores sociais em presen¢a”
(1995:20).

2.1.2 A cultura de escola

No seio das organizagbes produzem-se interagfes entre grupos com interesses
distintos ou iguais que agem de acordo com a cultura da escola onde se encontram

inseridos e o clima que ai existe. Urge assim esclarecer os conceitos de cultura e clima
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escolar de modo a compreender a sua relagdo com a ADD. A evolucdo historica destes dois
conceitos tem balizas temporais diferentes. O primeiro tem uma longa histéria no ambito
da Psicologia e da aplicacédo desta ciéncia ao mundo do trabalho, situando historicamente o
seu desenvolvimento com a teoria das Relagdes Humanas; o segundo surgiu a partir dos
finais da década de setenta com os estudos sobre a emergéncia e desenvolvimento da nogdo
de cultura na vida das organizagdes.

O objetivo dos estudos de Pettigrew (1979;1990) foi o de procurar trazer e integrar
na literatura de organizacdo e gestdo um conceito ja familiar na Antropologia, que foi o
berco do seu desenvolvimento. O conceito de cultura surge-nos em 0posi¢do ao conceito
de natura, isto €, a cultura é fruto da acdo intencional de homens e mulheres. Compreende
as técnicas, a ciéncia, o direito, a moral, 0s costumes, e tudo o que o ser humano implantou
sobre a natureza.

Existem muitas defini¢des para o termo cultura. Para Santos Guerra,

“Quando falamos de cultura, referimo-nos a determinados padrGes de
comportamento, a algumas regras estabelecidas, a alguns rituais elaborados, a
determinadas formas de pensamento singulares, a alguns valores partilhados que um
grande nimero de individuos mantém como forma peculiar de se relacionarem e
organizarem” (2002:193).

Barroso diz que, embora ndo existe uma definicdo consensual de ‘“cultura de

escola” e que ela dependa da postura tedrica dos seus autores, € possivel dizer que:

“Corresponde a uma metafora com que se pretende significar os elementos e
processos organizacionais que identificam o ethos de uma determinada escola, como
por exemplo, valores, crencas, ideologias, normas, condutas, rotinas, habitos,
simbolos, etc. “ (2005:56).

Entre as varias abordagens tedricas relacionadas com este conceito, destaca-se a
relacdo que se estabelece com o conceito de civilizacdo. O desenvolvimento e
aprofundamento da nocdo de cultura e a existéncia explicita ou implicita de valores e
objetivos em tudo o que homens e mulheres realizam despertaram o interesse de diversos
investigadores, levando & aproximagao dos conceitos de cultura e organizagao e ao estudo
das implicacdes da cultura para o desenvolvimento organizacional em geral.

A cultura ¢ o dominio do simbdlico (re)construido permanentemente pelos
individuos que se relacionam ao nivel do grupo, da organizacao ou da sociedade em geral.

Quando o conceito de cultura transita para as organizagdes, assume a designacao de cultura

14

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

organizacional. De acordo com Sarmento (1994:71),“a cultura organizacional
corresponde ao conjunto de assuncgdes, crencas, valores e dispositivos simbolicos
partilhados pela totalidade ou por parte dos membros de uma organiza¢do”.

O conceito de cultura organizacional foi transposto para a area da educacdo na
década de 70 e nas ultimas décadas este conceito assumiu um papel relevante para a
anélise e compreensdo do funcionamento das organizac¢Ges sendo varios os investigadores
que se tém debrucado sobre o estudo da cultura organizacional das escolas. Para Burnet
(1988) as organizaces escolares, ainda que estejam integradas num contexto cultural mais
amplo, produzem uma cultura interna que lhes € prdpria e que exprime os valores e as
crengas que os membros da organizacdo partilham. A investigacdo tem mostrado que as
organizacges sdo estruturas humanas e sociais com vida prépria, associadas a uma cultura
(Hargreaves, 1998, Costa, 2003).

Todas as organizacGes possuem cultura e esta pode ser definida como a resposta
aprendida pelo grupo na solucdo dos problemas de adaptacdo externa e de integracdo
interna (Schein, 1985). Podem também existir multiplas culturas nas organizac@es, ou seja,
estas podem ser multiculturais. De acordo com este autor, os varios elementos que
constituem a cultura — normas, valores, rituais e o clima — sdo manifestacdes culturais de
uma determinada unidade social e a propria cultura é uma forma de interpretar as
percecOes, pensamentos e sentimentos do grupo em relagcdo aos problemas vividos em
conjunto.

A capacidade de cada escola produzir a sua propria cultura (no quadro de um
conjunto de constrangimentos externos) esta intimamente ligada com o jogo de relacfes
entre as estruturas formais e informais da organizagédo. Os estudos sobre a escola deverdo
ter em linha de conta as trés dimens@es essenciais do processo de referencializacdo da
cultura organizacional: as normas (nivel macro), as estruturas (o plano das normas) e 0s
atores (o plano de agéo) (Barroso, 2005:57).

A totalidade dos elementos da cultura organizacional tem de ser equacionados na sua
interioridade (conjunto de significados e de quadros de referéncia partilhados pelos
membros de uma organizacao, que constituem a cultura interna) e nas inter-relagdes com a
comunidade envolvente (variaveis culturais existentes no contexto da organizacdo, que
interferem na definicdo da sua propria identidade — cultura externa). As escolas passam a
estabelecer uma maior relacdo entre a componente pedagégica da sala de aula e a
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perspetiva organizacional do estabelecimento de ensino. Esta nova concegdo da escola
valoriza-a como organizacdo, com finalidades, valores, normas e comportamentos
especificos, sendo estes elementos valorizados enquanto dimensdes politicas e ideologicas
do ensino e das aprendizagens que se realizam dentro da escola.

A utilizagdo que se faz de “cultura de escola” remete para a existéncia em cada
escola de um conjunto de fatores organizacionais e processos sociais especificos que
relativizam a “cultura escolar”. Assim a “cultura de escola” é a expressdo da propria
flexibilidade organizativa que resulta do jogo dos atores na definicdo das suas estratégias e
“sistemas de agdo concreta” (Barroso, 2005:56). Se queremos falar da “cultura escolar”,
ndo nos podemos ficar pelo nivel macro do sistema (o quadro formal-legal), mas temos que
ir ao interior das escolas “concretas”, para detetar as suas especificidades e o campo de
determinacdo que resulta das praticas dos seus atores (idem).

As organizagdes diferem entre si e a sua cultura é caracterizada por uma
especificidade e identidade préprias. A cultura escolar traduz-se, assim, num sistema
partilhado de representacdes, valores, crencas e modos de atuar que configuram, constroem
e reconstroem a escola. Sarmento considera que ndo existe uma Unica cultura
organizacional “mas culturas e subculturas diferenciadas, contraditorias, e, por vezes,
conflituantes (1994:142).

De acordo com Hargreaves (1998:185), “as culturas de ensino compreendem as
crencas, os valores, habitos e formas assumidas de fazer as coisas em comunidades de
professores que tiveram de liderar com exigéncias e constrangimentos semelhantes ao
longo de muitos anos”. Este autor identifica duas dimensfes importantes nas culturas de
ensino: o contetdo e a forma. A primeira consiste “nas atitudes substantivas, valores,
crencas, habitos, pressupostos e formas assumidas de fazer as coisas que sdo
compartilhadas no seio de um grupo particular de professores, ou na comunidade docente
mais vasta” (1998:186). Este € um conceito essencialmente normativo de partilha, é uma
forma coletiva de agir dentro e fora da sala de aula. Por outro lado, temos a forma, que
“consiste nos padrdes caracteristicos de relacionamento e nas formas de associacéo entre
os membros destas culturas” (Idem). Esta dimensao pode ser observada no modo como se
articulam as relagBes entre os professores e o0s seus colegas. E através da forma que os
contetdos se atualizam, por isso qualquer modificacdo que ocorra na forma vai produzir

alteragdo ao nivel do conteudo.
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A cultura do ensino € associada ao individualismo e ao isolamento. No entanto, ndo e
sO esta forma que influencia o comportamento e o desempenho dos docentes e, por isso,
ndo invalida a existéncia de outras formas ou tipos de cultura, ja que os docentes sdo um
grupo heterogéneo. Segundo a terminologia proposta por Hargreaves (1998), baseada em
investigacdo realizada, as formas de culturas docentes que melhor caracterizam o que se
passa nas nossas escolas séo: individualismo, balcanizacdo, colaboracdo e colegialidade
artificial.

O individualismo é considerado como a forma cultural dominante entre os docentes.
O trabalho dos professores continua a ser desenvolvido nas nossas escolas de uma forma
individualista e isolada, o que constitui, segundo Jesus (2000), um dos maiores obstaculos
para o seu desenvolvimento profissional e € uma das caracteristicas mais salientes nos
professores afetados pelo mal-estar. A existéncia desta forma cultural deve-se a cinco
fatores identificados e designados por Hargreaves (1998:188-194) como:

. Individualismo enquanto défice psicoldgico - é uma reacdo defensiva resultante da
timidez, da ansiedade e da incerteza do trabalho levado a cabo, criando um ambiente de
privacidade em relacdo a interferéncias exteriores.

. Individualismo enquanto condicéo de local de trabalho - real¢a o contexto de um
ambiente de trabalho fortemente constrangedor para o professor.

. Individualismo constrangido - ocorre devido a constrangimentos administrativos
que levam os professores a trabalharem sozinhos, com destaque para a estrutura
arquitetonica da escola, a falta de espagos para trabalho em conjunto, a auséncia de tempo
disponivel para que os docentes reinam.

. Individualismo estratégico - é fruto das opgdes tomadas pelos professores em
desenvolver padrbes de trabalho individualistas perante as pressdes do seu ambiente de
trabalho, designadamente as pressdes externas.

Individualismo eletivo — opta-se pelo trabalho a sés por uma questdo de principio.
O individualismo corresponde a uma forma preferida de se agir profissionalmente, embora
até existam possibilidades de trabalhar em colabora¢do com outros colegas.

A segunda forma de cultura docente, a balcanizagdo, é uma forma de colaboracdo em
que os professores ndo trabalham isolados, nem com os outros colegas (como um todo),
mas formam subgrupos mais pequenos no interior da organizacgao escolar. Aqui privilegia-

se a relacdo do professor com aquele (s) com quem trabalha mais de perto, com quem
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passa mais tempo e se sente mais proximo. O professor projeta nesse grupo a sua
identidade e é em relacdo a eles que deve manter-se leal. A balcanizacdo € caracterizada
por fronteiras duraveis, que perpetuam os conflitos e as divisbes existentes nas escolas,
desde as mais tradicionais as mais inovadoras.

As formas de cultura de colaboracdo e colegialidade artificial sdo consideradas
promotoras do crescimento profissional dos professores e do desenvolvimento das escolas
a partir do seu interior, mas também como um modo de assegurar a implementacédo de
mudancas introduzidas externamente, designadamente a implementacdo de reformas
curriculares. Estas formas de cultura caracterizam-se pela cooperacdo e interdependéncia
entre os professores, existindo uma partilha de problemas.

A colegialidade e a colaboracdo entre os professores sdo absolutamente necessarias
para assegurar que os docentes beneficiam com as suas experiéncias e continuam a crescer
profissionalmente, ao longo das suas carreiras.

Tendo em conta a diversidade de abordagens tedricas utilizadas na definicdo de
cultura escolar, Barroso (2005) refere a existéncia de trés dimensdes e identifica as préaticas

que as materializam (Quadro 1):

Quadro 1- Dimensdes da cultura escolar

_ e A cultura escolar é a cultura que é veiculada através da escola.
Perspetiva
) ) e A instituicdo educativa é vista como um simples transmissor de uma
funcionalista
cultura que ¢ definida e produzida exteriormente (...).

e A cultura escolar é a cultura produzida pela forma escolar de
Perspetiva educacdo, principalmente através da modelizacdo das suas formas e
estruturalista estruturas, seja o plano de estudos, as disciplinas, o0 modo de

organizacdo pedagdgica, 0os meios auxiliares de ensino, etc..

e A cultura escolar ¢ a cultura organizacional da escola. (...) O que

Perspetiva estd em causa nesta abordagem é a “cultura” produzida pelos atores
interacionista organizacionais, nas relagbes com o espago e nas relacbes com 0s
saberes.

Uma mudanga no processo educativo requer, também, uma mudanca na cultura

docente, uma discussdo mais profunda a respeito da forma que ela tem vindo a assumir ao
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longo dos tempos, e, acima de tudo, um sentimento e uma predisposi¢do para efetiva-la.
Neste contexto, Barroso (2005) defende que a mudanca em educacdo tem de ser,
sobretudo, uma mudanca cultural o que significa, neste caso, ter em conta:

. A impossibilidade de introduzir mudangas substanciais no funcionamento das
escolas, sem por em causa o “nucleo duro” da sua organizacdo pedagogica que continua a
ser a “classe”, enquanto modalidade de pedagogia coletiva cujo objetivo ¢ “ensinar a
muitos como se fossem um so;

. As influéncias determinantes que o “modo de trabalho pedagdgico”, especifico das
situagdes educativas, exerce na maneira como sao organizadas e geridas as escolas e nas
estratégias e acdes dos seus diversos atores.

Uma abordagem politica e socioldgica da escola ndo pode ignorar a sua dimensao
cultural, quer numa perspetiva global, no quadro da relacdo que ela estabelece com a
sociedade em geral quer numa dimensdo mais especifica, em funcdo das proprias formas
culturais que ela produz e transmite, sob pena de ver o esfor¢co despendido nos processos
de mudanca e de inovacdo ndo terem o sucesso pretendido. Apoiamo-nos na perspetiva de
Barroso para justificar o pouco sucesso das ultimas politicas educativas no que se refere a
avaliacdo docente, que segundo ele se devem ao fato de se apoiarem no passado em vez de

partirem das formas culturais que existem no presente.

“E esta “vida propria” é este “apoiar-se sobre o passado” que explica, igualmente,
que as tentativas de mudanca normativa da instituicdo escolar, determinadas pelo
poder politico através de reformas, tenham tido tdo poucos sucesso” (Barroso,
2005:45).

2.1.3 O Clima de escola

O éxito de novas politicas ou de novas estratégias de desenvolvimento
organizacional esta estreitamente dependente da natureza do clima de escola. Neste
contexto, a implementagdo e a eficacia da ADD também sdo afetadas pelo clima
organizacional da escola.

O conceito “clima” tem origem no termo grego Klima, que significa a inclinacdo da
Terra para o polo a partir do Equador. Em sentido préprio, designa um conjunto de
fendmenos meteoroldgicos que caracterizam o estadio médio da atmosfera de uma

determinada regido. Em sentido figurado clima designa também, a atmosfera moral e o
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ambiente psicoldgico e social vivido entre as pessoas. E neste sentido que a metéafora
meteoroldgica é usada para descrever o conjunto de relagdes humanas e a atmosfera que
caracteriza uma determinada organizacao.

O clima de uma organizacao surge, como um conceito abrangente, determinado pelas
caracteristicas, comportamentos, aptidfes, valores e expectativas daqueles que a
constituem, assim como, pela forma como essas mesmas pessoas apreendem a realidade
organizacional. Pode ser considerado como a combinacdo de todos os elementos do
sistema psicoldgico, social e cultural da organizacéo.

Este conceito comegou por ser abordado no ambito da sociologia do trabalho
(Gellerman, 1964) e segundo Brunet (1992:126) é possivel identificar trés definicdes
distintas: (a) a medida mdltipla dos atributos organizacionais, em que o clima €
considerado em funcao da natureza objetiva dos atributos que compdem uma organizagéo;
(b) a medida percetiva dos atributos individuais, que considera o clima em fungédo das
necessidades de cada individuo e (c) a medida percetiva dos atributos organizacionais, que
considera o clima como uma série de atributos que sdo percetiveis do ponto de vista da
organizacdo, e que podem ser indicadores da sua forma de agir em relacdo aos seus
membros e a sociedade. O clima da organizacao escolar € o resultado de um conjunto de
caracteristicas permanentes que a levam a ter uma personalidade prépria (varidveis fisicas
e humanas que sdo percecionadas pelos seus membros e os levam a agir de acordo com as
solicitacBes do meio). As variaveis determinantes serdo a estrutura (caracteristicas fisicas
da organizacdo), o processo organizacional (forma como sdo geridos os recursos humanos)
e as varidveis comportamentais (funcionamentos individuais e de grupo) (Idem).

Likert, citado por Brunet, qualifica o clima organizacional que pode ser observado

numa escola, como aberto e fechado.

“Um clima fechado corresponde a um ambiente de trabalho considerado pelos
seus membros como autocratico, rigido e constrangedor, onde os individuos nao
sdo considerados nem consultados. Pelo contrario, um clima aberto descreve um
meio de trabalho participativo, no qual o individuo tem um reconhecimento
proprio, no quadro de uma estratégia de desenvolvimento do seu potencial.”
(1992:130).

O clima da organizacdo, o ambiente de trabalhno do docente tem um papel
fundamental no éxito das acdes dos docentes de uma escola, no seu desenvolvimento

pessoal e na sua aprendizagem. De acordo com Brunet (1992) o aperfeicoamento ou a
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formacdo so se tornam eficazes se o0 participante tiver a no¢do de que vai poder utilizar os
novos conhecimentos e de que o clima lhe proporcionard os complementos e 0s apoios
necessarios. O docente sentir-se-a mais ou menos motivado de acordo com a percecao que
tem do seu ambiente de trabalho, existindo assim um “efeito directo do clima
organizacional sobre a satisfacdo e o rendimento dos membros de uma organizacao”
(Idem, 1992:133).

O clima de escola encontra-se no centro da vida das organizacGes, espelhando a sua
complexidade. O clima é dindmico, refletindo o conjunto das pessoas que vivem e
trabalham num mesmo espaco, as suas personalidades, interacOes e 0s seus processos de
influéncia, atribuindo a cada escola um carater tnico.

As caracteristicas do clima escolar sdo evidentes na seguinte definicéo:

“O clima escolar ¢ o conjunto de normas, valores e atitudes que se reflecte nas
condigBes, acontecimentos e actividades de um ambiente especifico, que servem de
elemento de distin¢do e como base para determinar as expectativas e para interpretar
factos que se manifestam num determinado espaco organizacional” (Kelley,1980;
cit.em No6voa,1990:75).

O clima escolar é o conjunto das interacGes que se estabelecem numa situacéo espago
-temporal precisa. Ele é o resultado das percecdes provocadas pelas interacfes
desenvolvidas entre os atores educativos e reflete o conjunto de atitudes, normas, crengas e
valores do sistema social que caracterizam também a cultura escolar.

As definicbes de clima de escola evidenciam, para além da componente das
percecOes do ambiente de trabalho, a presenca de outros elementos integrantes: valores
proprios de um conjunto particular de caracteristicas do meio; atitudes, crencas, normas do
sistema social da escola; um produto cultural e parte das aprendizagens que os alunos
adquirem correspondente ao curriculo oculto da escola. Qualquer grupo de pessoas
organizado de modo mais formal ou informal em torno de uma causa, tem subjacente a
essa organizacdo e a essa causa, orientadores e valores que enquadram e justificam as
decisbes tomadas e as regras estabelecidas.

O clima de uma escola é multidimensional e todos os seus componentes estdo
interligados. Existe, de acordo com Elias (2008), uma dindmica interativa entre os atores
escolares e as relacfes sociais estabelecidas ao nivel da tomada de decisfes, das formas de

comunicacéo estabelecidas, das normas e funcgdes utilizadas e com os papéis assumidos.
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Podem coexistir multiplos climas numa mesma escola ou em qualquer outra
organizacdo, que podem ser especificados identificando-se 0s grupos de pessoas que
partilham as mesmas percecoes.

O clima e a cultura sempre estiveram presentes onde quer que um grupo de pessoas
estivesse reunido em torno de ideias comuns. Familias, organizagdes e nagfes possuem e
sempre possuiram culturas e climas internos. Durante muito tempo, a cultura e o clima néo
foram concebidos, de forma consciente, como instrumentos para melhorar o
funcionamento das instituicdes. Os estudos mais recentes vieram mostrar que a definicao
de estratégias e a sua implementacdo s6 produzirdo bons resultados, caso estejam
devidamente articulados com a cultura existente e com um clima favoravel. Sera assim,
bastante dificil pensar, definir e implementar a mudanca numa instituicdo estagnada, onde
as pessoas valorizam a continuidade, a estabilidade e o conformismo em detrimento do
novo, do diferente e do risco.

Para compreender as causas do comportamento dos individuos em situagdo de
trabalho, tem de se considerar os aspetos pessoais dos mesmos e 0 seu ambiente de
trabalho. A percecdo que os docentes tém da sua atmosfera de trabalho condiciona, a sua
acao. De acordo com Brunet,

“ Sao os actores no interior de um sistema que fazem da organizacéo aquilo que ela

é. Por isso é importante compreender a percepcao que estes tém da sua atmosfera

de trabalho, a fim de conhecerem os aspectos que influenciam o seu rendimento”
(1992:125).

Sintetizando, o clima de escola remete, como vimos, para as percecbes dos
individuos relativamente ao ambiente de trabalho, enquanto a cultura diz respeito as
representacfes sociais que aqueles apresentam da escola. Neste sentido, clima e cultura
parecem-nos conceitos muito préximos, pois as percecdes e as praticas dos atores
escolares, ou de qualquer outra organizacgdo, ndo podem ser consideradas isolados do seu

contetdo ideoldgico e valorativo. Pérez salienta que

“O desenvolvimento de uma nova cultura profissional passa pela ruptura com
determinadas crencas e valores, propiciando a reflexdo e a critica sobre a profissao
educativa e a funcdo docente no ensino, ganhando em democracia, controle e
autonomia “ (2001: 63).

A participacdo e o envolvimento do professor sdo fundamentais para que as
inovacOes se efetivem. As propostas decididas de modo centralizado nas instancias
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gestoras, simplesmente transmitidas ao corpo docente, obtém pouco sucesso na sua
implementacdo; assim, o carater impositivo, aliado ao desconhecimento das propostas,
inviabiliza o alcance de metas de mudanca.

Cada escola tem a sua prépria personalidade, que a caracteriza, distingue e formaliza
o comportamento dos seus elementos. SO a existéncia de um clima organizacional de
reflexdo, concertacdo, cooperacdo permitira a operacionalizacdo do desenvolvimento do
processo de ADD, que exige uma elevada interacdo social e requer a existéncia de
consenso alargado entre os participantes.

Concluimos com o pensamento de Santos Guerra, citado por Elias, “Um clima
positivo torna aliciantes os encontros frutuosos. O didlogo sincero e aberto acaba por se

converter numa plataforma de aprendizagens” (2008:123).

2.1.4 Lideranca nas organizagdes escolares

Uma varidvel organizacional, diretamente relacionada com a existéncia de um clima
de escola mais ou menos favoravel, propiciador da aplicacdo de uma ADD que concretize
0s objetivos previstos, é o estilo de lideranca (também designado por estilo de gestdo ou de
direcdo). Quando pensamos numa organizagdo e no grupo de pessoas que a constituem,
surge imediatamente a ideia de lideranga. A maior parte das vezes, a lideranca associa-se
ao grau de produtividade do grupo, assim como, a um ambiente de trabalho mais acolhedor
e motivante, ou mais tenso e hostil.

No plano politico portugués, as mudancas em curso no quadro normativo da
organizacgéo e gestdo das escolas, ttm levado os professores a reorganizar as relagdes que
estabelecem com as organizagdes governamentais, com 0s atores que fazem parte da
comunidade educativa e com o0s seus pares. O gestor escolar assume novas atribuicGes e
responsabilidades ndo s6 na organizacdo e gestdo do curriculo nacional e de outras
atividades educativas periféricas mas também no que toca aos recursos financeiros e

humanos, incluindo a contratagéo e avaliacdo do desempenho dos docentes.
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Clarificando os conceitos: o conceito de Lider

“Os lideres sao mercadores de esperanga”

(Kets de Vries, em Jesuino, J.C., 1999)

Uma analise etimoldgica da palavra lider (Jesuino, 1999:7) revela que provém do
inglés “leader” (aquele que conduz), e significa guia, condutor, chefe. Ao longo da historia
da humanidade, a funcdo do lider teve diversas interpretacGes e significados. Comecou por
ser um papel atribuido ao mais velho, mais experiente e como tal, 0 mais sabio, passou a
ser exercido por aquele que tivesse mais poder, dinheiro, € por isso, mais prestigio, sem
que isso significasse mais conhecimento e capacidade para gerir e liderar.

Na opinido de Chiavenato (1993), o lider é a pessoa que sabe conjugar, de um modo
integrado, as suas caracteristicas, as caracteristicas dos seguidores e as varidveis da
situacdo. Numa relacdo funcional, o lider é uma pessoa percebida por um grupo como
possuidora ou controladora dos meios para a satisfacdo das suas necessidades. O estilo de

conduta do lider constitui-se como referencial da agao coletiva.

O conceito de lideranca

Segundo o Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea — Academia das
Ciéncias de Lisboa — da Editora Verbo, a palavra “lideran¢a” quer dizer “espirito de chefia,
de capacidade de dirigir um grupo, de liderar” ou “fun¢do daquele que dirige, do lider” ou
ainda “exercicio de conduc¢do ou de influéncia que ¢ aceite pelos dirigidos”. Em portugués,
0 conceito de lideranca tem como antecedentes a arte de comando, de longa tradicdo na
literatura castrense e que chega, alids, aos nossos dias. O comando é ai encarado como arte
e ndo como ciéncia e 0 seu ensino processa-se muito mais a partir do estimulo do exemplo,
do contacto com as vidas célebres, do que a partir da observacdo sistemética e da
experimentacdo que constituem o cerne de metodologias de formacdo com suporte mais
cientifico.

Na opinido de Cunha e Rego (2005), a lideranca € um conceito bastante antigo na
area da gestdo e dos estudos organizacionais e ndo tem havido consenso relativamente a
uma definicdo. Como referencia Revez (2004:104-105) existem multiplas interpretacdes do
termo lideranca. A sua natureza tem sido expressa de formas distintas, apresentando varias

possibilidades.

24

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

Tannenbaum (1970), “ A lideranga é um conceito independente e relacional entre
lideres e liderados, pois consiste na influéncia interpessoal exercida numa determinada
situacdo e gerida mediante um processo de comunicagao humana”.

Jo&o Barroso (1987), “A4 capacidade de assegurar o cumprimento dos objectivos, um
sintoma de autoridade funcional e uma competéncia especifica na animacéo dos elementos
da organizagdo”.

Ewin Locke (1994), “ O processo de induzir os outros a actuar na prossecucao de
uma meta comum”.

Jesuino (1999), “A intencdo explicita de promover a eficacia da acgéo coletiva,
constituindo esta a condi¢éo da sua legitimacéo e tendo em consideracéo a realizacdo de

objectivos comuns, tanto de /ideres como dos seguidores”.

O conceito de lideranca tem sido abordado como fenémeno social em geral e
comportamental, em particular. Este tema tem vindo a ocupar um lugar central na
investigacdo e na reflexdo em torno das organizagdes, com destaque para as questdes da
sua gestdo. As diferentes ramificagdes do conceito valorizam diferentes dimensdes do
fendmeno de lideranga. Umas polarizam o lado individual da a¢&o do lider; a outra situa a

sua proeminéncia ao nivel do propdsito coletivo dos grupos.

Teorias de lideranca

A investigacdo sobre a lideranga estad marcada por trés fases distintas.

A primeira fase diz respeito aos estudos sobre a qualidade do lider, ou teoria dos
tracos de personalidade, e reuniu o conjunto de teorias mais antigas sobre a lideranca. Estas
foram influenciadas pela chamada teoria do “grande homem”, que se baseia nas
realizacBes pessoais de alguns homens, que dominaram a histéria da humanidade, para
explicar o progresso do mundo. Estas teorias defendem que o lider é a pessoa que possuli
alguns tracos especificos de personalidade que a distinguem das demais pessoas e através
dos quais o lider pode influenciar o comportamento das pessoas.

Como o proprio nome indica, procurava-se identificar quais os tracos da
personalidade ou qualidades humanas que distinguiam o lider dos demais individuos. O
propdsito destas investigacdes era produzir uma lista de caracteristicas pessoais comuns a

diferentes lideres conhecidos na época. No entanto, cedo tornou-se evidente que, a
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complexidade do fendmeno de lideranca ndo podia ser explicado, apenas, pelas qualidades
pessoais do lider.

Surgiram entdo na segunda fase, entre os anos 40 e 60,as teorias dos estilos de
lideranca, caracterizadas pelos estudos sobre os estilos de comportamento do lider em
relacdo aos seus seguidores. Enquanto a abordagem anterior se refere aquilo que o lider é,
esta segunda abordagem refere-se aquilo que o lider faz (Chiavenato, 1993). As
investigacOes, neste caso, centraram-se nas caracteristicas do comportamento do lider e no
grau de recetividade de tais comportamentos nos seus seguidores.

De entre as teorias que explicam a lideranca, através dos estilos de comportamento,
destaca-se a que pertence ao psicossocidlogo Kurt Lewin que utiliza trés estilos de
lideranga: autocratica (autoritaria), democratica e a liberal ou “laissez-faire”, as quais
correspondem respetivamente, a diferentes climas sociais. Segundo Penteado (1986), o
lider no seu dia-a-dia, utiliza ou pode utilizar os trés estilos de lideranca, de acordo com os
seus subordinados e com as circunstancias de momento. Assim, quando manda cumprir
uma ordem, esta a ser um lider autocratico; quando consulta os seus subordinados para
tomar decisdes, utiliza e aplica o estilo de lideranca democratica; e quando sugere algo,
estd a ser liberal. Os estudos feitos a partir da aplicacdo destes estilos de lideranca
demonstraram que 0s grupos sob lideranga democratica sdo tdo produtivos como os outros,
mas mais criativos, acabando, no fundo, por serem mais eficientes.

O problema da lideranca esta em saber quando se emprega, qual o estilo, com quem,
em que circunstancias e quais as atividades a serem desenvolvidas. Os investigadores
concluiram que a dindmica organizacional é demasiado complexa para ser gerida e
controlada por qualquer prototipo ideal de qualidades ou de comportamentos do lider. Nao
h& modelo receituario Unico possivel de ser aplicado eficazmente em todas as situacGes de
lideranca, dado que essas mesmas situacdes, porque constituidas pela natureza complexa
de homens e mulheres, ndo sdo possiveis de prescri¢cdo ou programagao definitiva.

A terceira, e Ultima fase, as teorias situacionais de lideranga, incluem um novo aspeto
mais global: a situacdo especifica que envolve a funcdo de lider. Estas teorias tentam
explicar a lideranga, recorrendo a um sistema que inclui ndo s6 o que as teorias acima
descritas protagonizam, mas também as variaveis situacionais. Defendem que nédo existe

um unico estilo ou caracteristica de lider que satisfaca toda e qualquer situacdo de
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lideranca. Isto quer dizer que, a cada situacdo, deve ser aplicado um tipo de lideranga que
consiga alcancar, o mais possivel, a eficacia e a eficiéncia dos liderados.

Estas teorias permitem ao lider uma maior versatilidade na sua atuacdo, visto que
tem mais hipéteses de alterar o rumo dos acontecimentos. Pode alterar a situagdo e adequa-
la a um determinado tipo de lideranca ou escolher um tipo de lideranga a adapta-lo a

situacdo concreta (Chiavenato, 1993).

A lideranga organizacional nas escolas

A missdo pedagogica e educativa da escola torna-a singular. Esta organizagédo
apresenta-se como debilmente articulada, sujeita a processos de conflitualidade de
interesses e de luta pelo poder, dispondo de praticas ritualizadas e de cerimoénias de
fachada ou mesmo de contextos marcados pela anarquia e pela desordem (Costa et al.,
2000).

O processo de lideranca resulta, em grande medida, do nivel de aceitacdo das pessoas
influenciadas pelo lider e sdo varias as caracteristicas que desempenham um papel
fundamental:

. A troca social que se estabelece entre o lider e os subordinados (o lider fornece
ideias, apoios e instrucdes e os subordinados retribuem-lhe com contribuigdes precisas para
a eficacia da organizacao);

. A atribuicéo fornecida aos subordinados e verificacdo dos seus desempenhos pelos
lideres, com o objetivo de enviar feedbacks;

. A relacgdo dos subordinados com o lider e a autorresponsabilizacdo - a lideranca sera
tanto mais eficaz, quanto a qualidade da comunicacao que se estabelece nos dois sentidos;

. As caracteristicas pessoais do lider — a lideranca eficaz requer prioritariamente
determinadas competéncias e capacidades, objetivadas em comportamentos, ndo sendo as
caracteristicas estritamente pessoais fatores de facilitacdo para o desempenho eficaz da
funcdo. Alguns tracos de personalidade sdo moderados pela situacdo e outros sao
considerados como tracos universais de lideranca (caracteristicas pessoais presentes em
todas as situacOes de lideranca).

E essencial que o estilo de lideranca seja adaptado & situagio organizacional, e que 0s
lideres sejam capazes de avalid-la, se for caso disso. E igualmente essencial que as
expectativas do lider e as dos seus subordinados sejam sincronizadas. Os lideres eficazes

caracterizam-se pela sua capacidade de reconhecer a complexidade da motivacdo e de
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captar a dindmica dos grupos e os contextos organizacionais. Os melhores lideres colocam
a ténica no apoio e na facilitacdo da interacdo, assim como nas inten¢fes a alcancar e na
facilitacdo da tarefa, uma vez que, segundo as situacdes, sabem ser autocraticos e
democréticos.

As organizagbes sdo unidades sociais que perseguem objetivos diversos cuja
concretizagdo necessita da coordenagdo de determinados meios, e da integracdo dos
diferentes membros numa unidade coerente. O conceito de organizacdo pressupde, assim, a
funcdo de organizar, de coordenar, de gerir, requer a existéncia de lideranca. Greenfiel
(1984), citado por Sergiovanni (2004:25) sustenta que a tarefa da lideranga consiste em
criar uma ordem moral capaz de interligar o lider e os outros.

A escola tem uma especificidade organizacional que a distingue de outras
organizacdes. Ao longo dos anos, os tedricos tém vindo a fazer um paralelismo entre a
organizacdo escolar e a organizacdo empresarial. Segundo Costa et al. (2000), entre os
anos 40 e os anos 80, a lideranca foi vista segundo uma perspetiva mecanicista. O conceito
de lider nato, em que o lider j& nasce com essas caracteristicas foi corrente nos anos 40.
Nos anos 50, desenvolveu-se a formacdo e treino dos lideres, em resultado das
investigacOes feitas na identificagdo do comportamento -padrdo do lider, ou seja, no seu
estilo de lideranca. Entre os anos 60 e 80, os estudos concluiram que a lideranca depende
dos contextos e das situages, mas pode traduzir-se em ineficacia num contexto diferente.

A lideranca é uma componente fundamental da micropolitica da organizacao escolar.
Tanto os presidentes das diregbes executivas, como os docentes podem ser lideres, ao
incentivarem um conjunto de atividades que envolvam todos os atores escolares, na
prossecucdo da exceléncia educativa. Os seus efeitos afetam as representacdes dos atores
escolares. Liderar obriga a tomar decisdes sobre situacfes complexas, as quais se, por um
lado, exigem respostas técnicas, por outro, requerem em simultdneo respostas com
incidéncia ética e moral. A lideranca é um processo de influéncia interpessoal que envolve
o estilo préprio do lider, as suas qualidades e comportamentos, os varios fatores que
compdem uma determinada situacdo e a capacidade do lider para compreender estes
fatores e geri-los adequadamente.

A lideranca deve ser ndo s6 um meio para 0 desenvolvimento de uma acgdo
pedagogica nas escolas, mas também objeto dessa mesma acdo, ou seja, deve ser uma
lideranga educativa e pedagdgica. Costa et al.(2000) refere que esta lideranca deve ser
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vista segundo um quadro teorico-conceptual cuja dimensdo englobe as diversas praticas
existentes:

. Lideranca dispersa, ou desconcentrada - tem que fazer parte das praticas dos varios
setores da organizacao escolar;

. Relatividade da lideranca — a sua concretizacdo varia de acordo com 0s contextos
organizacionais em que 0cofrre;

. Lideranca e democracia — a lideranca tem o papel de assegurar o cumprimento dos
valores democréticos e de os revitalizar, de modo a estabelecer uma capacidade de deciséo
coletiva;

. Lideranca e colegialidade docente — a lideranga desenvolve-se inter pares, coloca 0s
lideres perante desafios, no sentido de uma lideranca colaborativa, colegial, solidaria,
respeitadora das opinides individuais e grupais;

. Lideranca enquanto saber especializado — para além da importancia que a formacéo
e a competéncia pedagdgica tém no desempenho dos lideres escolares, também devem ter

competéncias ao nivel da acdo de transformacao e de acdo moral, social e emocional.

O papel dos lideres escolares

A escola é uma organizacdo complexa onde se geram teias de interagdes sociais onde
os lideres escolares desempenham o papel de criadores de consensos sobre valores e
principios necessarios a resolucdo dos problemas que emergem na escola. Como referem
Fullan e Hargreaves (2001), a progressiva afirmacdo da escola em termos de autonomia,
participacdo e abertura ao meio implicam altera¢fes importantes nas praticas e nos papeéis
dos gestores escolares e apontam para a relevancia crescente da figura do lider na gestéo da
escola. O lider escolar, desempenha, na sua atividade, dois tipos de papéis: o papel de
gestor e o papel de lider. Enquanto gestor a sua funcdo principal é solucionar problemas.
Enquanto lider, a sua acdo centra-se na definicdo de objetivos, tendo em conta novas
abordagens e novas opcdes.

O responsavel pelo estabelecimento de ensino deve liderar, promovendo uma cultura
de escola, baseada, segundo Sergiovanni (2004), em valores e convicg¢des, de forma a
produzir um “cimento” cultural que ligue as coisas, de modo a que todas as partes
funcionem em harmonia. Deve desenvolver um clima de bom relacionamento com toda a

comunidade educativa, dialogando, e ouvindo as preocupacdes dos diversos atores.
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Na interacdo do lider com a comunidade educativa, 0 processo de comunicacdo
deverd centrar-se no sistema relacional, ou seja, a comunicacdo devera centrar-se na
relacdo entre as pessoas em acdo. O lider deve envolver toda a comunidade educativa,
através de uma desconcentracdo da lideranca por todos os intervenientes no processo
educativo, de modo a envolvé-los na vida da escola para que cada um se sinta como
fazendo parte da organizacdo, ou seja, cria-se um sentimento generalizado de pertenca. E
importante que o lider pratique a colegialidade nas tomadas de decisdes e que a fomente na

lideranga desconcentrada, conducente a escolas eficazes.

As boas escolas alimentam a interac¢do colegial, criando ambientes profissionais
que facilitam o trabalho docente. Os professores participam na tomada de
decisdes que afectam o seu trabalho, partilham um sentido de decisdo e de
comunidade, sao reconhecidos e tratados com respeito e dignidade pelos outros no
local de trabalho. As boas escolas tém um desenvolvimento profundo do corpo
docente que realga a troca de técnicas, praticas de ensino e transforma a
aprendizagem numa parte integrante de um ambiente educativo de colaboragéo.
Neles pratica-se uma lideranca partilhada, respeitando os professores como
profissionais, realgando a resolucéo de problemas através da colaboragdo (...)
(Duttweiler, 1990, cit. em Sergiovanni, 2004:106)

Concordamos com Mozzarella (1981), quando afirma que os lideres devem
conhecer-se a si proprios muito bem, de modo a terem consciéncia das suas capacidades e
também das suas fraquezas, e poderem supera-las; devem conhecer exaustivamente o
contexto organizacional que os envolve com todos 0s seus elementos e estruturas; devem
estar permanentemente atualizados sobre todas as teorias de lideranga e principalmente,
devem ter a intuicdo para escolher o estilo de lideranca que melhor se adapta as suas
caracteristicas pessoais relativamente a situacdo concreta em que irdo atuar.

Sao muitos os papeis que o lider deve desempenhar e as competéncias que devem ter.
Concluimos esta pequena abordagem com os 10 principios do Servidor Lider enunciados
por Roberto Carneiro (2009):

1. Escuta - a voz interior; as vozes dos outros. Porque s6 compreendendo o outro é
possivel agir de forma eficaz;

2. Empatia - perceber o que ha de unico no outro; colocar-se no lugar do outro para
ver a realidade de outro modo;

3. Cura - o lider cura-se a si mesmo e cura as feridas (as dores) do outro; a cura de

sentido, da fragmentagdo... na busca da integridade;
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4. Atencdo - um desassossego permanente no foco da atencdo ao outro (aos outros)
porque o outro é uma parte de mim; porque s6 existimos se morarmos no olhar do outro;
porgue somos pobres do outro; e a fragilidade € a medida da nossa humanidade;

5. Persuasdo - que cativa, convence, mobiliza;

6. Conceptualizacdo - que sonha grandes sonhos; que saem fora do quadrado, do
previsivel; que faz sonhar os outros;

7. Antecipacdo - intui 0 que vem ai; compreende 0 passado, estuda o presente,
constrdi o futuro;

8. Diregéo - confia e busca uma dire¢cdo com sentido;

9. Compromisso - com 0 crescimento das pessoas que estdo a sua volta; dimensdo
pessoal, profissional, espiritual;

10. Comunidade - constréi comunidade; capital social; porque o individuo sozinho
esta perdido no mundo; porque temos de andar juntos.

No contexto da organizagdo escola, a implementacdo da ADD reserva ao lider (de
topo ou intermédio) um papel fundamental de estimulo e dinamizacdo. Ele deve ser o pivé
deste processo, questionando e problematizando as situagdes, estimulando e criando
oportunidades para que os professores inovem, implicando-os num processo reflexivo e
autocritico, sobre as suas préaticas e os seus valores. Cabe-lhe a funcdo de favorecer a
criatividade de escola, fomentar uma cultura de inovagédo, no sentido em que as inovagoes
surjam inseridas na filosofia e na cultura da escola e no ambito da inter-relacdo desta com a
comunidade social envolvente. Através do seu estilo préprio, cabe ao lider fomentar a
iniciativa de todos os que integram a organizacao escola, promovendo um clima de grande
confianga nos docentes e desenvolvendo entre estes as estruturas facilitadoras da

comunicacdo e interacao.

A lideranca e a cultura de colaboracéo

Sendo a lideranca, fator determinante da organizacao escolar importa compreender a
relacdo que existe com o desenvolvimento de culturas colaborativas.

Fullan e Hargreaves (2001) apontam, como condicdo necessaria para 0
desenvolvimento de culturas colaborativas, um tipo especifico de lideranca nas quais a
tomada de decisdes ¢ partilhada de forma coletiva. Os mesmos autores salientam que “néo

é o lider carismético e inovador que faz avancar as culturas colaborativas; pelo contrario,
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é um tipo de lideranca mais subtil que faz com que as atividades sejam significativas para
aqueles que nelas participam.”(idem:93).

Segundo Hargreaves (1998), no desenvolvimento de culturas colaborativas, a “visdo”
e a “defini¢io da missdo” da escola devem ser partilhadas pelas liderangas. E neste sentido
que o autor, referindo-se a Fullan, sublinha que “quando as vises educacionais se baseiam
na perspetiva prévia e pessoal do lider, elas podem transformar-se, ndo em visfes que
iluminam, mas em visGes que cegam” (idem: 263). Quando as “visdes” se resumem a
“visdo do lider”, os professores substituem a colaboracao pela cooptagdo, o que reduz as
suas possibilidades de aprendizagem e desenvolvimento profissional.

Fulllan e Hargreaves (2001:145) apresentam-nos um conjunto de orienta¢des para o
exercicio de uma lideranca que pretenda desenvolver um “profissionalismo interativo”
assente numa cultura de colaboracdo. Estes autores destacam a importancia da utilizacao
de simbolos e de rituais para a valorizacdo das praticas colaborativas e das situacfes de
aprendizagem entre os professores. O reconhecimento das diversas formas que o trabalho
colaborativo pode assumir € apontado como fundamental para se conseguir desenvolver
uma cultura de colaboracdo. Também 0s meios burocraticos podem ser utilizados para
apoiar e facilitar as culturas colaborativas ajudando a institucionalizar novas estruturas
organizacionais favoraveis ao desenvolvimento continuo. A propria organizagdo da escola
pode facilitar o desenvolvimento de culturas colaborativas.

A longo prazo, como salientam Fullan e Hargreaves, “Na escola colaborativa em
pleno funcionamento, muitos professores (na verdade todos) sdo lideres” (2001:93), nas
verdadeiras culturas colaborativas, a lideranga devera se efetuada por todos os professores
e desenvolver-se-a na base de um “profissionalismo interativo”.

Na perspetiva dos autores citados a existéncia de uma lideranca partilhada, o respeito
pelos professores como profissionais, a sua participacdo na tomada de decisdes e na
resolucdo de problemas através da criacdo de ambientes de trabalho colaborativo,
facilitadores do trabalho docente, sdo condi¢Bes necessarias ao funcionamento eficaz da
organizacdo escolar. As liderancas que permitem desenvolver uma cultura de colaboracao
sdo apontadas por Fullan e Hargreaves como as que dao aos professores a possibilidade e a
capacidade ‘“de enquadrar os problemas, de os discutir, individual e coletivamente, de
modo a compreender e mudar as situa¢oes que causaram esses problemas” (2001:93).

Assim, no desenvolvimento de culturas de colaboracéo, as liderangas devem estimular a
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partilha de informacdes, a obtencdo de recursos necessarios, a clarificacdo de expectativas,
fazer com que as pessoas se sintam membros de uma equipa, assim como ajudar a
identificar e a resolver problemas.

Uma lideranca facilitadora da mudanca e ndo controladora pode constituir um ponto
de partida para o desenvolvimento de uma cultura de colaboracdo, onde os professores sao
apoiados e incentivados na resolugdo conjunta de problemas, através de uma reflexdo

critica e emancipadora.

A lideranca escolar e a avaliacdo do desempenho docente

No plano politico portugués, as mudancas em curso no quadro normativo da
organizacédo e gestdo das escolas, tém levado os professores a reorganizarem as relacGes
que estabelecem com o0s seus pares, com os atores que fazem parte da comunidade
educativa e com as organizages institucionais.

A forma como as reformas educativas sdo negociadas no terreno, no seio dos 6rgaos
de gestdo escolar esta dependente das relacdes de forca dos atores ligados a implementacao
das referidas reformas, na escola. Nesta perspetiva, a lideranca esta orientada para a
transformacdo dos atores de uma organizacgdo, procurando elevar as suas exigéncias de
realizacdo. Como fendmeno relacional, compromete os outros, 0s seguidores, nessa mesma

relacao.

“A principal vocagdo do lider em circunstincias normais é organizar as condigdes
para o consenso: para este efeito, ele deve ter, em primeiro lugar, a capacidade de
arbitrar e de decidir, depois, a capacidade de levar um nimero suficientemente
grande de pessoas que dependem dele a aprovar a decisdo. Por outro lado, é
necessario que ele tenha consciéncia do estilo de comportamento adotado, fixando
aquilo a que se chamam as regras do jogo, e determina o sentido de consenso ou
para o compromisso”’.

(Moscovici e Doise, 1991:179)

No ambito da implementacéo, operacionalizacdo e desenvolvimento da ADD, torna-
se necessario encontrar individuos que protagonizem a gestdo das acdes a desenvolver,
facilitem o seu desenvolvimento e mobilizem 0s outros para a sua consecucdo de forma
articulada com a lideranca global da organizacao.

As questdes que se colocam no passado recente sdo: o que € a lideranga? Qual € o
seu papel na aplicacdo da avaliacdo do desempenho dos docentes? Como € que os lideres

conseguem gerir democraticamente a participagdo dos professores, gerindo um clima de
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confiancga, de satisfacdo e de permanente aprendizagem e uma cultura de inovagédo perante
uma realidade social e humana, em permanente mudanca?

A lideranca democratica deve envolver todos os membros na analise e discussdo sobre
os problemas e situagdes concretas que acontecem na escola e fora desta mas que lhe
dizem respeito, de forma a envolver todos na necessidade da mudanca. Ela distingue-se por
assentar na forca que une as pessoas de modo a formarem um todo em movimento. E a
capacidade do lider de ser o porta-voz dos objetivos da comunidade, expressando e dando
voz a visdo comum. Para tal, o lider deve ser um simbolo do espaco comum, estimulando
as pessoas a raciocinar e a agir moralmente, estimulando a criatividade, a inovacdo, de
acordo com o processo de mudancga, inerente ao desenvolvimento humano, social e
organizacional. Finalmente, deve facilitar, definir o processo de constru¢cdo duma
organizacdo democratica, isto é, de uma organizacdo onde o ambiente que se vive, através
do exercicio de poder com 0s outros, € o resultado do dialogo, da acdo e da reflexdo.

Sé uma lideranca aberta e transformacional que “adopte comportamentos de escuta,
de apoio a processos inovadores, de estimulo e reconhecimento de abertura as diferencas,
de unificacdo da accdo, de partilha de poderes, de responsabilidade ética e moral, de
emancipacdo e libertagcdo” (Matias Alves, 1999:29) permitira e facilitara o
desenvolvimento profissional dos docentes no dmbito da avaliacdo do desempenho. So6
uma “lideranga consentida” podera implicar todos 0s membros da organizacgdo - escola
como lideres, levando a mudar “as suas preferéncias, as suas crencas, as suas praticas
pedagogicas e avaliativas” (idem).

As mudancas organizacionais ndo podem ser consequéncia de um processo imposto
as pessoas. A tomada de decisfes na organizacdo escolar ganhard eficicia ao constituir-se
como um processo partilhado, assente em estruturas colegiais, 0 que nao deve impedir a
lideranga necessaria e eficaz para que se consigam atingir os objetivos definidos, “num
quadro de participagdo e numa cultura de colaboragéo e de respeito pela diversidade”
(Elias, 2008:124). Hargreaves e Fink (2007) referem que os estudos sobre os efeitos da
lideranca educativa indicam claramente que uma certa dose de partilha, de colaboracédo ou
de distribuicdo esta fortemente associada a lideranga eficaz das escolas.

As mudancas que se pretendem implementar, para além de serem dificeis de
operacionalizar sdo ainda mais dificeis de sustentar. Passar do projeto para a sua

dinamizac&o na préatica afunila o nimero de aderentes e dificulta a sua mobilizacéo.
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A mudanca e inovagdo, preconizadas pela ADD, que se perspetiva como uma
melhoria sustentavel “dependem de uma lideranca de sucesso” (Hargreaves e Fink,
2007:12). Para além do desejo de mudanca e da verificacdo da sua exequibilidade, o0 maior
desafio € implementa-la, manté-la, torna-la sustentavel. Entende-se a sustentabilidade em
educacéo, como “a capacidade de um sistema para se envolver nos aspectos complexos de
um aperfeigoamento continuo, consistente, com valores humanos profundos” (Fullan cit.
em Hargreaves e Fink, 2007:31). No campo da avaliacdo dos docentes, a lideranca
sustentdvel tem um papel fundamental na implementacdo dos mecanismos que
consubstanciam as dindmicas colaborativas e supervisivas, assim como na promogéo e
estimulo de mudangas inovadoras das préaticas pedagdgicas dos docentes.

Para Hargreaves e Fink existem sete principios da sustentabilidade na mudanca
educativa e na lideranca: a profundidade; a durabilidade; a amplitude; a justica; a
diversidade; a disponibilidade de recursos e a conservacdo. S6 com uma orientacdo para a
aprendizagem e para o cuidado interpessoal, com uma capacidade de liderar ao longo do
tempo, independentemente de quem sejam os lideres, a distribuicdo da lideranca, uma
partilha socialmente justa de conhecimento, a promog¢édo da diversidade no ensino e na
aprendizagem, uma boa gestdo dos recursos materiais € humanos e a preservacdo do que de
melhor existe no passado é que se pode atingir a lideranca sustentavel necessaria a
implementacdo da ADD.

“Na lideranga sustentavel, age-se com sentido de urgéncia, aprende-se com o
passado e com a diversidade, mostra-se resiliéncia face a presséo, espera-se
pacientemente pelos resultados e ndo se conduz as pessoas ao esgotamento .

(Hargreaves e Fink, 2007:35)

Qualquer estratégia de mudanca precisa de pessoas que a tornem viavel, que tenham
capacidade de mobilizacdo dos membros da organizacao para irem no sentido da meta que

se pretende atingir e das inovagdes que se pretendem introduzir. Como refere Alves,

“ A lideranca deve conjugar-se no plural: a lideranca institucional e as liderancas
intermédias, as liderangas democréticas e transformacionais que mobilizem os
seguidores para uma acdo livre e consentida. O lider (os lideres) é alguém que aceita
0 risco da inovacdo, que se entusiasma, que aspira a transformar o real, que se
emociona, que é pro-ativo, que interage respeitando as crencas e as convicgdes do
outro” (2000:42).
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Na escola, os coordenadores de departamento ndo podem ter sobre os seus ombros o
peso da responsabilidade e esta terd de ser repartida pelos docentes que fazem parte dos
departamentos curriculares, onde o lider tera a visdo e 0 pensamento estratégico, a
responsabilidade e a ética, a capacidade de relacionamento, a competéncia técnica, a
autoconfianca, a capacidade para tomar decisdes e a inovacao e abertura a mudanca. “Num
mundo complexo e acelerado, a lideranga ndo pode permanecer sobre os ombros de uns
poucos. Nenhum lider, instituicdo ou Nacdo consegue controlar tudo sem ajuda”
(Hargreaves e Fink, 2007:125).

Por tudo isto, nenhuma organizagdo pode descurar a sua atencdo para com a

lideranca, fator essencial na conducdo da aplicacdo da ADD nas escolas.

2.1.5 A mudanca e a inovagao no contexto da organizacéao escolar

Os conceitos de mudanca e de inovagdo sdo, na atualidade, provavelmente os que
mais circulam no discurso das politicas educacionais como sendo a solucéo para todos 0s
problemas do nosso quotidiano. A inovagdo foi assumida como um fim em si mesma e
como a “solugdo” para os problemas educacionais, tendo sido tratada como algo a parte
das teorias sobre a mudanca educacional, dai a necessidade de integrar os dois conceitos e
de fazer uma reflexdo geral que envolva a mudanca na area da ADD.

A sociedade exige respostas inovadoras aos diferentes e complexos problemas que,
de uma forma imprevisivel, se colocam a cada instante. As mudangas sucedem-se e
alastram-se a todo o globo e, de uma forma ou de outra, as diferentes sociedades e culturas
tém de enfrenta-las, a sua maneira. Nas sociedades ocidentais, industrializadas, a crise
generaliza-se a todos os setores da sociedade e a educagdo sofre a pressé@o da mudanca,
profunda e permanente. A emergéncia de novos desafios no contexto escolar, aos quais
urge responder de forma eficaz, bem como a necessidade de transformar as praticas
educativas, com vista a melhoria da qualidade do ensino, tem levado a que a tematica da
inovacao tenha um plano destacado no @mbito da reflex&@o e investigacdo educacionais.

A inovacdo é, pois, uma das exigéncias prioritarias do presente se atendermos a
necessaria participacdo do homem na construgdo das sociedades contemporaneas. No
entanto, o termo inovacdo nem sempre € utilizado na sua acecdo mais correta. Ele é
frequentemente utilizado como sinénimo de mudanca, ou de renovacao ou de reforma, sem

contudo se tratarem de realidades idénticas (Cardoso, 1992).
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Clarificacédo de conceitos: mudanca e inovagao

Utilizando a definicdo de um dicionario (Priberam), mudanca é ato ou efeito de
mudar. Por sua vez mudar €é transferir de um lugar para outro; remover; dispor de outro
modo; deslocar; pér em outro lugar; dar outra direcdo; desviar; alterar; modificar; variar;
substituir; transformar. Por mudanca em educacdo entende-se, normalmente, uma
modificacdo de algo, uma transformacdo de um aspeto da realidade, ligado a melhoria de
um sistema ou de uma escola.

A reforma pressupde uma mudanga emanada da Administracdo Central afetando o
sistema educativo na sua estrutura fins ou funcionamento. Trata-se de uma mudanca
“imposta” que se aplica a todos os estabelecimentos escolares. Para Pacheco, o termo
reforma denota “uma transformacdo da politica educativa de um pais ao nivel de
estratégias, objectivos e prioridades” (1996:150). Estamos, pois, perante uma mudanca
planificada, em termos estruturais e organizacionais, ao nivel politico-administrativo.

Em contrapartida, o termo inovacgao integra um processo que introduz algo de novo,
isto €, uma mudanca em estruturas ja existentes ou o funcionamento de algo que ja existe,
pressupondo sempre uma mudanca conceptual. A origem etimoldgica do conceito inovar
vem do latim innovare, que significa fazer inovagbes em, tornar novo, renovar, inventar.
Parte-se do principio que a inovacdo ndo existe per si, mas sO acontece de facto se for
contextualizada numa realidade humana, e neste caso, no contexto da organizagao escola.
A inovacdo integra mudancas especificas, diretamente ligadas a pratica educativa e a agdo
dos professores enquanto a reforma compreende mudancas estruturais e globais da
responsabilidade da Administracdo Central e do poder politico. Trata-se de uma mudanca
inerente a propria escola afetando as ideias, as praticas e as estratégias que ai se utilizam, o
préprio sentido da mudanca, as funcbes das pessoas implicadas nas préaticas, etc. A
inovagdo é um conceito que traduz uma mudanca mais visivel, situando-se num contexto
pratico e concreto, refletindo uma transformacdo, sobretudo de ordem qualitativa, de
aspetos funcionais do sistema.

A inovacdo ndo é sinbnimo de reforma, na medida em que esta podera ser apenas
assimilavel ao conceito de "inovacdo instituida”, quer dizer, uma inovagdo que resulta do
exercicio de um poder instituido de que dispde o planificador e o legislador, elementos
que, em geral, sdo exteriores a escola onde esta deve ser aplicada. Correia (1989)

apresentou a distincdo entre “"inovacdo instituida” e "inovacdo instituinte”. O primeiro
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conceito tem um sentido préximo de reforma; a inovagdo instituinte, pelo contrério,
encerra o sentido de uma inovacdo que surge a margem do que foi planificado e decidido
pelo poder instituido. Ela € fruto da iniciativa dos professores e representa uma forma
singular e original de responder a problemas particulares surgidos aquando da
institucionalizacao da reforma decidida pelo poder instituido.

O conceito de inovagéo €, pois, bastante mais rico e abrangente do que os conceitos
de mudanca, renovacdo ou de reforma, atrds mencionados. A inovacao pedagdgica traz
algo de "novo", ou seja, algo ainda ndo estreado; € uma mudanca, mas intencional e bem
evidente; exige um esforco deliberado e conscientemente assumido; requer uma acao
persistente; tenciona melhorar a préatica educativa; o seu processo deve poder ser avaliado;
e para se poder constituir e desenvolver, requer componentes integrados de pensamento e
de acdo (Cardoso, 1992).

De acordo com a literatura sobre o tema, podem identificar-se dois componentes que
distinguem a inovacdo: (a) a alteragdo do sentido a respeito da préatica corrente e (b) o
carater intencional, sistematico e planeado, em oposi¢cdo as mudancas espontaneas.

A inovacdo é um meio para transformar os sistemas educacionais, ndo podendo
desligar-se do seu contexto pratico, indo ao encontro de varios autores que defendem que a
inovacdo decretada centralmente ndo é eficaz (Pacheco, 1996). A inovacdo refere-se a
capacidade de produzir a eficacia e a exceléncia, pondo em causa, quando necessario,
estruturas e préticas pré-existentes. E uma necessidade para todos os intervenientes em
educacdo, porque os docentes sa0 sempre um grupo em permanente evolucédo, inseridos
numa sociedade que se modifica e transforma. Por outras palavras, a inovacdo é um
processo pratico que abrange a recontextualizacdo curricular cujo ponto de partida é a
resolucdo de um problema concreto implicando o levantamento de necessidades e um
processo participativo de todos os intervenientes mais diretos (Pacheco, 1996). Ela ndo é
uma mudanga qualquer e exige uma aprendizagem sem a qual ndo se realizar, pois o facto
de alguém idealizar uma inovacdo, ndo significa que ela se realize. E um conceito
intrinsecamente relacionado com a criatividade, com a capacidade de produzir, de originar,
de dar existéncia, tem um carater intencional, afastando do seu campo as mudancas
produzidas pela evolucdo "natural” do sistema. Inovar faz supor trazer a realidade
educativa algo efetivamente "novo", implica uma rutura com a situagdo vigente, mesmo

que seja temporaria e parcial, ao invés de renovar que implica fazer aparecer algo sob um
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aspeto novo, ndo modificando o essencial. Ela é uma mudanca deliberada e
conscientemente assumida, visando uma melhoria da acao educativa.

Para a UNESCO (1980:276-278) inovar € sempre entrar, mais ou menos, em conflito
com o sistema existente, é entrar em choque com as estruturas, os habitos, os preconceitos,
a pura e simples inércia. Uma inovagao — por modesta que seja — rompe um equilibrio, cria
um estado de crise entre as varias componentes do sistema e entre pessoas.

A inovacao pressupde a autonomia (individual e coletiva) dos professores, a énfase
NOS processos e nas praticas e ndo num controle burocratico através de um modo coercivo
de imposicdo de mudanca. Como reconhece Marcal Grilo (1996:25), “a inovacéo nao se
decreta nem se regulamenta. A inovagdo motiva-se, induz-se e provoca-se, criando as
condicbes para que a escola, a comunidade educativa e o0s professores possam
desenvolver e aplicar a sua capacidade criadora”. O professor € um elemento chave nos
processos de transformacdo do ensino uma vez que qualquer processo de inovagdo s6 é
possivel se o implicar de forma direta. Torna-se, assim, necessario fomentar a margem de
autonomia do professor, estimular a sua capacidade profissional e promover o
desenvolvimento da sua profissionalidade.

E neste sentido que a inovacgdo deve ser concebida como um processo interno as
escolas e ndo como uma oferta do sistema macro. No contexto da organizacdo escolar, é
necessario criar as condi¢Ges organizacionais para que a inovagdo aconteca, para que as
experiéncias pedagdgicas inovadoras ndo sejam sistematicamente destruidas com
argumentos burocraticos para que os profissionais da educacdo se sintam motivados e
gratificados por participarem em dindmicas de mudanca (N6voa, 1995).

Consideramos que entre as varias condi¢bes que devem ser criadas nas organizagoes
escolares para que as inovacdes se desenvolvam, o clima e a cultura revelam um papel de
suporte, de base, um sistema de apoio sécio afetivo, essencial para reduzir o medo, a
inseguranca e a resisténcia a mudanca.

Gonzalez (1998) referindo-se a inovacdo centrada na escola afirma,

“A organizacdo escolar tem um papel crucial na cria¢do de um clima de mudanga,
na resposta as propostas de inovacgao e na capacidade de autorrenovagdo. De pouco
servirdo os esfor¢os isolados dos individuos para mudar as suas praticas, se estes se
realizarem a margem da dindmica propria da escola” (em NOvoa, 1995:41).

Podemos concluir, assim, que a inovacdo nunca € um percurso pacifico, de

amadurecimento individual ou coletivo, mas sim, um processo conflitual de rutura com o

39

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

antigo, com o habitual, com o pré-estabelecido, com o previsivel. E um processo dindmico,
gerador de equilibrios e desequilibrios, de movimentos e de resisténcias, de tensao entre o
antigo e o novo, entre o conhecido e o desconhecido, dividido entre as convicc¢des de uns e

as perspetivas de outros mas caracterizado pela procura de uma melhoria.

A mudanca no contexto da organizacao escolar

Associada ao conceito de inovagao, esta também o de mudanca. A escola existe num
determinado contexto social e constitui, ela propria, uma realidade social. A ideia de
mudanca surge como elemento integrante e, por vezes, perturbador da realidade social. Por
isso, para refletir a mudanca no campo da educacdo, temos de a situar, em primeiro lugar,
na sua dimensao social. Neste sentido, a mudanca educativa como processo social, politico,
ideoldgico e cultural é necessariamente dependente do contexto histérico em que surge,
adquirindo assim toda a sua significagdo. A mudanca deve ser, também, perspetivada na
sua dimensdo institucional tendo por base ndo s6 o contexto socio - politico geral, mas
também o0s seus constrangimentos. As concecdes, comprometimentos e finalidades
propiciadoras de mudanca podem criar situacfes de alguma conflituosidade, gerando
situacBes que alguns autores referenciam como resisténcia & mudanca. Essa resisténcia
pode ter um efeito emancipador e libertador, podendo desenvolver-se ‘“estruturas
resilientes que permitam resistir aos focos de agressdo” (Tavares, 1998:26).

Segundo Huberman (1973), a mudanc¢a implica uma obrigacdo de pensar de forma
nova, rompendo com o hébito e com a rotina. No &mbito da educacéo, a mudanca requer,
necessariamente, um tipo diferente de comportamento humano. No entanto, este autor
considera que € mais facil aceitar ideias ou informacgdes novas do que mudar as praticas, as
atitudes e os valores. A mudanca depende, assim, do proprio sujeito e ndo de estruturas ou
técnicas extrinsecas a pessoa.

A mudanca é inquietante, traz inseguranca, medo e instabilidade diante do risco de
enfrentar o desconhecido. Este sentimento pode ser minimizado por uma forte implicacao
das pessoas no processo de mudanca. Quanto mais a mudanca for sentida como uma
necessidade prépria do processo de desenvolvimento da organizagdo e de todos os que nela
vivem e trabalham, menor seré a inseguranca e a resisténcia, maior serd a criatividade e a
capacidade de inovar.

De acordo com Brunet, (1988) um clima caracterizado pelo apoio a mudanca nas

praticas profissionais tem um papel fundamental no empenhamento dos membros de uma
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escola em atividades formativas, da mesma forma que um clima que permite as pessoas
expandirem-se e desenvolverem-se € mais suscetivel de produzir uma visdo positiva da
instituicdo. Segundo Brunet “o aperfeicoamento ou a formacéo sé se tornam eficazes se o
participante tiver a nogao de que vai poder utilizar os novos conhecimentos e de que o
clima Ihe proporcionara os complementos e 0s apoios necessarios” (1995:132).

As organizagbes sdo organismos vivos e as mudangas influenciam toda a
organizacdo. A mudanca pode ser vista sobre diferentes perspetivas. No estudo da
mudanga organizacional é necessario identificar como ocorrem, quem s&o e como sdo
afetados os intervenientes dos processos de mudanca. Serd iniciada e conduzida por um
individuo ou serd a juncdo de um determinado momento e de um grupo de individuos?
Sera possivel planear todas as mudancas ou serdo as mudancas imprevisiveis e espontaneas
as mais produtivas?

O conceito de mudanca organizacional utilizado no dominio da gestdo esta
normalmente relacionado com mudancas planeadas e transversais (McNamara, 1999).
Estas podem ser provocadas por fatores internos ou externos a organizacdo e todos eles
implicam a existéncia de periodos de transicdo em que a adaptacdo e aprendizagem sdo
essenciais. Existem inumeras classificagbes de mudancas organizacionais que se
estruturam, de acordo com a extenséo e o facto de se tratar de mudancas organicas ou
guiadas. Algumas sdo planeadas mas outras surgem espontaneamente e sem aviso. A
mudanca planeada € um processo premeditado, guiado pela gestédo e destinado a conduzir a
organizacdo de um estado A para um estado B, mais favoravel. A mudanca emergente é
um processo complexo e espontaneo, cujos contornos se vao delineando a medida que,
através da organizacao, as pessoas vao procurando responder aos desafios com os quais a
organizacdo vai sendo confrontada (Cunha, 2002).

As organizacOGes precisam de se adaptar as novas realidades com que vao sendo
confrontadas. Quer estejamos no dominio de mudancas planeadas ou de mudancas ndo
planeadas, quando surgem estas novas realidades geram-se forcas que podem ter

consequéncias adversas quando ndo controladas.

A avaliacdo docente e a resisténcia a mudanca e a inovacgdo pedagdgica
A avaliacdo do desempenho docente leva-nos a equacionar a problematica da

recetividade vs. resisténcia a mudanca e a inovagdo pedagogica. Tal como refere Cardoso,
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“ A receptividade do professor & mudanga e & inovacéo é um ingrediente fundamental
para que uma instituicdo veja bem sucedido o seu esfor¢o de transformacdo do
ensino. A inovacao é uma actividade humana, inserida num projecto de a¢éo colectiva
e a sua concretizacdo devera passar pela participacdo activa de cada sujeito e por
uma colaboracéo alargada com os outros intervenientes no processo ” (2002:19).

As ondas de inovacdo e de reforma tém um profundo impacto sobre as escolas,
levando a reagles contrarias: uns professores aproximam-se das mesmas e outros

aprendem a reagir-lhes. A escola deve tentar gerir as diferentes posicdes pois

“Os movimentos e os processos de mudanga educativa beneficiardo tanto mais
quanto forem capazes de reconhecer e de incluir os diversos grupos de constituintes,
em termos de idade, de experiéncia, de papéis, de cultura, de estilo e de orientacao,
dentro e fora da profissdo docente. Algumas praticas passadas tém, realmente, de ser
desaprendidas e esquecidas. Mas nem toda a Historia é inimiga da moderniza¢do”

(Hargreaves, 2007:299).

A mudanca deve ser um processo negociado, podendo ser esta entendida como um
processo de comunicacgéo bilateral que implica uma troca de dar e receber entre negociador
e oponente, que tém posicdes divergentes, com o objetivo de se chegar a uma decisao
conjunta aceitavel sobre diferentes ideias e necessidades, com vista a producdo de
beneficios duradouros para todos 0s participantes. Se a negociagdo necessaria a construcao
de consensos ndo se efetivar, surge inevitavelmente a resisténcia e a consequente
conflitualidade.

No ambito organizacional, resisténcia € uma expressdo que implica reserva, que
surge como resposta ou reacdo a mudanga. Sendo as organizac¢Bes sistemas sociais onde
existem relacionamentos, comunidades, atitudes, emocdes e diferentes niveis de poder,
cada vez que se introduzem alterages em quaisquer elementos deste sistema complexo,
todos estes fatores tém influéncia nesse processo.

As disciplinas das areas da psicologia, sociologia e antropologia justificam que para
analisarmos a resisténcia como um fendmeno devemos ter em consideracdo 0s seguintes
fatores:

Racionais no sentido em que o individuo pode opor-se a mudanca por ter uma
visdo diferente;

. N&o racionais no sentido em que as reagdes do individuo a mudanga podem ter

origem em predisposicdes e preferéncias ndo necessariamente conscientes;
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. Politicos no sentido em que o individuo pode reagir & mudanca influenciado pela
opinido que tem e utilizar favoritismos pessoais agindo apenas de modo a ganhar créditos;

. De gestdo, no sentido em gque uma ma gestdo contribui em grande parte para o
aparecimento de resisténcia;

No contexto da ADD todos estes fatores estdo presentes e interligados na

organizacgéo escola.

Comunicagéo da mudanca

Um dos piores inimigos da mudanca é o medo do desconhecido. A mudanga ndo é
apenas acerca do modo como se age mas também como se pensa tendo a comunicagédo
interna uma influéncia primordial para se atingir o sucesso. Todos 0s que estdo envolvidos
na mudanca (agentes da mudanca) desempenham um papel no processo pelo que é
importante encontrar pessoas com caracteristicas especiais em termos de comunicagéo e
gestdo de relacionamentos, que funcionam como catalisadores, possibilitando o desenrolar
do processo, minimizando as barreiras existentes.

Motivar os outros ndo é facil, muito menos num ambiente de medo, pelo que devem-
se ter alguns cuidados sobre o que deve ser, pode ser e como deve ser comunicado. Uma
das melhores formas para convencer os outros é a demonstragdo através do exemplo. E
neste caso 0 exemplo deve partir da gestdo de topo que deve estar comprometida com a
comunicacéo eficaz mas também em ser fiel aos principios que promove.

Quando pensamos em estratégias para gerir a mudanca organizacional temos de
considerar um fator chave: a participacdo ndo € uma escolha. As pessoas sd&o um dos
fatores mais importantes da mudanca e quando falamos de pessoas ndo existem duas iguais
sendo dificil encontrar conjuntos delas que tenham a mesma interpretacdo da realidade
atual. Isto torna o processo de identificacdo e gestdo das mudancas emergentes muito mais
dificil.

A mudanca faz parte da vida das organizaces e € essencial para o progresso. Os que
a souberem antecipar, identificar e gerir terdo por certo mais sucesso e tornardo as suas
escolas mais sustentaveis ao mudar dos tempos. Ela tem de ser avaliada de acordo com as
suas consequéncias praticas e para tal é necessario tempo. A resisténcia pode funcionar
como um fator de equilibrio das pressdes internas e externas, que incitam as mudancas, e
de um modo que permita questionar se as mudancas em questdo fazem mesmo sentido. O

facto de as organizacGes terem de se sujeitar continuamente a mudanca nédo é trivial nem
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implica que o processo seja agradavel por definicdo. Pelo contrdrio normalmente a
mudanca cria conflitos e vitimas.

Na aplicacdo da ADD a mudanca foi encarada como um imperativo legal que implica
tempo para ser assimilado, uma agéo persistente e um envolvimento especial por parte dos
docentes que necessitam de tempo para aplicar o processo de abandono de um conjunto de
procedimentos que fazem parte das rotinas e a aplicacdo de novas dinamicas de acdo. Se as
pessoas sdo 0s principais agentes da mudanca sdo as suas motivacbes que condicionam
essa mesma mudanga. “A mudanca é realizada pelas pessoas. As suas satisfagoes,
frustracOes, preocupacdes, motivacdes e percepcles pessoais desempenham um papel
Central no sucesso/insucesso das inovagoes que se querem instituir” (Alves, 2000:15).

Morrish reforca a importancia das pessoas ao referir que quem esta ligado ao
problema do ensino “ndo pode deixar de saber quanto as transformacdes séo dificeis e
inquietantes para os professores e alunos e existe um consideravel lapso de tempo entre as
modificacdes da sociedade e as inovagdes introduzidas no mundo da educacédo” (1981:9-
10, citado por Cardoso, 2002:37).

De facto, as resisténcias e 0s obstaculos a inovacdo pedagogica limitam a difusdo da
inovacdo que é considerada como um elemento perturbador. Por outro lado, a estrutura do
sistema educativo, a sua organizacdo burocratica e centralizadora também conduz a
resisténcia perante a inovacao que se pretende introduzir.

As mudancas implicam choques ambientais e importa gerir o conflito entre o
processo de adaptacdo a mudanca com a garantia da coesdo interna. Esta gestdo que se
desenvolve ao nivel social, organizacional e individual introduz novos valores,
diferenciacdo, inovagédo, novas capacidades, competicdo que vao provocar a renovagao,
flexibilidade e qualidade da organizacao escolar devido as mudancas nas estruturas e nos
comportamentos. Existe uma triangulacéo entre a mudanca geral, a gestdo da mudanca e a
mudanca organizacional.

Um dos primeiros modelos da mudanca desenvolvido por Lewin, no quadro das suas
investigacBes em psicologia social (a teoria da dindmica dos grupos procura analisar, do
ponto de vista, interindividual, as estruturas do grupo, como o poder, a lideranca e a
comunicacdo) descreveu a mudangca como um processo em trés fases: libertacdo ou
descongelamento, mudanca e consolidacdo ou congelamento (Quadro 2). Na primeira

etapa desmantelam-se as “mentalidades” existentes e os mecanismos de defesa tém de ser

44

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

ignorados. Os valores, atitudes ou comportamentos anteriores, por confrontagdo com novas
experiéncias ou informacdes que desafiam as anteriores, levam a um descontentamento
com o panorama vigente da realidade. A mudanca ocorre na segunda etapa que € um
periodo de confusdo e transicdo. Estamos conscientes que os velhos habitos estdo a ser
desafiados, mas ainda ndo temos uma visdo clara sobre o que estamos a mudar. Esta
mudanca constitui um processo socio-cognitivo, afetivo e comportamental e apenas se
observa de facto se houver motivacgédo prévia das pessoas ou dos grupos.

Na terceira e Gltima etapa, ocorre 0 processo da estabilizacdo das mudancas que se
consumaram, e que estdo interligadas aos processos operacionais das organizacOes, para
que ndo haja retrocesso a primeira fase do processo. Aa nova maneira de pensar esta

instalada solidamente e o nivel de conforto retoma os niveis anteriores.

Quadro 2- Modelo de mudanga de Kurt Lewin (1951)

FASE ENFASE IMPLICAGOES A SUPERAR
Criacdo de Diminuicdo da forca
I motivagéo para a dos valores e dos o
Resisténcia
DESCONGELAMENTO mudanca comportamentos
vigentes
Introducédo de Novas fontes de
I ) y Falta de
novos valores e informacé&o e o
MUDANCA ) N motivagio
comportamentos | reestruturacdo cognitiva
Il Estabilizacéo das Consolidacéo Tempo
CONGELAMENTO mudancas emocional e cognitiva variavel

De acordo com esta ideia, podemos afirmar que a mudanca se constroi em
circunstancias vivenciais, emocionais e cognitivas, e no ambito das relacdes interpessoais e
grupais. Para ser efetiva deverd prosseguir a especificidade de cada fase, experienciando
técnicas que promovam, estimulem e regulem um desenvolvimento natural de todo o
processo.

Um dos problemas da escola atual é a gestdo das inimeras mudancas formais e
normativas que sdo exigidas aos professores, sucedendo-se num periodo temporal muito

limitado o que condiciona o tempo necessario de reflexdo para a adesdo as medidas
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apresentadas. “As escolas, hoje em dia, trabalham em contextos ndo de uma mas de
multiplas mudancas, tendo de gerir, coordenar e integrar um grande nimero destas e
todas ao mesmo tempo” (Fullan, 1991, citado por Cardoso, 2002:45). “Aprender a
recomegar é, pois, a palavra de ordem de todos os inovadores” (Cardoso, 2002:26).

Esta ideia é reforcada por Hargreaves (2007:11), para quem em educagdo “ A
mudanca é facil de propor, dificil de implementar e extraordinariamente dificil de

sustentar”.

2.1.6 Os professores como agentes de mudanca

A sociedade tem vindo a evoluir de forma muito rapida o que tem provocado, nas
Gltimas décadas, mudancas profundas e marcantes em diversas areas, implicando uma
necessidade permanente de ajustamento ao nivel da educacdo em geral e da escola em
particular, enquanto organizacao especifica que visa cumprir as presumiveis finalidades
educacionais. A escola constitui uma organizacdo, uma unidade social com identidade
propria, uma organizacdo com caracteristicas especificas, inevitavelmente estruturada num
sistema e mudar a educacdo ndo é tarefa facil, nomeadamente quando se pensa na
possibilidade de alteracdo das concecdes dos professores ou sobretudo, das suas praticas.
Este processo identifica-se, conforme Fullan e Hargreaves (2001) com um processo de
aprendizagem que inclui a reconsideragéo dos valores, dos conhecimentos, das convicgoes,
das emoc0es e das percecdes que informam as praticas, para que 0s processos de mudanga
ndo corram o risco de ser temporarios e superficiais.

As propostas de reforma procuram mudancas a nivel escolar e de classe, ainda que
pareca existir um maior consenso quanto a necessidade de mudanca do que sobre a direcédo
que essa mudanca devera seguir. Muitos professores questionam-se: mudar de qué e para
qué? Fullan (1991) reconhecia que qualquer tipo de mudanca no ensino, no curriculo,
depende em grande parte dos professores e a ideia de que o professor constitui a chave
da(s) mudanca(s) educativa(s) e do desenvolvimento da escola, tem sido reforcada,
atribuindo ao professor o sucesso da atividade educativa, através do incremento de
estratégias intencionais de ensino mais eficazes e de um melhor conhecimento dos modos

de aprender, enquanto processo de construcdo de conhecimento.
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Concordamos com Marcelo (1999:47) quando afirma,

“Das multiplas dimensdes inerentes aos processos de mudanga é necessario
conceder uma atencdo especial a dimensdo pessoal da mudanga, se realmente
pretendemos que algo mude. (...) os professores ndo sdo técnicos que executam
instrucOes e propostas elaboradas por especialistas. Cada vez mais se assume que 0
professor € um construtivista que processa informagdo, toma decisbes, gera
conhecimento pratico, possui crencgas, rotinas, etc. que influenciam a sua atividade
profissional”.

Parece existir uma coincidéncia entre os autores em relacdo ao facto de que os
processos de mudancga devem ter em consideragdo aquilo que temos vindo a denominar de
dimensdo pessoal da mudanca, ou seja, a atencdo ao impacto que a proposta de inovacao
tem ou pode ter nas crencas e valores dos professores. Contudo, sera preciso esperar que se
mudem as crencas dos professores para que posteriormente se decidam a incluir a inovagédo
proposta no seu relatério docente? A este respeito, Guskey (1986) oferece-nos a sua
proposta de modelo do professor (Figura 1), partindo do principio de que as crengas e
atitudes dos professores s6 se modificam se os professores perceberem resultados positivos

na aprendizagem dos alunos.

> 0 0

Mudangas na
pratica de ensino
do professor

Mudangas nas
crencas e atitudes
do professor

Desenvolvimento
profissional

Mudancas no
rendimento dos
alunos

Figura 1 - Modelo de mudanca do professor (Guskey, 1986)

Este modelo apresenta uma orientacdo temporal do processo de mudanca do
professor. Quando se fala de melhoria, ndo nos referimos apenas & aprendizagem,
rendimento, mas também a motivacdo, participacdo, atitude face a escola, etc. Como

afirma o autor:

“A questdo importante reside no facto de que a evidéncia de melhoria (mudanca
positiva no resultado da aprendizagem dos alunos) geralmente precede e pode ser um
pré-requisito para que ocorra uma mudanca significativa nas crencas e atitudes da
maioria dos professores” (Guskey, 1986:7).
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Guskey parte da ideia de que os professores sdo capazes de modificar a sua conduta
docente sem que estejam totalmente convencidos de que aquilo que estdo a fazer se va
repercutir positivamente nos alunos. Para além disso, afirma que as inovacOes e as
propostas de mudanca devem ser “explicadas” aos professores com a clareza suficiente
para que estes possam por em pratica as novas ideias.

Parece-nos que para aquelas mudancas que implicam o assumir riscos, inseguranga
(pelo menos temporariamente) relativamente a ordem, disciplina e rendimento dos alunos,
os professores necessitardo de mais informacdo e tempo para decidirem introduzi-las. E
nestes casos que se fala de resisténcias a mudanca, para nos referirmos aqueles fatores que
dificultam aos professores a implementacéo de novas atividades e organizacdo do ensino.

Rivas Navarro (2000), numa investigacdo em que questionou professores, encontrou

cinco fatores que restringiam a capacidade de inovacgédo dos professores (Quadro 3).

Quadro 3- Fatores que restringem a capacidade de inovacdo dos professores (Rivas
Navarro, 2000)

Sensacdo que os professores tém de estar isolados, com
Insularidade artesanal pouca formagdo, pouco conhecimento cientifico, que

determina a inseguranga na execucao, e falta de apoio.

Refere-se aos beneficios limitados que a inovacao
Disfuncionalidade o ) )
) oferece: escassa eficacia das inovagOes, atitudes
operativa _
inadequadas dos alunos, problemas de ordem na classe.

Custos sensiveis/beneficios ) 3 ) .
Os custos percebidos sdo maiores do que os beneficios.

diluidos
Compulsividade do Dificuldades do sistema educativo: legislacdo, exigéncias
sistema dos programas, trabalho diario excessivo, falta de tempo.

. ) Escassez de materiais didaticos, espacos e mobiliario
RestrigOes instrumentais |
inadequado, etc.

E necessario entender a inovacdo e a mudanga como um processo de aprendizagem e
de desenvolvimento pessoal e profissional no qual os professores se implicam como
pessoas adultas. A multiplicidade de papéis que os professores sdo chamados a

desempenhar hoje na escola e o seu vinculo ao sistema educativo implicam que o professor
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nédo pode refugiar-se no seu feudo e ser formado para o isolamento da agédo na sala de aula.
Ele é, deve ser, elemento de uma equipa que vive e interage numa determinada
organizacdo, que tem finalidades especificas no ambito da promoc¢do do desenvolvimento
integral e harmonioso de todos os elementos que a constituem, num espirito de cidadania
integrada e integradora.

A expressdo aprendizagem ao longo da vida assume cada vez mais uma relevancia na
realidade educativa, entendendo-se como pressdo e condi¢do constante para a mudanca. A
coexisténcia, na escola, de praticas e estruturas que permanecem e de inovacdes que
pretendem responder as exigéncias sociais tem motivado tensdes, resisténcias e dilemas
que, por vezes, conturbam ou encobrem as intengfes de mudanga, dificultando a gestéo e o
desenvolvimento adequado deste processo. Conceptualizar e compreender qualquer tipo de
mudanca €, essencialmente, compreender o processo no seu contexto, identificar os
problemas e as solucBes possiveis, e, ainda, construir as pontes de coeréncia entre as
diferentes perspetivas e a agdo conjunta.

As mudancas sucedem-se estendem-se a todo o globo com uma velocidade cada vez
maior e, de uma forma ou de outra, as diferentes sociedades e culturas tém de os enfrentar,
compreender e integrar, a sua maneira.

Para Formosinho (1998), a concegcdo de escola como organizacdo aprendente
implica, além do reconhecimento da necessidade de lideranca, a importancia de estabelecer
“comunidades de aprendizagem”, sistemicamente interligadas na macro comunidade
aprendente que € a escola. As abordagens organizacionais atuais realcam o papel humano
nas organizagOes e da cultura como constru¢gdo humana. Uma cultura de escola em
aprendizagem organizacional desenvolve-se através do pensamento e da pratica reflexivos,
que fazem despontar novos niveis de consciencializacdo, novos conhecimentos, novas
atitudes e, consequentemente, novas politicas que se traduzem em inovacdo pessoal,
institucional e social. Esta perspetiva parte do conceito de escola como sistema aberto, ou
seja, em permanente interagdo com o ambiente que a rodeia, motiva e/ou condiciona,
influenciando os contextos de aprendizagem(ns) que nela se vivenciam. Sintetizando,
Alarcdo (2001:13) define o conceito de escola reflexiva como “organizacdo que
continuamente se pensa a si propria, na sua missdo social e na sua estrutura e se

confronta com o desenrolar da sua atividade num contexto heuristico simultaneamente
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avaliativo e formativo” ou seja, a escola que aprende a pensar(-se) 0 presente para tragar
melhores futuros.

Numa organizacdo social como a escola, as mudangas implicam ndo sé mudar a
pratica individual mas também a maneira de pensar essa pratica hum quadro de
interdependéncia entre os elementos que integram a organizagédo modificando 0s processos
de interacdo social dentro da escola, e privilegiando uma cultura baseada na cooperagéo e
no trabalho de equipa. Neste contexto, e no ambito desta investigacdo, pretende-se
compreender como é que a avaliagcdo implicou mudancas nas praticas individuais dos
docentes, criou interdependéncias e modificou a interacdo social dentro da escola.

O processo ndo é facil e as medidas a tomar terdo de ser adequadas ao clima de cada
organizagédo educativa. Como refere Glatter, “A gestdo de qualquer mudang¢a educacional
¢ uma atividade necessaria e complexa, que requer um conhecimento profissional
profundo, capacidade de apreciagdo e um vasto leque de outras competéncias pessoais “

(1995:158).
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2.2 A AVALIAGAO DO DESEMPENHO DOS DOCENTES
2.2.1 A avaliagéo do desempenho docente

“O papel que a avaliagdo tem sido chamada a desempenhar nos ultimos anos
constitui, sem duvida, uma das evolucoes mais interessantes na darea da educacdo”.
(Estrela e Novoa, 1999)

Desde finais do século XX que a avaliacdo se converteu, a escala internacional, numa
obrigagdo institucional na maioria dos paises desenvolvidos. Os paises anglo-saxonicos
foram os primeiros a aplicar instrumentos de medida da eficacia e da qualidade, tendo sido
depressa acompanhados pelas grandes organizacdes internacionais.

O sistema educativo tem sido pressionado por um conjunto de fatores no sentido do
desenvolvimento de mecanismos de controlo de “qualidade” do servigo educativo e de
monitorizacdo do sistema. A énfase na qualidade do servico educativo e na sua
monitorizacdo ou acompanhamento regular determinou um interesse e uma valorizacdo das
atividades de avaliacdo que se tem vindo a intensificar desde a década de 80, até aos
nossos dias.

A universalizagéo do ensino e o alargamento da escolaridade basica tornou a escola
de hoje e a docéncia mais complexas. Para além da complexidade dos tempos, acrescenta-
se a questdo da avaliacdo dos professores que também tem sido uma tarefa dificil. A ADD
é uma realidade antiga que tem caminhado a par das fun¢@es docentes, no que se refere a
atividade de ensino exercida por cada elemento da organizacdo escolar, e acompanhado a
evolucdo da instituicdo escola, integrando, as varias tendéncias que vao surgindo ao longo
do tempo. Abordar a tematica da avaliacdo na conjuntura atual é um desafio e um risco,
ainda que avaliar seja um ato intrinsecamente humano que faz parte da evolugdo do
homem, que nos orienta nas decisdes quotidianas e que acompanha o docente em todos 0s

momentos do seu desempenho profissional.

O conceito de avaliacao
O termo avaliar, etimologicamente, significa estimar, comparar, julgar. Ao longo do
tempo este termo tem sido objeto de diversas definicdes e conotacGes, tendo evoluido a

medida que se foi desenvolvendo a investigacdo no campo da avaliacao.
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“Avaliar abrange um campo semantico que ultrapassa muito as praticas com as quais
ele é geralmente identificado. Avaliar é confrontar um conjunto de informagdes com
indicadores. E examinar o grau de adequac&o entre estas informagdes e 0s critérios
definidos, operacionais e analisaveis, de acordo com os objetivos visados, com vista a
tomar as decisbes que se impdem, para uma continuidade harmoniosa das
aprendizagens” (Alves e Machado, 2008:75).

No campo da educacéo, a avaliacdo € um elemento central de qualquer processo de
ensino e aprendizagem e vem sendo cada vez mais encarada como um instrumento de
mudanca pessoal. De uma avaliagdo experimentada, durante largos anos, no contexto
escolar, centrada nos alunos, passamos para o presente em que ela é vista como uma forma
de caracterizar e julgar a funcdo do professor (Perrenoud, 1999). Esta mudanca faz
sobressair uma crescente preocupacao com a qualidade do ensino, e uma perspetiva mais
dindmica e aberta de todo o contexto educativo.

O conceito de avaliacdo, tem tido, desde o inicio do século XX, diferentes defini¢des,
associadas quer a medicdo dos resultados escolares, aos programas e objetivos de estudo,
quer a formacéo de juizos de valor, quer ainda aos valores dos diferentes intervenientes no
processo avaliativo, contribuindo assim para a construcdo de uma realidade, influenciada
por elementos contextuais variados (adapt. de Guba e Lincoln, 1989).

Ele assume varios significados e objetivos diversificados, pois pode ter a intencdo de
medir, classificar e elaborar um juizo com vista a recompensa ou san¢do, mas, por outro
lado, pode ter como finalidade compreender, conhecer, reajustar e melhorar. Estamos

assim, perante uma avaliagdo quantitativa ou qualitativa, sumativa ou formativa.

“O conceito avalia¢do pode abarcar diferentes aspectos e elementos no ambito da
educacdo tais como alunos, professores, meios, materiais, equipamentos,
programas e curriculos, reformas educativas e até a propria avaliagio”
(Rodrigues, 1999).

“A avaliagdo é um pilar que diz respeito ao processo de recolha e tratamento de
informac@es e dados diversos, tedrica e metodologicamente orientado, no sentido
de produzir juizos de valor sobre uma determinada realidade ou situagdo”
(Afonso, 2009:59).

“ A avaliacdo é uma recolha sistematica de informacao sobre alguém ou algo que
possibilite a formulacdo de um juizo de valor, uma apreciacdo fundamentada
que, por sua vez, sustente a tomada de decisGes” (Peralta, 2002).

A polissemia deste conceito e a expansdo da sua acdo sdo consequéncia de um

processo de desenvolvimento, de constru¢cdo e reconstrucdo de varias influéncias,
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assentando em paradigmas distintos: o paradigma positivista considera a realidade Unica,
objetiva, tangivel e fragmentada em factos passiveis de serem estudados e explicados,
encarando a avaliacdo como algo neutro, objetivo e imparcial; o paradigma construtivista
pressupbe a existéncia de mdaltiplas realidades, especificas a cada individuo, onde se
assume a subjetividade e se procura a compreensao e a reconstrugdo de alguns dos seus
sentidos, sendo o avaliador considerado parcial por interagir com o objeto avaliado.

O conceito de avaliacdo pode ser analisado quanto a proximidade ou distanciamento
do avaliador com o objeto avaliado. Assim, consideramos a avaliagdo interna — a que €
feita por membros da equipa pertencentes a organizacdo objeto de estudo, sendo
responsabilidade da escola e dos professores; e a avaliacdo externa —a que é conduzida por
um avaliador que ndo pertence a organizacao que esta a ser estudada, ou seja, uma entidade
exterior a escola. Qualquer um destes tipos de avaliacdo tem vantagens e desvantagens. Se
o avaliador interno é mais conhecedor do objeto avaliado devido a proximidade que tem

com ele, esta proximidade pde em causa a objetividade da avaliagao.

A avaliacéo do desempenho docente: entre as logicas formativa e sumativa

A avaliacdo é um conceito multidimensional e encontra-se inerente a qualquer
processo supervisivo docente (periodo probatorio, processo de inducdo ou de estagio,
de iniciacdo a pratica profissional...). Na investigacdo acerca da avaliagdo dos
professores tém sobressaido duas visfes opostas: a avaliagdo como controle e a avaliacéo
como desenvolvimento (Figari, 2007), que remetem, na perspetiva de Fernandes,

“Para o produto centrada na responsabilizacdo e na prestacdo de contas (...)

orientada para medir a eficacia dos professores através de resultados e de objectivos

mensurdaveis e quantificdveis”’, € para 0 processo: “associada ao seu desenvolvimento

pessoal e profissional, com a participagdo dos professores em todos os momentos, e

para uma relagdo contractual, ndo impositiva, entre o avaliador e o avaliado e que
favorecera o processo de autoavalia¢ao do seu desempenho” (2009:22).

Se nos debrucarmos sobre os conceitos de avaliagdo formativa e sumativa,
constatamos que a primeira é utilizada para melhorar um objeto, principalmente durante o
tempo em que decorre o processo (privilegia-se o desenvolvimento profissional); por outro
lado, a avaliagdo sumativa foi concebida para apresentar conclusdes sobre o mérito ou
sobre o valor de um objeto e sobre as recomendacgdes acerca do que deve ser mantido,

alterado ou mesmo eliminado. Orienta-se para o estabelecimento de niveis de performance
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e como consequéncia, a tomada de decisGes administrativas, relativas a contratacao,
remediacdo, promocdo ou demissdo dos docentes (Simdes, 2000), podendo ter por base a
sua responsabilizacdo e, portanto, a prestacdo de contas com 0 objetivo de verificar o
impacto dos sistemas educacionais, das escolas e dos resultados dos alunos.

Na opinido de Simdes (op. cit.), existem fragilidades nos modelos orientados para a
prestacdo de contas, pois estabelecem perfis de competéncia que podem provocar tensdes
entre a vontade de os docentes participarem em atividades de desenvolvimento profissional
e o receio do seu desempenho ser utilizado para a sua penalizagao.

Nos anos 60 e 70 do séc. XX a avaliacdo formativa centrava-se nos objetivos
comportamentais e nos resultados obtidos pelos alunos. Era pouco interativa e, por isso,
realizada ap6s um dado periodo de ensino e de aprendizagem. Nos dias de hoje, a
avaliacdo formativa apresenta-se como sendo interativa, centrada nos processos cognitivos
dos alunos e associada aos processos de feedback, de regulacdo, de autoavaliacdo e de
autorregulacdo das aprendizagens. A avaliacdo formativa implica olhares sistematicos,
numa relacdo entre o coletivo e o individual, de verificacdo dos resultados da acdo em
funcdo do que se espera que seja conseguido e subentende a tomada de decisdes para o
reajuste dos processos na conquista da qualidade.

Estabelecendo uma analogia entre estas duas modalidades na ADD, depreende-se
que a avaliacdo formativa conduz o docente para uma perspetiva de desenvolvimento
profissional, enquanto a avaliacdo sumativa orienta-se para a tomada de decisbes
administrativas, relativas a contratacdo, remediacdo, promocdo ou demissao dos docentes
(Simdes, 2000), tendo por base a sua responsabilizacdo e, portanto, a prestacdo de contas
com o objetivo de verificar o impacto dos sistemas educacionais, das escolas e dos
resultados dos alunos, atraveés de normas de referéncia resultantes dos testes por estes
realizados.

A ADD € um processo continuo que visa determinar o desempenho de um
professor no seu contexto, considerando um vasto conjunto de circunstancias, bem
como a sua capacidade de pdr em pratica as suas competéncias em proveito dos ganhos
da aprendizagem dos alunos. Como refere Santos Guerra, “a avaliacdo (...) diz respeito
a todos e serve a todos. Nao deve ser uma pratica que conduz ao individualismo e a
competitividade ” (2007: 24).
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A avaliagdo do desempenho comegou por ser um processo de medicdo dos
funcionarios e na organizacdo escolar é vista como

“Uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa em fungdo das

actividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcangados e do seu

potencial de desenvolvimento. A avaliacdo do desempenho docente é um processo que

serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e,

sobretudo, qual é a sua contribui¢do para o negocio da organiza¢do” (Chiavenato,

2005:223).

Neste contexto, e na linha de pensamento de Costa (2003), a avaliagdo é um
julgamento de valor sobre manifestaces relevantes da realidade, tendo em vista uma
tomada de decisdo que perspetiva a melhoria dos resultados escolares e o desenvolvimento
pessoal e profissional dos docentes.

O conceito de avaliagdo ndo se pode dissociar do objeto a que se refere pelo que a
diversidade de concecdes acerca da natureza do trabalho do professor, implica distintos
objetos a avaliar e valida enfoques diferenciados. Pode avaliar-se:

. a qualidade do professor — competéncia do professor;

. a qualidade do ensino - 0 desempenho do professor;

. 0 professor e 0 seu ensino — a eficacia do professor.

Avaliar o professor equivalera, assim, a avaliacdo da préatica profissional, ou seja, das
trés funcdes principais do educador: a tomada de decisdes que se situa a todos os niveis, a
organizacéo e gestdo da situacdo educativa e a acdo educativa propriamente dita.

A avaliacdo educacional passou a abranger, na visdo mais atual, dois tipos de
intencdes: a pedagdgica (que pretende auxiliar os alunos na construgdo de conhecimentos e
os professores na eficacia de os ministrar) e a social (que tem como inten¢do melhorar o
ensino na sua globalidade e estimular as mudancas e melhorias individuais e coletivas),

como bem o demonstra Day, ao referir que,

“A aprendizagem nunca é linear, ela estara muito limitada se tiver de se cingir a

interioridade das suas salas de aula. H& necessidade de intervencdo de outras
pessoas, que poderdo ajudar os professores a examinar as suas percepcdes, por
exemplo, a comparar as suas intencGes e as suas praticas. A avaliacdo ligada
directamente ao desenvolvimento profissional é um meio de ajudar os professores a
aumentarem a sua eficacia. Uma avaliagdo bem sucedida exige que sejam
considerados varios factores (por exemplo, o conhecimento, a experiéncia e
expectativas do professor, o contexto escolar, o contacto profissional e o debate fora
da escola), sendo concedido aos professores o tempo e 0s recursos que lhes
permitirdo desempenhar um papel activo na elaboragdo e na implementacéo de todo
o processo”’ (Day, 1999:102).
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No contexto portugués, as implicacdes da aplicacdo de uma nova versdo de avaliacao
de docentes provocou uma mudanca de atitudes entre os docentes, fez sobressair uma
crescente preocupacdo com a qualidade do ensino, e uma perspetiva mais dindmica e
aberta de todo o contexto educativo. No entanto, Afonso refere que “os elementos
atualmente disponiveis parecem indicar que a avaliacdo dos professores constituir -se -a
COMO UM Processo circunscrito ao objetivo que nomeia (isto é, a avaliacdo profissional)
(2009:61). Esta reducdo da avaliagdo podera ser explicada pela inexisténcia, em Portugal
de

“Um modelo ou estrutura integrada de prestacdo de contas ou da responsabilizacao,
como um sistema de relacOes e interseccdes congruentes, fazendo sentido como um
todo. E possivel identificar formas emergentes e parcelares de prestacio de contas,
como é o caso da avaliacdo do desempenho docente e do regime de autonomia e
gestdo das escolas, entre outros” (idem: 60).

Natureza do processo avaliativo

A Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n°® 46 de 14 de outubro de 1986) estipula
no artigo 36° a avaliacdo de toda a atividade docente. Esta é considerada como um
processo capaz de melhorar os resultados escolares dos alunos, a qualidade das
aprendizagens e identificar o potencial de evolugéo e desenvolvimento profissional do
docente. A avaliacdo deve ocorrer aos mais variados niveis - ao nivel individual, ao nivel
da escola e do sistema educativo, em colaboracdo com a Unido Europeia (EU) e a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) (os governos
procuram politicas que tornem a educacdo mais eficaz, enquanto diligenciam recursos
adicionais para suprir a crescente demanda da educacao) e ser um processo continuo, desde
que se entra para a profissdo até final da carreira.

No que se refere a realidade portuguesa as constantes oscilacfes e tensées em torno
da regulamentacdo legal ndo tém permitido retirar ilagbes sobre a configuracdo da
avaliacdo do desempenho docente. O DR n° 2/2008, de 10 de janeiro, estabeleceu um
conjunto de principios e procedimentos gerais para a concretizacdo do sistema de
avaliacdo, dando as escolas a autonomia necessaria para assegurarem a operacionaliza¢ao
dos referidos principios, para que a avaliagdo do desempenho cumprisse 0s seus objetivos

centrais.
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Um dos objetivos principais da avaliacdo deverd ser a promoc¢do da melhoria do
ensino, tentando encontrar um design que garanta que as atividades desenvolvidas pelo
professor sdo analisadas de forma ética e de acordo com o0 seu desenvolvimento
profissional. A crenca de que a avaliagio € um processo que potencia o0
desenvolvimento profissional e ndo um fim para provar esse desenvolvimento, isto é,
de que a avaliagdo ndo deve ser entendida como uma ameaca ao desenvolvimento
profissional, € essencial para o sucesso de qualquer processo supervisivo.

A avaliagdo surge como um processo que sustenta e interceta a supervisdo e vice-
versa. Esta intercecdo ocorre quando se realiza a:

. Avaliacdo diagnostica, no inicio do processo, para compreender as caracteristicas
contextuais a que se vai referir a supervisdo ou em cada um dos momentos em que é
necessario compreender o0s conhecimentos prévios dos intervenientes no processo
supervisivo, de modo a tomar decisGes sobre 0s objetivos, as metas, 0s contetdos e as
tarefas de supervisao;

. Avaliacdo formativa, para sustentar a concecao, concretizacdo e avaliacéo de planos
de intervencdo sustentados em critérios e indicadores definidos em funcdo de um
referencial avaliativo partilhado entre os intervenientes no processo supervisivo;

. Avaliagdo sumativa, no final do processo supervisivo, e se julga a qualidade da
transformacdo operada em fungdo do desenvolvimento de competéncias dos atores
envolvidos, assegurando a sua certificacéo.

Avaliar o desempenho dos professores € um processo gque implica a observacao, a
descricdo, a anélise, a interpretacdo da atividade profissional para tomar decisdes relativas
ao professor — de ordem pedagdgica, administrativa, salarial ou outras (Rodrigues e
Peralta, 2008).

O processo avaliativo produz uma relacdo intima entre a recolha orientada e
intencional de dados, a sua analise, a formulacgéo de juizos de valor e a tomada de decisfes.
Nesta perspetiva, Alonso (1996), identifica um conjunto de qualidades que sdo
configuradoras da concecao de avaliagéo:

1. Continua e sistematica, 0 que acontece quando o pensamento avaliativo esta
presente nas decisdes, influenciando-as, adequando-as aos dados que vao surgindo. Dessa

forma, deslocando-se ao longo dos processos de aprendizagem, a avaliagdo pode tomar
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diferentes modalidades consoante a missdo que lhe € atribuida. Pode ser diagnostica,
formativa e sumativa;

2. Formativa, ao incidir ndo apenas sobre os resultados finais mas, também, sobre a
natureza dos processos que permitirdo atingir determinados niveis de qualidade;

3. Individualizada e diferenciada, ao referir-se a momentos, processos, pessoas,
aprendizagens com caracteristicas préprias, influenciadas pelas vivéncias e resultados
anteriores, servindo para gue esses mesmos sujeitos, e ndo outros, possam melhorar a sua
acao;

4. Globalizadora e multidimensional, ao permitir que a pessoa ou as pessoas
envolvidas nos processos em avaliagdo ndo estejam, ou se sintam, isoladas, e continuem a
agir e a aprender integradas num contexto global, influenciador, utilizando um
conhecimento que é tambem global,

5. Diversificada e flexivel, ao permitir que, sob o mesmo paradigma, o uso de
varias perspetivas, diferentes instrumentos e recursos diversos, consoante a natureza dos
casos em avaliacdo, conduzam a interpretac6es claras dos dados recolhidos;

6. Concertada e consensual, ao implicar que 0s intervenientes no processo
avaliativo partilhem a reflexdo, colaborem na constru¢cdo do pensamento avaliativo,
concordem com a interpretacdo dos dados e com os resultados considerados;

7. Ecoldgica e contextual, ao possibilitar, que os processos avaliativos se refiram a
um contexto singular e a pessoas conhecidas, tendo em atencdo as forcas configuradoras do
meio.

A avaliacdo é um dispositivo que permite que 0s intervenientes nos processos de
ensinar e de aprender, compreendam, através de processos individuais e coletivos, de que
forma estdo a participar, com que qualidade, que movimentos iniciar, manter ou anular
para se aproximarem das metas. Candeia (2007) identifica duas dimensdes da acao
avaliativa: (a) a dimensdo que se refere ao pensamento e acdo individual, que permite que
cada um dos intervenientes ajuize do que est& a conseguir e do que precisa ainda de fazer
para alcancar, com sucesso, a meta desejavel; (b) a dimensdo que se refere ao coletivo,
que permite situacdes de confronto, de troca, de interacdo, de decisdo, que os forcem a
explicar,a justificar, a argumentar, a expor ideias, a dar ou receber informacdes para
tomar decisbes, planear ou dividir o trabalho, obter recursos e, naturalmente, a

aprender.
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Na nossa opinido, qualquer uma destas dimensdes tem subjacente a orientagdo, o

acompanhamento, a partilha e a reflexdo inerentes a avaliacdo dos docentes.

2.2.2 O percurso da avaliacdo dos docentes em Portugal

A questdo da avaliacdo do desempenho é percecionada de modo diferente de acordo
com os “olhares” que tanto a consideram controladora e punitiva como necessaria ao
desenvolvimento e ao reconhecimento do mérito profissional. Para compreender este
fendmeno € necessario recuar no tempo e contextualizar historicamente esta problematica.

Ja em 1931, na circular de 24 de abril, se tinha falado em avaliacdo, tendo-se
chegado, inclusive, a fixar, na circular n® 367, 11/4/1932, por intermédio da Direcdo dos
Servigos do Ensino Secundario, os critérios do que seria 0 bom ou 0 muito bom professor
(Pacheco e Flores, 1999).

Durante o regime ditatorial era o Estado, através do Ministério da Educacdo (ME) e
da Inspecdo, que desenvolvia mecanismos de controlo, quer sobre as instituicdes escolares,
quer sobre as praticas dos professores. Ao longo deste periodo, a avaliagdo de professores
era realizada pela Inspecéo, delegando esta, frequentemente, nos reitores (administradores
das escolas) algumas competéncias, onde se incluia a observacdo de aulas. Este primeiro
modelo tinha caracteristicas meramente administrativas, sem qualquer impacto na
progressdo da carreira e no desenvolvimento profissional dos professores. A avaliacdo do
professor torna-se numa mera rotina de cataloga¢ao dos bons servigos dos professores.

Numa perspetiva historica, segundo Martins (1987) até a década de 60, os sistemas
educativos preocuparam-se apenas com a institucionalizacdo de processos relativos aos
individuos em formacéo (alunos, professores, adultos) através de provas como exames,
concursos ou simples testes de conhecimentos destinados a assegurar a sua selecdo e
reparticdo no sistema escolar e profissional. Com os progressos cientificos e tecnolégicos,
o desenvolvimento socioeconémico e a democratizagdo da politica e da educacdo,
formaram-se apds a 22 Guerra Mundial, as condicBes propicias para um alargamento do
campo da avaliacdo que passa a introduzir o principio de que o sistema deve ser regulado
mediante a tomada de decisGes ndo so sobre a avaliacdo do produto, mas também sobre o
funcionamento do processo.

A partir da década de 1970 cresce a importancia das abordagens cognitivistas e

construtivistas e a Escola passa a ser estudada como uma organizacdo na qual se mede a
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sua eficacia. Nos finais da década de 1980, a investigacéo sobre a avaliacdo de professores
evoluiu de um enfoque na observacao de aulas e formulacédo de instrumentos fidveis para
um enfoque em programas integrados de desenvolvimento pessoal e organizacional.

A revolugdo de 1974 é um marco importante na administracdo escolar e no papel
desempenhado pela avaliagédo de professores em Portugal. Em 1976 implementa-se o DL
769-A/76 de 23 de outubro, onde o Estado procura reforcar o seu papel centralizador na
politica educativa. Entre 1974 e 1986 a avaliacdo dos professores deixa de ser considerada,
uma vez que se associa as medidas de controlo que caracterizam o regime do Estado Novo.

E com a publicagio da Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) que a avaliagio
de professores volta a fazer parte da agenda politica nacional, numa perspetiva de
desenvolvimento profissional e de progressdo na carreira. No artigo 36°, do capitulo 1V,
dedicado aos recursos humanos, preconiza-se que os professores tém direito a uma carreira
e estipula a avaliacdo de toda a atividade docente como forma de progressédo na carreira, do
pessoal docente. Esta progressdo deve estar ligada a toda a atividade desenvolvida no
estabelecimento de ensino, seja ela individual ou em grupo e também as qualificacdes
profissionais, pedagogicas e cientificas.

O modelo regulamentador de ADD ¢ o terceiro a ser implementado em Portugal. O
primeiro vinha de antes do 25 de Abril de 1974 e prolongou-se até 1990, quando foi
publicado o Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e dos Professores dos Ensinos
Basico e Secundario (ECD) onde sao afirmados os principios orientadores da avaliacao,
sendo a regulamentacdo feita somente em 1992. A partir desta data faz-se referéncia a
avaliacdo do desempenho como proposito fundamental para a dignificacdo da carreira,
razdo pela qual surge ligada a formagdo continua, sobretudo pela obrigatoriedade de o
docente apresentar documentacao relativa a certificacdo das acbes de formacdo ou, caso
ndo as tenha realizado, justificar os motivos dessa situacdo (Pacheco e Flores, 1999).

Até a estruturacdo da carreira docente em 1989 (DL n° 409/89,de 18 de novembro),
os professores estavam socializados num processo onde, com base num sistema de “nada
consta” no registo biogréfico, a avaliacdo era de Bom e a progressdo era automaticamente
atribuida. A estruturacdo da carreira em 1989 introduziu uma avaliacdo do desempenho e
uma avaliagdo do mérito para progresso na carreira como processos diferenciados. O DL n°

409/89 faz depender a progressao, ndo ja simplesmente do tempo de servigo na docéncia,
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mas também da avaliagdo do mérito da experiéncia adquirida e da frequéncia com
aproveitamento de modulos de formacao.

No inicio dos anos 90, é publicado 0 ECD — com o DL n° 139-A/1990, de 28 de abril
— onde se destaca a criacdo de uma carreira Unica, consagrando-se a necessidade da ADD,
da qual passa a depender a progressao da carreira. O primeiro ECD definiu a necessidade
de uma avaliagdo de desempenho com impacto na progresséo na carreira, prevendo
situacdes de “avaliagdo negativa” e bonificando em caso de mérito excecional. Definiu as
linhas gerais da carreira docente, desde as condicdes de ingresso, ao desenvolvimento e
progressao da carreira e a retirada da profissao.

Este diploma contempla a existéncia de um periodo probatério, com a duragdo de um
ano, para os professores em inicio de carreira, pedagogicamente acompanhados por um
professor mais experiente, visando a melhoria da atividade profissional do docente, assim
como o aperfeicoamento. A progressdo na carreira depende da avaliagdo de desempenho
do professor, que ndo deve ser inferior a Satisfaz e a frequéncia, com aproveitamento, de
modulos de formacdo continua, de acordo com o numero de anos de cada escaldo
(artigo32°).

O modelo instituido a partir de 1990 atribuia aos professores a classificacdo de
Satisfaz desde que nédo se verificassem trés situagdes tipificadas no estatuto da carreira, as
quais poderiam conduzir a atribuicdo da mencdo de N&o Satisfaz: o deficiente
relacionamento com os alunos, a injustificada ndo-aceitacdo de cargos e a ndo concluséao de
acdes de formacdo continua a que o professor estava obrigado. Com o DR n° 13/92, de 30
de junho, a passagem do 7° para o 8° escaldo da carreira docente passa a depender da
apreciacao, em prova publica, dos curriculos dos candidatos, bem como da realizacdo de
um trabalho de natureza educacional.

O primeiro modelo de avaliacdo de professores pos-25 de Abril de 1974 foi
implementado em 1992, com a publicacdo do DR n° 14/92, de 4 de julho. Este pretende
reforcar a autonomia das escolas e estimular o desenvolvimento profissional dos
professores. Quanto ao processo de avaliacdo do desempenho, ele seria iniciado com a
apresentacdo pelo professor em avaliacdo, ao 6rgdo de gestdo da escola, de “um relatério
critico da atividade por si desenvolvida no periodo de tempo a que se reporta a avaliagcao
do desempenho, acompanhado da certificacdo das acdes de formacdo continua concluidas,

para efeitos da respetiva acreditacdo”. Este regime de avaliagdo acrescenta a frequéncia
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com aproveitamento de acdes de formagdo continua e um “relatorio critico”, do qual
deveriam constar os seguintes indicadores de classificacdo: o servico distribuido; a relacao
pedagdgica com os alunos; o cumprimento dos programas curriculares; o desempenho de
cargos diretivos ou pedagdgicos; a participacdo em projetos e atividades da comunidade
educativa; as acbes de formacdo frequentadas e respetivas unidades de crédito; os
contributos inovadores prestados ao processo de ensino/aprendizagem; os estudos
realizados e trabalhos publicados; o nivel de assiduidade e as sanc@es, louvores ou
distingdes (art.° 6°).

Simdes (1998:247; cit. em Pacheco,1998:187), ao analisar este processo de avaliagdo
refere que,

“Nao ¢é possivel identificar os atributos de propriedade, utilidade, exequibilidade e
precisdo (...) se a eficacia de um sistema de avalia¢do ¢ medida em relagdo ao modo
como o0s propositos sdo alcangados (...), no caso vertente, encontramo-nos longe de
um modelo de avaliacdo que se encontra distante de primar pela eficicia”.

Em 1998, em consequéncia da revisdo do ECD (DL n° 1/98, de 2 de janeiro) para
além de alteracdo dos elementos a constar no relatério critico, houve também alteracdo no
que respeita aos elementos intervenientes na avaliacdo do desempenho. A alteracdo
consiste na criagdo de uma comissdo especializada do Conselho Pedagdgico que aprecia 0s
documentos apresentados pelo professor. A Inspecdo-Geral de Ensino tem a competéncia
de fazer o acompanhamento global do processo de avaliacao.

A politica de avaliacdo de professores continua a centrar-se na autoavaliacdo para
efeitos de progressdo na carreira e baseia-se, como anteriormente, em dois elementos: um
documento de reflexdo critica, redigida pelo professor avaliado sobre a atividade do
docente, desenvolvida durante o periodo a que respeita, e acdes de formacdo continua
obrigatdrias, confirmadas por cursos devidamente creditados (art.® 5).

O ECD refere-se a avaliacdo como tendo “efectivas consequéncias” para 0
desenvolvimento da carreira, permitindo, nomeadamente, “identificar, promover e premiar
o mérito”. Este estatuto também acentua que a avaliacdo de desempenho “visa a melhoria
dos resultados escolares dos alunos”, pelo que é visivel a relacdo entre o desempenho dos
professores e 0 sucesso escolar.

Apesar dos pressupostos eventualmente inovadores, o processo de avaliagdo

regulamentado em 1998, refere-se unicamente “a avaliagdo do desempenho” mantendo o
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proposito da certificacdo e ignorando o objetivo do desenvolvimento. O modelo de
avaliacdo de professores limitava-se, na pratica, a simples procedimentos burocréaticos e a
ascensdo até ao topo da carreira docente assentava fundamentalmente no tempo de
docéncia.

O processo de avaliagdo é um processo com uma estrutura desde 2001 (DL n° 240,
de 30 de agosto) através da criacdo do Perfil do Docente do Ensino Basico e Secundario,
passando por 2005 com a alteracdo da LBSE (Lei n.° 49/2005 de 30 de agosto). O DL n°®
15/2007, de 19 de janeiro, instaura alteracdes ao ECD e aprova o novo sistema de ADD.
Tal como é referenciado logo no predmbulo, é imperativo politico deste decreto “promover
a cooperacgdo entre os professores e reforgar as fungbes de coordenacédo”, visando a
melhoria das aprendizagens e dos resultados escolares dos alunos. Este decreto pretende
também dotar “Cada estabelecimento de ensino de um corpo de docentes reconhecido,
com mais experiéncia, mais autoridade e mais formacdo, que assegure em permanéncia
funcdes de maior responsabilidade e que constitua uma categoria diferenciada”.

Da introdugdo do “mérito” na progressao na carreira docente (DL n® 15/2007, de 19
de janeiro) resulta uma separacédo dos professores em duas categorias: a de professor e a de
professor titular. Na opinido de Formosinho et al. (2010:90, “a criacdo destas duas
categorias pode ter sido uma intencdo pragmatica de criar com urgéncia um corpo de
avaliadores de desempenho”. A urgéncia de constituicdo do “corpo” de professores
titulares deve-se sobretudo “a necessidade de implementar o regime de ADD e, deste
modo, faz deslocar a suspeicdo sobre o mérito dos professores titulares para a
credibilidade dos professores avaliadores burocraticamente fabricados” (idem:92-93).

A criacdo da categoria de professor, da-lhe um contetdo funcional quando, no art.°
35°, as funcdes dos restantes professores Ihe acrescenta a coordenacgdo pedagodgica do ano,
ciclo ou curso, entre outras. O processo de fabricagcdo burocratica dos professores titulares
traz para o campo da avaliacdo do desempenho o questionamento da preparacao especifica
dos professores avaliadores, enfraquecendo, assim, o objetivo de contribuir para a melhoria
das praticas docentes e a valorizacdo e aperfeicoamento de cada professor (DL n°® 15/2007,
de 19 de janeiro, art® 40°, n° 3).

A carreira docente, a avaliagdo do desempenho docente, a avaliacdo do meérito, a
formacdo continua, sdo instrumentos para melhorar as respostas da escola para todos e

responder aos problemas que ela enfrenta, mas ndo sdo fins em si mesmos. A mera
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avaliacdo do desempenho docente num sistema que continua centralizado reduziu a
verificacdo de conformidade com o minimo burocratico e laboral, “ 0 que a torna um
exercicio dispendioso de energias mas pouco eficaz para a resolucao dos problemas atras
descritos da escola para todos” (Formosinho et al., 2010:94).

Estabelece-se um regime de avaliagio de desempenho que ndo assenta
exclusivamente na autoavaliacdo, como acontecia até ao momento, passando a ser
realizado bienalmente e deixando de estar associado a momentos de progressdo na carreira.
Os procedimentos formais da avaliagdo compreendem as seguintes fases: preenchimento
de uma ficha de avaliacdo pelo coordenador do departamento; preenchimento de uma ficha
de avaliacdo pelo presidente do conselho executivo; preenchimento de uma ficha de
autoavaliacdo pelo professor avaliado, onde constardo os objetivos alcangados na sua
pratica profissional, assim como a formacéo realizada; conferéncia e validacdo dos dados
constantes da proposta de classificacdo pela Comisséo de Coordenacdo da Avaliagéo,
sempre que se verifique a atribuicdo de Excelente, Muito Bom ou Insuficiente; entrevista
do avaliador com os avaliados para apreciacdo do processo e reunido conjunta dos
avaliadores para atribuicéo da classificacéo final.

O processo de avaliacdo de professores, por comparacdo com o modelo anterior visa
abarcar, através da definicdo de objetivos, a prestacdo de contas, a melhoria organizacional
das escolas e o desenvolvimento profissional docente. Passam a ser utilizadas diversas
fontes de informacéo, visando a recolha de uma pluralidade de elementos informativos:
autoavaliacao; relatérios certificando o aproveitamento em a¢des de formacéo; observacéao
de aulas; analise de instrumentos de gestdo curricular; materiais pedagdgicos
desenvolvidos e utilizados; instrumentos de avaliacdo pedagogica; planificacdo das aulas e
instrumentos de avaliacdo utilizados com os alunos (art.° 45). A progressdo na carreira
deve estar ligada a avaliacdo de toda a atividade desenvolvida, individualmente ou em
grupo, na instituicdo educativa, no plano da educacdo e do ensino e da prestacdo de outros
servigos a comunidade, bem como as qualificagGes profissionais, pedagdgicas e cientificas.

O quadro de referéncia da avaliacdo de desempenho definida no nosso ECD recolhe
elementos de diversos modelos, embora possamos assinalar alguma predominancia do
modelo centrado no perfil do professor. De facto, o quadro de referéncia portugués tem
como ponto de partida quatro dimensdes que o ECD considera para a avaliagdo do

desempenho: a vertente profissional e ética, o desenvolvimento do ensino e da
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aprendizagem, a participacdo na escola e a relacdo com a comunidade e, por ultimo, o
desenvolvimento e a formacao profissional ao longo da vida, que é o aspeto central deste
estudo.

Em 2008 surge o DR n° 2/2008, de 10 de janeiro, na sequéncia da alteragcdo do ECD
em 2007 (DL n° 15/2007, de 19 de janeiro), seguido do DR n° 11/2008, de 23 de maio.
Este visa definir o regime transitorio de avaliacdo de desempenho do pessoal docente e
respetivos efeitos durante o 1.° ciclo de avaliacdo de desempenho que se conclui no final
do ano civil de 20009.

O novo ECD faz da atividade letiva elemento importante da docéncia e da
diferenciacdo de funcOes, a base para o incentivo e a motivacdo dos professores para
aperfeicoarem as préaticas docentes e se empenharem na vida e organizacdo da escola,
considerando a acdo docente como o elemento fulcral em cada escola para a prossecucao
do objetivo da melhoria das aprendizagens dos alunos. A sua finalidade central € a
melhoria global do sistema de ensino a partir do aperfeicoamento dos seus recursos
humanos, realcando ora a ideia impessoal desses recursos e a sua gestdo ora a humanidade
da pessoa de cada professor e o seu desenvolvimento pessoal. E proposta a concretizagio
de um regime de avaliagdo que distinga o mérito, condicdo fundamental para a
dignificagcdo da profissdo docente e para a promogdo da autoestima e motivacdo dos
professores.

A fim de implementar o processo de avaliagdo nas escolas, cabe ao CP, tendo em
conta as recomendacdes do conselho cientifico e os objetivos e metas fixados no projeto
educativo e no plano anual de atividades da escola, elaborar e aprovar instrumentos de
registo normalizados que permitam recolher toda a informacéo pertinente para por em
pratica o processo de avaliacdo de desempenho, assim como incluir, no regulamento
interno, a sua calendarizacdo anual. No processo de avaliagédo, € da competéncia do 6rgéo
de gestdo de cada estabelecimento calendarizar a observacdo de, pelo menos, trés aulas
lecionadas pelo professor avaliado, por parte do coordenador do departamento. As
mengBes qualitativas constantes no sistema de classificacdo, corresponderdo ao
cumprimento dos objetivos fixados e ao nivel de competéncia demonstrada na sua
concretizacao.

Em marco foi emitido o Despacho n°® 7465/2008 que clarifica a delegacdo de
competéncias dos avaliadores. Deste modo, o coordenador de departamento curricular,
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pode delegar competéncias noutros professores titulares que pertengcam ao mesmo grupo de
recrutamento dos avaliados. O presidente do conselho executivo também pode delegar
noutros membros da direcdo executiva as suas competéncias de responsavel pela avaliacéo
de desempenho de todos os professores da escola ou agrupamento de escolas.

Em todo o caso, a acdo docente € o elemento fulcral em cada escola para a
prossecucdo do objetivo da melhoria das aprendizagens dos alunos, relevando desse facto a
importancia de um sistema de avaliacdo que verifique e valide os diferentes desempenhos
profissionais.

Durante 0 ano escolar de 2007-2008 os agrupamentos de escolas e escolas néao
agrupadas deviam prosseguir e desenvolver as a¢fes consideradas necessarias a plena
aplicacdo do sistema de avaliacdo de desempenho, tal como previsto no ECD e no DR n.°
2/2008, de 10 de janeiro, nomeadamente através da alteracdo dos respetivos projetos
educativos para a fixacao de objetivos e metas, da fixacdo dos indicadores de medida e do
estabelecimento do calendario anual de desenvolvimento do processo de avaliacéo.

Em fevereiro de 2008 foi aprovada a pec¢a fundamental destas mudangas no sistema
de ensino: o novo modelo de gestdo das escolas — DL n°75/2008, de 22 de abril. No
diploma, as escolas passam a ter um Diretor que pode ser ou ndo professor, eleito pelo
conselho geral apds o desenvolvimento do procedimento concursal, aprovado pelo
governo, no qual o candidato apresenta o seu curriculum vitae e um projeto de intervencao
na escola. O diretor tem poder para nomear os coordenadores dos departamento e, tal como
cada professor, objetivos quantificaveis a atingir. A cadeia de avaliacdo de objetivos e das
praticas letivas (aulas) esta hierarquizada e dependente em primeira instancia do Diretor e
em ultima instancia, do Governo.

Em 2009, através do DR n°® 1-A/2009, de 5 de janeiro, o ME introduz correcdes aos
decretos anteriores com 0 objetivo de superar os problemas diagnosticados pelos
professores. As medidas visam, acima de tudo, melhorar os termos do processo de
avaliagéo e favorecer as condigdes de funcionamento das escolas. Os instrumentos usados
e os critérios de preenchimento variam de escola para escola, de acordo com a sua
autonomia para adaptarem as orientacdes regulamentares, a sua realidade.

A ADD tem sido lida como um processo exterior a escola, controlador e fiscalizador
e no presente estudo, o objetivo é fazer a leitura da mesma numa perspetiva de

oportunidade que poderd facultar aos docentes um caminho para investigarem as suas

66

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

praticas e aperfeicoarem a sua acdo docente. Ela constitui um elemento de gestdo cujo fim
é identificar obstaculos ao exercicio correto da atividade docente. Os sistemas de avaliacdo
possibilitam o reforco das capacidades dos professores para uma acdo responsavel e
auténoma e uma das formas de o conseguir é optar por um modelo de processo, em vez de

um modelo de produto, como estratégia central da sua avaliacao.

“O valor reside no processo de trabalho. E o préprio processo que ird conduzir ao
desenvolvimento profissional. Quaisquer resultados sdo validos para um dado
profissional num contexto especifico... o modelo de processo procura, por si préprio,
estimular uma aprendizagem eficaz do professor... trata-se de produzir ideias que

estes possam utilizar para aperfeicoar o seu proprio trabalho” (Winter, 1978 em

Day:1999).

Qualquer processo genuino de responsabilizacdo pressupfe que 0s sujeitos sdo
capazes de agir de forma responsavel e autonoma. Todos 0s programas e versdes de
modelos de avaliagdo, por mais realistas que sejam e estejam cuidadosamente articulados,
tém de ter em conta o fator humano porque qualquer tipo de desenvolvimento envolve as
pessoas numa reavaliacdo de valores, atitudes, sentimentos e praticas, que ndo sdo
possiveis de serem prescritos e porque as tentativas de desenvolvimento do pessoal docente
exigem uma atencdo particular as dindmicas psicologicas e sociais.

De acordo com Morais,

“A implementa¢do de um modelo de ADD é provavelmente, o processo que mais

perturbacdo cria no funcionamento de qualquer organizacdo. A ansiedade dos

avaliados, dos avaliadores e de todos os envolvidos no processo, potencia as

desconfiancas e as opinides criticas sobre os instrumentos, sobre a qualidade e

competéncia dos avaliadores, sobre a pertinéncia e qualidade dos instrumentos de

registo, enfim, sobre os diferentes procedimentos” (2009:11).

A falta de tradicdo de uma “cultura de avaliagdo de professores” atinge todos os
colaboradores da organizacao escola, gerando receios, criticas e ansiedades. Em nenhum
dos regimes de avaliacdo anteriores a este modelo, houve avaliacdo docente, observada,
supervisionada e avaliada. Houve sim regimes que utilizaram outros mecanismos
(formacdo, tempo de servico e relatério de atividades, por exemplo) e a pratica da
supervisao com avaliacdo de desempenho da acdo de ensinar s6 tem existido entre n6s no
periodo de estagio. O problema levantado com a avaliacdo de desempenho que agora se
iniciou € o de reverter essa ldgica e abarcar, como inerente ao processo, a supervisdo dos

docentes no que respeita a sua agdo central — a docéncia.
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A ADD, que consta do DL n.°15/2007 (art.° 40), visa “a melhoria dos resultados
escolares e da qualidade das aprendizagens e proporciona orientacdes para o
desenvolvimento pessoal e profissional no quadro de um sistema de reconhecimento do
mérito e da exceléncia”. S&0 ainda enunciados como propdésitos da ADD

“Contribuir para a melhoria da préatica pedagégica do docente; contribuir para a

valorizacio e aperfeicoamento individual do docente; permitir a inventariagdo das

necessidades de formacgdo do pessoal docente; promover o trabalho de cooperacéo

entre os docentes, tendo em vista a melhoria dos resultados escolares; promover a
exceléncia e a qualidade dos servicos prestados a comunidade.” (ibidem.)

A avaliacdo dos docentes pretende ser uma estratégia de estimulo ao seu
desenvolvimento profissional e é preciso que a préatica concreta nas escolas seja coerente
com esta orientagdo. O sucesso desta tarefa avaliativa depende, do modo como todo o
processo for gerido e do envolvimento do conjunto dos interessados. No caso da avaliacdo
para o desenvolvimento profissional é imprescindivel, segundo Day (1999), que o0s
gestores escolares tenham em conta dois aspetos fundamentais: a relagdo da avaliagdo com
a autonomia do professor e a relagdo da avaliagdo com a reflexdo, a aprendizagem e a

mudanca do professor.
2.2.3 Funcdes e finalidades da avaliacao

“A avaliag¢do deve ajudar-nos a conhecer e a compreender as realidades para
que as possamos transformar e melhorar” (Fernandes, 2009:20)

A ideia de que a avaliacdo deve desempenhar um papel importante na renovacao dos
sistemas e das préticas educativas constitui uma ideia chave das ciéncias da educacéo.
Chiavenato refere que a avaliacdo é

“O processo que mede o funcionario, (...) o processo de rever a atividade produtiva
passada para avaliar a contribuicdo que os individuos fizeram para o alcance dos
objectivos (...); identificacdo, mensuragdo e administracdo do desempenho humano
nas organizagoes” (2005:223).

A avaliacdo do desempenho vai para além de uma finalidade fiscalizadora e punitiva;
deve centrar-se numa base positiva, como um instrumento para detetar problemas e
insatisfacdes. “A avaliagdo do desempenho é um processo que serve para julgar ou
estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, qual é a sua

contribuicio para o negécio da organizagdo” (idem).
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O principal objeto da avaliagdo consiste em analisar o desenvolvimento dos
funcionarios, de modo a promover um melhor crescimento pessoal e profissional, pelo que
deve ter um papel formativo e de diagnostico. A avaliacdo do desempenho devera
constituir um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e por outro lado,
melhorar a qualidade do trabalho, bem como a qualidade de vida das organizagdes

(Chiavenato, 2005). A avaliacdo dos docentes tem como principais fins,

“Aumentar a eficacia dos docentes, promover oportunidades de formagdo e de
desenvolvimento profissional adequadas e significativas; melhorar a qualidade do
ensino e, consequentemente, da aprendizagem dos alunos, para melhorar os
resultados dos estudantes, para controlar processos e préaticas, programas e
estratégias para medir o desvio entre resultados (objectivos concretizados) e
objectivos propdsitos; para gerir carreiras, etc.. Esta multiplicidade de perspectivas,
todas elas possiveis e validas e ndo totalmente exclusivas, embora, nalguns casos,
dificeis de compatibilizar na prética - remete-nos para modos possiveis de encarar a
avaliacdo de professores em funcdo do enfoque e dos seus propositos e efeitos

(previstos e ndo previstos) .
(Flores, 2010:8)

A melhoria da escola e do ensino, na sala de aula, evidencia uma ligacdo com as
atividades de desenvolvimento profissional e aposta fundamentalmente numa avaliacao
formativa em detrimento da sumativa.

Para Hadji (1995:32), “a dificuldade de avaliar os professores deriva muito mais da
incerteza que sobreleva a propria esséncia do ensino e da auséncia de consensos a esse
respeito, do que de problemas técnicos, sempre subalternos, para ndo dizer secunddrio”.
O objeto da avaliagdo dos professores € dificil de estabelecer, porque é dificil de definir.

A avaliacdo do desempenho so faz sentido se diferenciar o mérito e a exceléncia,
bem como promover o desenvolvimento global dos individuos e das organizagdes (Camara
et al., 2005). Trata-se de um instrumento que pretende medir e analisar a competéncia de
um funcionario no exercicio de um determinado cargo durante um certo periodo de tempo.
Todavia, em muitas praticas verifica-se que a avaliacdo de desempenho passa a ter um
papel de classificar e por conseguinte, premiar e punir. A avaliacdo perde, assim, a sua
funcdo diagndstica e gera angustia, quer a avaliadores, quer a avaliados, no caso de o
sentido da avaliacdo ndo ser percetivel, e se os resultados ndo forem integrados e
transformados em ag¢Ges de melhoria e de desenvolvimento pessoal e profissional.

Alaiz et al. (2003) referem que, segundo MacBeath (1997) se pode considerar que

qualquer atividade avaliativa é induzida por uma perspetiva politica, isto é, esta associada a
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um quadro de jogos de poder de origem central ou local, que se baseiam em trocas
negociais que a escola deve aproveitar mediante as suas aspiracfes. A este proposito
Afonso (1998:34), refere que “as decisoes em torno dos processos avaliativos sdo também,
com frequéncia, o resultado de jogos de poder e de processos de negociagdao”. Acrescenta
ainda que, na avaliacdo dos professores, esses processos de negociacdo exigem a
conciliacdo entre a autonomia, por um lado, e a responsabilizac¢éo profissional, por outro.

Avaliar o desempenho dos professores € um processo gque implica a observacao, a
descricdo, a analise, a interpretacdo da atividade profissional para tomar decisdes relativas
ao professor — de ordem pedagdgica, administrativa, salarial ou outras. Trata-se portanto de
um juizo de valor, assente fundamentalmente na observagdo da atividade do professor no
local de trabalho, que visa testemunhar até que ponto os professores adquiriram e
desenvolveram as competéncias integradas nos referentes da avaliacdo que constam do
perfil de desempenho, do curriculo nacional dos alunos, do projeto educativo de escola e
do plano individual do professor.

Existem assim referentes externos, fundamentalmente estabelecidos por normativos
legais, e referentes internos/intrinsecos a cada profissional, nomeadamente as decisdes
tomadas sobre o seu desenvolvimento como profissional, os objetivos que definiu, os
projetos em que decidiu empenhar-se, as inovagles que entendeu introduzir nas suas
praticas. S&o estes os referentes que devem servir de base a construcdo do referencial
avaliativo do desempenho docente (Figari, 1996).

Para Hadji, o processo de avaliacdo caracteriza-se por uma dupla articulacéo

“Entre o referido e o referente, visto que avaliar consiste em atribuir um “valor” a
uma situacgdo real a luz de uma situacdo desejada, ao confrontar assim, o campo da
realidade concreta com o das expectativas; mas articulacao, também, entre o referido
e o referente, e as “realidades” de que eles constituem modelo reduzido” (1994:31).

O principal objetivo da avaliagdo dos professores € melhorar a qualidade de ensino,
melhorar a docéncia, diagnosticar os pontos fracos, reconhecer o grau de profissionalidade
e progredir na carreira de acordo com o crescimento profissional. Avaliar significa, entédo,
confrontar o real com o ideal, o referente com o referido e atribuir um juizo; € um ato de
“leitura de uma realidade observavel”, fundamentada através de informagdes provenientes
de diferentes fontes.

A avaliacdo dos docentes deve ser globalizante e depende de vérios fatores, como

referem Blanco et al:

70

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

“O conjunto destes paradigmas oferece uma visdo geral e uma orienta¢do de como se
podera avaliar a funcdo docente. No momento de a implementarmos precisamos de
consciencializarmo-nos que ndo existe uma actuacdo paradigméatica do bom
professor, dependendo a sua eficacia de muitos factores. O trabalho do professor deve
ser avaliado pela sua profissionalidade e ndo pela simples competéncia técnica”

(1988:96).

Na perspetiva deste autor, a avaliacdo do professor referencia-se em paradigmas
(modelos) de acordo com os diferentes papéis que o professor desempenha enquanto
profissional.

. Culturalista — ao professor exige-se-lhe ndo s6 a relagdo com o saber como também
a capacidade de o transmitir aos alunos;

. Personalista - o professor assume no contacto com os alunos uma dimenséao
educativa ou tutorial que reflete um conjunto determinado de valores;

. Técnico — a funcdo do professor depende muito daquilo que se lhe pede, do lugar
que ocupa perante a estrutura curricular e de ser ou ndo protagonista no desenvolvimento
do curriculo;

. Sociolégico — o professor atua no contexto socio-cultural onde se repercutem
manifestacdes ideoldgicas. Os diversos papéis que lhe sdo cometidos na escola sdo
filtrados pela convicgéo pessoal que cada um assume, consciente ou inconscientemente;

Investigador — o professor deve ser um profissional amplo, em oposi¢do ao
profissional restrito. Deve ter uma capacidade para o autodesenvolvimento profissional
autonomo mediante uma sistematica autoanalise, para o trabalho com outros professores e
para a comprovacéo de ideias mediante procedimentos de investigacdo na aula.

Nesta perspetiva, a primeira intencdo da avaliacdo do desempenho é contribuir para o
desenvolvimento profissional do professor - “fendo em considera¢do o contexto socio -
educativo” (DL n° 15/2007: 10) em que o professor desenvolve a sua atividade - em duas
dimensdes: “A melhoria pessoal dos professores e o impacto das aprendizagens que estes

realizam na melhoria da escola” (Sanches, 2008: 276).

2.2.4 A avaliacdo como fator de desenvolvimento profissional

O perfil geral de competéncias para o desempenho docente abrange quatro
dimensfes: a profissional, social e ética, a de desenvolvimento do ensino e da

aprendizagem, a da participacdo na escola e de relagdo com a comunidade e a de
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desenvolvimento profissional ao longo da vida (DL n° 240/2001, de 30 de agosto). Como

refere Formosinho et al.:

“A complexidade da docéncia podemos associar varios tipos de trabalho a que
correspondem varias concep¢fes do que € Ser Professor, com consequéncias na
perspectivacdo da avaliacdo do desempenho docente” (...). O atual regime de
avaliacdo do desempenho docente associa duas modalidades de avaliacdo, a
formativa e a sumativa, com propositos distintos: o desenvolvimento profissional dos
professores e a gestdo das suas carreiras profissionais” (2010:77).

As orientacdes do ME expressas nos normativas, DL n°15/2007 de 19 de janeiro e 0
DR n°2/2008 de 10 de janeiro — espelham o imperativo da mudanca educativa, apostando
na qualidade do desempenho dos docentes como designio basilar para o sucesso educativo
e, simultaneamente, no desenvolvimento profissional do professor.

As mudancas sociais tém na educacdo, nas escolas e no trabalho dos professores uma
influéncia muito grande. Sendo a profissdo docente uma “profissao do conhecimento”, esta
tem sido a justificacdo para que o docente tenha como principal objetivo do seu trabalho, a
transformacédo desse conhecimento em aprendizagens relevantes para os alunos. Para que
este compromisso se renove € preciso que os professores tenham consciéncia da
necessidade de ampliar, aprofundar, melhorar a sua competéncia profissional e pessoal.

Relatérios internacionais recentes destacam a importancia do papel dos professores
na possibilidade de aprendizagem dos alunos. O relatério sobre o panorama da educagédo
nos paises da OCDE (2005) afirma:

“Actualmente existe um considerdvel volume de investigacdo que indica que a
qualidade dos professores e a forma como ensinam € o factor mais importante para
explicar os resultados dos alunos. Também existem evidéncias consideraveis de que
o0s professores variam na sua eficicia. As diferengas nos resultados dos alunos séo,
por vezes, maiores dentro de uma mesma escola do que entre escolas. O ensino é um
trabalho exigente e ndo é qualquer pessoa que consegue ser um professor eficaz e
manter essa eficacia ao longo do tempo” (p. 12).

Este relatorio é reflexo da preocupagdo, a nivel internacional, com os professores:
como fazer com que a docéncia seja uma profissdo atrativa, como conservar no ensino 0s
melhores professores e como conseguir que os professores continuem a aprender ao longo
das suas carreiras. Estabelece-se, assim, a ponte entre o conhecimento acumulado pelo

professor e a pergunta: Como se aprende a ensinar?
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Neste contexto surge o conceito de desenvolvimento profissional de professores que
tem a conotacdo de evolucdo e continuidade e que, no entender de Marcelo ‘“supera a
tradicional justaposicdo entre formacdo inicial e formagdo continua de professores”
(2009:9).

Por desenvolvimento profissional entende-se “o processo, através do(s) qual(is)
professores minimamente competentes vao adquirindo niveis mais elevados de
competéncia profissional, alargando a compreensdo que tém de si mesmos, do seu papel,
do contexto e da carreira” (Duke e Stiggins,1990 cit. em Simdes, 2000:19). Estes autores
consideram que o desenvolvimento profissional prende-se com o julgamento individual
acerca do que se precisa para se crescer profissionalmente rumo a exceléncia. Apesar de 0
processo de avaliacdo ser influenciado por fatores organizacionais, ele também molda o
tecido organizacional e as condicdes de trabalho. O modo como é concebido, planeado e
concretizado, vai nortear o desenvolvimento profissional, influenciando o nivel de
motivacdo dos professores e, consequentemente, a qualidade das escolas e do ensino.

O professor, ou qualquer outro profissional, ndo é um ser acabado, um estado final.
Ele é uma pessoa que exerce uma funcgéo social, que se encontra num processo continuo de

aprendizagem e que interessa descobrir, valorizar e ajudar a desenvolver.

“Hd cada vez mais, o entendimento de que a avaliagdo pode ser um instrumento
decisivo de processos de melhoria e de estratégias de desenvolvimento. Uma
avaliacdo implica e refor¢a o profissionalismo docente, o desejo de realizacdo, a
exigéncia de aperfeicoamento das praticas pedagogicas e o desenvolvimento de uma

ética profissional, marcada pela responsabilidade” (Alves e Machado, 2008:11).

O conceito de desenvolvimento profissional ao longo de toda a carreira deve ser
encarado como uma necessidade, como um desafio e ndo como uma obrigacéo e infortinio
ao qual ndo se pode fugir. A sua grande finalidade é tornar os docentes mais aptos no
desempenho das suas func@es/atividade profissional, na condugdo do ensino, na resposta as
necessidades dos alunos e na contribuicdo que possa dar para a melhoria global da escola
como instituicdo educativa.

O desenvolvimento profissional dos professores estd sempre intimamente
relacionado com o desenvolvimento da organizacdo. Existe uma mutua dependéncia destes
dois conceitos, pelo que o sistema de avaliacdo devera nortear o desenvolvimento
profissional, visando a qualidade da organizacdo e consequentemente permitir o seu

desenvolvimento; isto s6 pode acontecer quando a organizacdo adota praticas que
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estimulem a motivagdo nos professores e melhorem a capacidade e desempenho dos
profissionais que ai interagem.

Ponte (1994) aponta diversos fatores que contribuiram para a emergéncia desta nova
viséo do professor como profissional em permanente desenvolvimento. Em primeiro lugar,
as mudangas crescentes nas condicGes sociais, arrastando mudangas no sistema educativo
(nos objetivos da educacéo, nos curriculos, nos alunos, no préprio conceito de escola). Em
segundo lugar, as mudancas na teoria educacional, promovendo novas orientacdes
didaticas e novas perspetivas para fundamentarem a acdo do professor. Por dltimo, as
mudancas na propria visdo do papel do professor, reconhecendo-se agora a complexidade e
dificuldade da sua fungéo, consequéncia da mudanca resultante da expansao da educacgéo a
todo o tecido social. A complexidade, incertezas e mudancas imprevisiveis do mundo atual
tém sido apontados como fatores que levam a necessidade de trabalhar em conjunto. “4
colaboragéo acabou por se transformar num metaparadigma da mudanca educativa e
organizacional da idade p6s-moderna” (Hargreaves, 1998:277).

O desenvolvimento profissional diz respeito aos diversos dominios onde o0s
professores exercem a sua acdo. Assim, ha a considerar a préatica letiva e as restantes
atividades profissionais, dentro e fora da escola, incluindo a colaboragéo entre os pares,
projetos de escola, atividades e projetos de ambito disciplinar e interdisciplinar e
participagdo em movimentos profissionais. Mas ha igualmente que ter presente o carater
fundamental de autoconhecimento do professor, de reflexdo e do desenvolvimento dos seus
recursos e capacidades proprias, ou seja, a dimensdao do desenvolvimento profissional do
professor como pessoa, como um todo, nos seus aspetos cognitivos, afetivos e relacionais.
O desenvolvimento profissional depende de diversas condi¢des que se referem sobretudo
ao proprio sujeito, ao seu contexto institucional e aos recursos disponiveis, incluindo
recursos humanos e materiais (interiores e exteriores a escola). O professor é o
protagonista do seu proprio desenvolvimento profissional e sem ele ndo é possivel
melhorar a escola.

O conceito de desenvolvimento profissional representa uma ‘“visdo alargada da
aprendizagem profissional” (Lieberman, 1996, cit. em Day, 2001:18). Esta aprendizagem
pode ocorrer segundo o autor, de trés formas: atraves da instrucdo direta (conferéncias,
cursos...), na escola (treino de pares, amizades, criticas exteriores a escola, processos de

revisdo e avaliagdo, ...) e fora da escola (estabelecimento de parcerias, de redes de
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trabalho, de centros de desenvolvimento profissional). Para além destes, pode ainda ocorrer
uma aprendizagem na sala de aula (através da reacdo dos alunos). Isto implica que exista
uma perspetiva centrada no docente que reconheca e interligue “as suas caracteristicas e
as suas funcdes, a cultura organizacional, os colegas e a liderangca como factores que
contribuem para a qualidade da aprendizagem e do desenvolvimento profissional” (Day,
2001:19).

Apesar do processo de avaliacdo ser influenciado por fatores organizacionais,
também ele molda, simultaneamente, quer o tecido organizacional, quer as condi¢des de
trabalho. O modo como ¢é concebido, planeado e concretizado, vai nortear o
desenvolvimento profissional, influenciando o nivel de motivacdo dos professores e,
consequentemente, a qualidade das escolas e do ensino.

Varios investigadores tém demonstrado que o isolamento dos professores € um dos
maiores obstaculos ao seu desenvolvimento (Hargreaves, 1998; Day, 1999; Jesus, 2000),
pelo que uma das muitas formas de contribuir para um melhor desempenho e
consequentemente para 0 bem-estar e realizacdo do docente, é trabalhar em equipa com 0s
outros professores.

As diversas definicbes teoricas do conceito de desenvolvimento profissional
entendem o desenvolvimento profissional docente como um processo, que pode ser
individual ou coletivo, mas que se deve contextualizar no local de trabalho do docente —a
escola — e que contribui para o desenvolvimento das suas competéncias profissionais
através de experiéncias de diferente indole, tanto formais como informais.

O conceito de desenvolvimento profissional reenvia para o processo individual de
aprendizagem de conhecimentos, capacidades, atitudes... e da sua mobilizacdo sobre a
forma de competéncias para fazer face, de forma eficaz, as situacGes profissionais; trata-se
fundamentalmente, como salienta Paquay, de um processo de aprendizagem do sujeito que
aprende para o seu trabalho “Le “développement professionnel” consiste pour [’essentiel
dans la construction de compétences et les transformations identitaires dans les situations
de travail en cours de carriere (2010:10).

Devido a evolucgédo da compreensdo de como se produzem 0s processos de aprender e
ensinar, o conceito de desenvolvimento profissional docente tem vindo a modificar-se na
ltima década. Villegas-Reimers (2003, cit. em Marcelo, 2009) mostra que este € um
processo a longo prazo, que integra diferentes tipos de oportunidades e de experiéncias,
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planificadas sistematicamente, de forma a promover o crescimento e desenvolvimento
profissional dos professores.

Esta nova perspetiva de desenvolvimento tem, para Marcelo (2009:10-11),
determinadas caracteristicas:

. Baseia-se no construtivismo — o professor é o sujeito que aprende de forma ativa a
estar implicado em tarefas concretas de ensino, avaliagéo, observacéo e reflexao;

. Entende-se como sendo um processo a longo prazo — os professores aprendem ao
longo do tempo;

. Assume-se COmMO um processo que tem lugar em contextos — as experiéncias mais
eficazes para o desenvolvimento profissional docente séo aquelas que se baseiam na escola
e que se relacionam com as atividades diarias realizadas pelos professores;

. Esta diretamente relacionado com os processos de reforma da escola — tende a
reconstruir a cultura escolar e os professores séo profissionais implicados;

. O professor é visto como um prético reflexivo — o professor vai adquirindo mais
conhecimentos a partir de uma reflexdo acerca da sua experiéncia e constroi novas teorias e
novas praticas pedagagicas;

. O desenvolvimento profissional é visto como um processo colaborativo — ainda que
possa existir espaco para o trabalho isolado e para a reflexao;

O desenvolvimento profissional pode optar diferentes formas em diferentes
contextos — as escolas e 0s docentes devem avaliar as suas proprias necessidades, crengas e
praticas culturais para decidirem qual o modelo de desenvolvimento profissional que Ihes
parece mais benéfico.

Na linha defendida por Hadji (1993), se quisermos criar um sistema de avaliagéo de
professores bem-sucedido, que va ao encontro dos objetivos definidos para o
desenvolvimento pessoal e profissional, teremos que o separar inevitavelmente do sistema
de prestacdo de contas. O contrario levanta sérios problemas de exequibilidade.

Christopher Day (1993) sublinha que a avaliagdo do desenvolvimento profissional
dos professores deve ter relacdo estreita com a reflexdo, a aprendizagem e a mudanca do
professor e depende de um trabalho de interacdo e observacdo que é moroso. No entender

de Rodrigues e Peralta,
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“Se se desligar o processo de avaliagdo do desempenho dos professores do seu

processo de formacgdo e de desenvolvimento profissional, ndo o aproveitando como

processo formativo experiencial, e se aos professores, 0s principais interessados no

seu desenvolvimento e na melhoria das aprendizagens dos seus alunos, ndo for dada

informacéo de retorno (feedback) sobre o seu desempenho, quer durante o processo —

no sentido da sua melhoria — quer no momento da avaliacdo final — de modo a que

possa reflectir sobre as causas, consequéncias, progressdo em funcdo dos objectivos

definidos, necessidades futuras - entdo esta avaliacdo sera mais um exercicio

burocrdtico e terd apenas uma fun¢do de controlo” (2008:15-16).

Apoiando-nos nas perspetivas destes autores e sendo a reflexdo inerente e necessaria
ao desenvolvimento da ADD, na nossa opinido seria necessario que a linha temporal para o
desenvolvimento deste processo fosse prolongada. Os docentes poderiam investir no seu
desenvolvimento profissional, orientando-o de forma coerente, definindo metas claras para
0 desenvolvimento da organizacdo e centrando-o0 nas aprendizagens dos alunos. Seria de
todo conveniente, na nossa perspetiva, que o processo formativo fosse realizado dentro da
escola e implementado atraves da criagdo de comunidades de aprendizagem colaborativa,

em que todos os envolvidos se considerem simultaneamente, professores e alunos.
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2.3 SUPERVISAO PEDAGOGICA - A RELACAO SUPERVISIVA

“Ninguém comec¢a a ser educador numa certa ter¢a-feira as quatro horas da tarde.
Ninguém nasce educador ou marcado para ser educador. A gente se faz educador, a
gente se forma, como educador, permanentemente, na pratica e na reflexdo sobre a
pratica’.

(Paulo Freire, 1996)
2.3.1 A supervisdo pedagdgica no contexto da Avaliacdo do Desempenho

Docente

Clarificando o conceito de supervisao

Nos dias de hoje, a problematica da supervisdo pedagdgica reveste-se da maxima
importancia, uma vez que o processo de desenvolvimento dos professores se repercute no
desenvolvimento dos seus alunos.

A dispersdo semantica que existe em torno dos conceitos de supervisao, supervisor e
supervisionar, pode levar-nos a perspetivas de supervisao que vao desde as inten¢Ges mais
rigidas de inspecdo e de direcdo até as mais flexiveis e facilitadoras de orientacdo e
aconselhamento. As definigdes disponibilizadas pelo dicionario (Dicionario Universal de
Lingua Portuguesa, Texto Editora, 1995) para 0s conceitos sdo: a supervisdo é o ato ou
efeito de dirigir, de orientar ou inspecionar (a cada hipdtese correspondem processos
cognitivos e procedimentos muito distintos dada a diferenciacdo de objetivos que lhe
podem estar associados); supervisor é aquele que aconselha e supervisionar é a indicacdo
da direg&o, orientagdo ou inspecao.

A literatura a que acedemos, sobre a tematica da supervisdo, € unanime em
considerar que os desafios que atualmente se colocam aos professores, apenas poderdo
encontrar resposta através da construcdo da profissionalidade docente tal como a entende

Sacristan:

“A profissionalidade ¢é caracterizada pelo pensamento prdatico, que relaciona ideias,
intengdes, accOes e a avaliacao de condigdes de aplicacio; desenvolve-se no &mbito
de situacdes particulares e a sua fungéo € a de aplicar principios gerais a situagdes
particulares relacionadas com a actividade. (...) A qualidade profissional reside na
capacidade de deduzir esquemas estratégicos de ideias gerais, de selecionar,
combinar e inventar esquemas praticos mais concretos para desenvolver o esquema
estratégico. A capacidade de manter todo este edificio vivo, em processo de
diferenciacao, enriquecimento, revisdo e comprovacao constante identifica-se com o
desenvolvimento e crescimento da profissionalidade” (2008:28).
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As qualidades que este autor considera necessarias ao desenvolvimento da
profissionalidade docente pressupdem uma estreita relacdo entre o conhecimento tedrico e
a pratica docente, orientada, acompanhada, supervisionada, devendo aquele ser mobilizado
para alicercar a acao.

No ambito deste estudo e da problematica da avaliacdo docente surge assim, inerente
ao processo avaliativo, a supervisdo pedagdgica. O que é a supervisdo pedagdgica, neste
momento? Porqué a renovada importancia deste conceito? Para qué a insisténcia nesta
ferramenta de orientacédo e formacao, sobretudo em contexto de ADD?

Independentemente das varias teorias e estudos sobre a supervisdo pedagdgica e dos
varios cenarios/modelos de praticas existentes (behaviorista, clinico, psicopedagdgico, de
diagnostico, etc.), o que aparece como consensual entre os varios investigadores € a
relevancia do processo supervisivo na construcdo e desenvolvimento do professor
enquanto individuo aprendente, colaborativo e reflexivo.

Numa perspetiva historica o conceito de supervisdo pedagdgica ndo é novo, nem
surge por imperativos normativos, no entanto, com a implementacdo da ADD, ele volta a
ganhar um estatuto de maior relevancia, na medida em que, num contexto de mudanca do
exercicio da profissdo docente, surge associado a observacdo de aulas de todos os
professores em geral e ndo apenas dos que se encontram em formacao inicial.

Ao falar-se em supervisao pedagdgica, é inevitavel que se fale também em processos
de apoio/regulacdo do ensino e da aprendizagem, reflexdo e investigacdo sobre a acao
educativa e mudanca e melhoria de praticas pedagdgicas e didaticas (sala de aula e extra
aula - escola -comunidade). Estes referentes conceptuais, balizados por conceitos tedricos
variados e mais ou menos consensuais, estardo, entdo, na base da relevancia da supervisao
pedagdgica que Isabel Alarcdo e Maria do Céu Roldao (2008) apresentam como um
conceito alicer¢ante da “constru¢do do conhecimento profissional”, sendo a escola o
espaco, por exceléncia, de referéncia da préatica educativa do professor, no qual ele constroi
esse conhecimento.

A supervisdo é um processo de preparacdo técnica que permite compreender o
funcionamento das regras aplicadas ao mundo real e desenvolver as competéncias
profissionais exigidas por uma eficaz aplicacdo na pratica que é o espaco onde o professor
atua e reflete sobre os efeitos da sua acdo, de forma a desenvolver capacidades,
conhecimentos e atitudes que ndo dependem apenas da assimilacdo do conhecimento
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cientifico mas também de um outro tipo de conhecimento produzido em dialogo com a
situacdo real: a pratica.

A problematizacéo sistematica da acdo docente, o confronto de visbes decorrente do
exercicio do ciclo de supervisao, a reflexdo sobre o trabalho desenvolvido e sobre 0s seus
resultados, sdo apontados como agentes potenciadores do desenvolvimento profissional e
da melhoria do desempenho da atividade docente. E. Stones, citado por Alarcdo e Tavares
(1987) e por Vieira (1993) diz que fazer supervisdo € ensinar. Alarcdo e Tavares (1987:34)
afirmam que “Ensinar os professores a ensinar deve ser o objetivo principal de toda a

supervisdo pedagdgica”.

Supervisédo em Portugal

A supervisao pedagdgica é uma das dimensdes inerentes ao processo de ADD, dai a
necessidade de conhecer a forma como tem sido abordada pelos teéricos e enquadra-la na
realidade do nosso pais e do nosso sistema educativo. A LBSE determina, no seu capitulo
IV, a necessidade de preparacao do professor profissionalizante, ndo referindo como essa
preparacdo se faz, nem quem a ministra. A autonomia pedagogica da escola, preconizada
pelo DL 43/89 exercesse, entre outros dominios, na formacao e gestdo do pessoal docente
(art.8). De acordo com Correia (1995), a escola pode configurar espacos de superviséo, de
forma a que os problemas que se encontrem sejam mais facilmente solucionados.

O termo "supervisdo™ encontra, em Portugal, no dominio da educacdo, segundo a
perspetiva de Vieira (1993), alguma resisténcia quanto a sua aceitacdo, porque se encontra
associado a conceitos, utilizados noutros contextos, como “chefia”, "dirigismo",
"imposicao™ e "autoritarismo”. A tradi¢do de supervisdao em Portugal, sequndo Vieira, "é
de natureza prescritiva e confere ao supervisor o papel dominante na tomada de decisdes
sobre quem faz o qué, para qué, como, onde e quando™ (1993:60). A autora refere como
negativo o facto de, no nosso pais, ndo ser dado conhecimento ao professor do dominio da
supervisdo, restando-lhe a passividade e o total desconhecimento sobre o seu préprio papel
ou o enquadramento conceptual das praticas que devera seguir. Assim, considera que
devera existir uma reflexdo conjunta, supervisor/professor sobre formas de concecéo,
organizacgéo e gestdo do processo de superviséo.

O clima organizacional da escola tem, neste contexto, um papel importante na
definicdo dos estimulos a atividade dos professores. Numa escola em que o clima

organizacional seja de participacdo e de abertura a mudancas, a formagcdo € uma
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necessidade de todos e de cada um. Falar de escola reflexiva segundo Isabel Alarcéo
significa entendé-la como uma “organizacédo que continuamente se pensa a si propria, na
sua missdo social e na sua estrutura, e se confronta com o desenrolar da sua actividade
num processo simultaneamente avaliativo e formativo” (2004:13).

Perante esta proposta de mudanca de paradigma emerge uma atitude investigativa e
reflexiva do professor que se encontra permanentemente comprometido com a realidade.
Na supervisdo dos professores parece-nos imprescindivel compreender as relagdes que se
estabelecem entre 0s processos de interacdo que ocorrem nos microssistemas, sobretudo no
que ¢ designado como o local de trabalho, e as relagdes com as varidveis nele introduzidas

por influéncias ou alteracGes que tém lugar nos outros sistemas.

Modelos e dimensdes da supervisao

Para entender a nocdo polissémica de supervisdo vimo-nos na necessidade de
apresentar alguns modelos que foram surgindo ao longo dos anos e que tentamos sintetizar,
apoiados em Tracy (2002 em Oliveira-Formosinho, 2002) que pesquisou e escreveu sobre
modelos e abordagens de superviséo.

Uns privilegiam a aprendizagem das criancas, outros colocam o enfoque no papel do
professor/educador; uns apoiam o produto final, outros valorizam o percurso; alguns
consideram importante a relacdo com o contexto da pratica, outros responsabilizam o
supervisor por determinados papeis mais ligados a constru¢cdo do conhecimento ou ao
percurso reflexivo dos professores/educadores.

O modelo clinico, teorizado por Cogan e Goldhammer, pretende ajudar o professor a
manter e a desenvolver a sua competéncia profissional. A etapa mais importante € a
observacao direta em sala de aula, com recolha e anélise de dados, interacdo posterior entre
0 supervisor e o professor, realcando também um encontro antes da observacao direta. O
objetivo do supervisor é levar o professor observado a questionar-se, confrontar, analisar e
refletir sobre os dados observados e ser capaz de apresentar as melhores solugdes.

O modelo reflexivo, defendido por Schoén e Zheichne, potencia o crescimento pessoal
e profissional no &mbito da emancipacdo do professor com base num ciclo de reflexao.
Inclui trés momentos de reflexdo distintos que se complementam: a reflexdo na acéo, a
reflexdo sobre a agdo e a reflexdo sobre a reflexdo na agdo. O supervisor deve ser um
conselheiro que encoraja o professor a (re)construir-se sem quaisquer constrangimentos em

assumir a incerteza, o erro e a vontade de mudar. O professor desenvolve-se numa
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comunidade verdadeiramente aprendente envolvendo-se na sua préatica (re)definindo-a e
desafiando-se constantemente.

O modelo ecolodgico, na perspetiva de Broffenbrener, integra o dominio reflexivo da
supervisao como ponto de partida para o desenvolvimento integral do professor ao nivel
pessoal, social e profissional. O desenvolvimento humano resulta da interacdo mutua e
progressiva entre o individuo ativo, em constante crescimento, e as propriedades sempre
em transformacdo dos meios mais imediatos em que o individuo vive. Valoriza-se o
desenvolvimento de relagdes interpessoais que se baseiem no trabalho em equipa no qual
todos cooperam em prol de uma acdo conjunta. Permite que a acdo do supervisor se
enfatize numa estimulagdo do pensamento reflexivo com base na tomada de consciéncia
critica e numa motivacdo para uma acdo pedagdgica do professor que evidencie
comportamentos profissionais praxicos. Estabelece uma relacdo de encorajamento e
confianga entre o supervisor e o professor que atuam como um sé e partilham a
responsabilidade das suas a¢cdes numa logica de supervisdo horizontal.

A tarefa do supervisor desenvolve-se em duas dimensdes: a analitica e a interpessoal.
A primeira refere-se aos processos de operacionalizacdo da monitorizacdo da pratica
pedagdgica; a segunda € relativa aos processos de interacdo entre 0s sujeitos envolvidos.
Estas duas dimensdes que se encontram interligadas e ndo € possivel desenvolver uma
independentemente da outra, subdividem-se, de acordo com a acdo pretendida pelo
supervisor, nas dimensdes: ética, técnico-didatica, interpessoal, cultural, pedagdgica e
cognitiva, como se pode ler no Quadro 4 (Diogo et al., 2010).

As concecOes de supervisdo ndo devem ser vistas como modelos Unicos e
exemplares, mas antes como “Hipéteses, entre outras, cuja (re)criagdo em outras
situacdes e contextos devera ser objecto de profunda reflexdo e cuidadosa regulacéo
supervisiva” (Sa-Chaves,1999:20).
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Quadro 4- Dimensdes da supervisao

DIMENSOES

ESTRUTURA PRETENDIDA/FUNCAO DO SUPERVISOR

ETICA

-O supervisor tem consciéncia da dimenséo ética da sua funcao;
-O supervisor promove a responsabilidade profissional do
professor;

-Desenvolve a interacdo entre emoc¢éo, pensamento e acao.

TECNICO -
DIDATICA

-O supervisor interage com o professor tendo em conta as
vivéncias profissionais do seu passado e as perspetivas para a agao
pedagogica futura.

-O professor (re)aprende/(re)constroi a sua profissionalidade;

PESSOAL E
INTERPESSOAL

-O supervisor como modelo para o professor e o professor como
modelo para si préprio;

-Estimula a capacidade de trabalho e cooperacdo entre
professor/supervisor e professor/ professor;

-Estimula a gestdo da formacéo por parte do professor;

-Estimula o desenvolvimento da profissionalidade e da
pessoalidade do professor;

-Desenvolve-se a reflexividade partindo de experiéncias
pedagdgicas e ndo pedagogicas;

-Baseia-se no autoconhecimento e no autodesenvolvimento.

CULTURAL

-0 sistema de supervisdo é entendido como um ato partilhado que
pressuponha uma crescente autonomia do professor no ambito da
sua dimensé&o cultural;
-O professor:

.6 visto como intelectual, intérprete e critico da cultura;

.percebe novos contextos culturais e entende-0s como uma mais-
valia;

. reflexivo da sua préatica pedagogica.
-A acdo educativa centra-se nas praticas pedagogicas, na sala de
aula, articulando-as com a realizacdo de eventos culturais que
envolvam toda a comunidade educativa.

2.3.2 Funcdes e caracteristicas da relagdo supervisiva

Independentemente das varias teorias e estudos sobre a supervisao pedagogica e dos

varios cenarios/modelos de préaticas existentes, 0 que aparece comummente consensual

entre os varios investigadores € a relevancia do processo supervisivo na construcao e

desenvolvimento do professor enquanto individuo profissional aprendente, colaborativo e

reflexivo.
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Numa perspetiva construtiva e do desenvolvimento do docente, a supervisao inclui
estratégias de mediacdo pensadas para colaborar na construcdo e no desenvolvimento das
competéncias reflexivas do professor e dos seus processos de compreensao e desempenho.
A supervisdo pedagdgica fundamenta-se, portanto, na reflexividade que tem por finalidade
a (des)construcéo e a (re)construcdo dos saberes prévios com vista a estruturacdo de novas
competéncias e concegdes por parte dos professores.

O modelo de supervisdo reflexiva promove a reflexdo sobre a pessoa numa
perspetiva sdcio-construtivista, de autoconhecimento e de desenvolvimento (S&-Chaves,
1997), o que denota que o supervisor estimula a introspecdo reflexiva, como meio de
autoconhecimento, provocando o desenvolvimento da meta - cogni¢cdo, ou seja, O
conhecimento de si proprio, enquanto profissional docente e pessoa. O processo de
supervisdo e, essencialmente, centralizado na observacdo, analise e reflexdo sobre o seu
desempenho e sobre a atuacdo dos colegas, promovendo e desenvolvendo a triangulacao
entre trés vetores: acao, reflexdo e colaboracdo (Alarcdo e Tavares, 1987).

O conceito de superviséo foi evoluindo ao longo do tempo e deixou de ser “o
processo em que um professor, em principio mais experiente e mais informado, orienta um
outro professor ou candidato a professor no seu desenvolvimento humano e profissional”
(Alarcdo e Tavares, 1987:18), para passar a ser um processo de “dinamizacdo e
acompanhamento do desenvolvimento qualitativo da organizacéo escola e dos que nela
realizam o seu trabalho de estudar, ensinar ou apoiar a funcédo educativa, através de
aprendizagens individuais e coletivas, incluindo as dos novos agentes” (Alarcdo e
Tavares, 2003:154). Considera-se assim a supervisdo como uma orientacdo mais
colaborativa e menos hierérquica.

A supervisdo, desde que encarada de uma forma positiva e construtivista e ndo
apenas destinada a formacao inicial, mas ligada a aprendizagem e melhoria de praticas ao
longo da vida, pode dar um valioso contributo para:

.0 crescimento pessoal e profissional;

.a qualidade na educacéo;

.adquirir/reciclar conhecimentos;

.escolher percursos/perspetivas em educacgéo.

Parece ser consensual a consideracao do papel fulcral da sala de aula na promocéo do

sucesso, apesar de todas as complexas varidveis que nela coexistem e o influenciam. Se a
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gestdo curricular, a metodologia de trabalho utilizada para promover a organizagcdo dos
alunos e as competéncias relacionais e comunicacionais do professor sdo fatores
determinantes na qualidade e eficacia da sala de aula, entdo a supervisdo tem um campo de
atuacdo para o qual pode dar uma importante contribuicdo, desde que haja dialogo, vontade
de partilhar e gerar conhecimento em comum, entre - ajuda, confianga mutua e humildade
para “aprender sempre”.

A supervisdo envolve desenvolvimento humano e profissional e quer seja encarada
de uma forma positiva e construtivista, quer seja destinada a formacdo inicial ou
continuada, esta intrinsecamente ligada a aprendizagem e melhoria de préaticas ao longo da
vida. Nesse sentido pode dar um valioso contributo para o crescimento pessoal e
profissional, a qualidade na educacdo, adquirir/reciclar conhecimentos, escolher
percursos/perspetivas em educacao.

A supervisdo permite problematizar as praticas quotidianas dos docentes, contempla
momentos de reflexdo critica consciencializadora e potenciadora da reformulacdo da
pratica pedagdgica e, através das reflexBes produzidas, podem ocorrer algumas das
mudancas de que a escola necessita. As duas caracteristicas fundamentais da supervisao
séo para Alarcéo, a democraticidade e a lideranga com vis&o.

“Democraticidade, porque é uma supervisdo baseada na colaboragdo entre os

professores, em decisdes participadas, e na pratica reflexiva, visando profissionais

autodirigidos ou, se quiserem, como se diz mais frequentemente, autbnomos. Mas
também uma liderancga que perspetive o futuro. Portanto, uma lideranca com vis&o,

que promova os valores da democraticidade e desenvolva programas supervisivos
com impacto (...) na melhoria do ensino e da aprendizagem” (2009:120).

Quando trabalhamos com os professores, pretendemos chegar aos alunos, queremos
que a educacdo e o ensino sejam melhores. Passa-se pelos professores, mas tem-se em

mente que o objetivo Ultimo é a qualidade da educacao.

A supervisdo como processo de desenvolvimento profissional e organizacional

O desenvolvimento pessoal e profissional é inerente a supervisao e Alarcdo e Roldao
(2008) consideram que “A construcao e o desenvolvimento da identidade profissional é um
processo individual e personalizado, unico, com forte influéncia contextual, mobilizado

por referentes do passado e expectativas relativas ao futuro”.
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Para Bronfenbrenner (1992), citado por S&-Chaves, o desenvolvimento humano é
visto como “O processo pelo qual o sujeito adquire uma concecdo mais alargada,
diferenciada e valida do ambiente ecoldgico e se torna motivado e apto a desenvolver
atividades que permitem descobrir, manter ou alterar as propriedades desse ambiente
ecoldgico” (2000:42). Nesta definicdo o autor destaca que o desenvolvimento envolve uma
mudanca a nivel da pessoa, mudanca que nem é efémera, nem apenas ligada a uma
determinada situacdo, o0 desenvolvimento manifesta-se ao nivel da percecdo. O
desenvolvimento pessoal e profissional do professor € um processo interativo, inacabado,
dependente do individuo e das possibilidades do meio, construtor do saber e da
pessoalidade. Este desenvolvimento exige uma postura critica no sentido de (re)construir
praticas pedagdgicas, (re)pensar modelos de planificacdo, (re)definir objetivos de ensino
aprendizagem sem medo de questionar dogmas, conceitos e paradigmas assentes em
modelos pedagogico-didaticos que nos sdo fornecidos como se de “receitas culinarias” se
tratassem.

Na procura de novos caminhos e de novas formas de desenvolvimento da
profissionalidade docente “4 supervisdo pedagdgica institui-se como instrumento de
transformacdo de sujeitos e das suas praticas nos contextos (i)mediatos da acéo
pedagogica” (Moreira, M. A., 2004:134). Deste modo, os contextos de supervisédo devem
contemplar momento de reflexdo critica com vista & consciencializacdo e,
consequentemente, a reformulacédo da pratica pedagdgica.

Construir um sistema de supervisao implica envolver os professores levando-os a
participar num processo formativo de desenvolvimento da sua pessoalidade e
profissionalidade enraizado numa atitude de permanente reflexdo “ Dando oportunidade
aos outros e a ndés mesmos para nos solidarizarmos verificando o quanto de comum ha nas
nossas prdticas e nos nossos saberes” (Sa-Chaves e Amaral, 2000:84).

A supervisdo pedagdgica constitui também uma estratégia para auxiliar os docentes
no seu desenvolvimento profissional, na dimensdo do conhecimento e da agdo. Assim
sendo, pretende-se conseguir a formacdo dos alunos, a revitalizacdo da escola e da
educacdo, como é enunciado por Alarcdo e Tavares, “A supervisdo é uma atividade de
natureza psicossocial, de construcdo intra e interpessoal, fortemente enraizada no
conhecimento do eu, do outro e dos contextos em que 0s actores interagem, nomeadamente

nos contextos formativos” (2003:65).
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Atualmente, o conceito de supervisdo pedagodgica ultrapassa cada vez mais as
“fronteiras” da formagao de profissionais destinados a docéncia e em formacéo inicial. Ao
falar-se em supervisdo pedagdgica, € inevitavel que se fale também em processos de
apoio/regulacdo do ensino e da aprendizagem, reflexdo e investigacdo sobre a acdo
educativa e mudanca e melhoria de praticas pedagdgicas e didaticas (sala de aula e extra
aula - escola -comunidade).

Existem no entanto alguns fatores que condicionam o desenvolvimento da
supervisao, um dos quais é o quotidiano das nossas escolas. Isabel Alarcdo e Maria do Céu

Roldéo consideram fundamental em supervisao pedagogica,

“A criagdo e sustenta¢do de ambientes promotores da construcio e do
desenvolvimento  profissional num  percurso sustentado, de progressivo
desenvolvimento da autonomia profissional”, em que “a esséncia da supervisao
aparece com a funcéo de apoiar e regular (...)” (2008: 54).

O clima organizacional da escola tem, neste contexto, um papel importante na
definicdo dos estimulos a atividade dos professores. Numa escola em que o clima
organizacional seja de participagdo e de abertura a mudancgas, a formacdo é uma
necessidade de todos e de cada um. Fazer supervisao constitui um processo social em que a
dimensdo cognitiva e relacional se conjuga em fungdo de dois objetivos fundamentais: o
desenvolvimento da escola como organizacdo e o desenvolvimento profissional dos que

nela trabalham.

Perspetivas implicitas a supervisado

Apoiando-nos nas perspetivas tedricas referenciadas e nos normativos que tém
regulado a avaliacdo dos docentes, a avaliagdo dos professores aponta para quatro
importantes finalidades:

1. A prestacdo de contas do desempenho docente corrente numa base regular;

2. A gestdo das carreiras profissionais;

3. O desenvolvimento do professor enquanto pessoa e enquanto profissional do
ensino;

4. A melhoria global do sistema de ensino a partir do aperfeicoamento dos seus
recursos humanos.

Estas finalidades apontam para distintos objetos e destinatarios, diferentes usos

sociais e diversas intengdes, requerem varios intervenientes no processo e diferentes tipos
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de informacdo, de indicadores e de instrumentos de avaliacdo e estdo na base de diferentes
tipos de relacdo entre avaliador e avaliado.

O regime normativo em vigor (DR n° 2/2010) coloca como referéncia da avaliacdo
do desempenho dos professores 0s objetivos e as metas de melhoria fixados pela escola nos
documentos balizadores da sua politica educativa e os indicadores de medida por ela
estabelecida, nomeadamente quanto ao progresso dos resultados escolares esperados e a
prevencdo do abandono escolar. Ele estabelece uma associacdo entre o perfil geral de
competéncias para o desempenho da docéncia e o desenvolvimento profissional. Coloca a
énfase num plano de desenvolvimento pessoal e profissional que enfatize as
potencialidades do professor, faca dele o sujeito da sua formagdo, o motor do seu
aperfeicoamento, e faca da acdo docente o espago e o tempo de uma formacao critica e
reflexiva, onde a teoria e a pratica marcam encontro e se fecundam.

Pressupbe-se que o professor quer aperfeicoar o seu desempenho e quer que o
ajudem. Enfatizando a avaliagdo formativa que a supervisdo comporta, 0 regime de
avaliacido de desempenho parece ancorar-se numa perspetiva que valoriza a reflexdo do
proprio professor sobre a sua experiéncia e o0 processo de aprender como elemento

essencial do percurso profissional do professor. Neste sentido,

“A reconceptualiza¢do da supervisio acentua os papéis de apoio, de escuta, de
colaboragdo ativa em metas ancoradas através de contratualizacdo, de envolvimento
na ac¢do educativa quotidiana, de experimentacdo reflectida através da accao que
procura responder ao problema identificado”.

(Oliveira-Formosinho cit. em Alarcdo e Tavares, 2003:107)

As perspetivas implicitas a supervisdo segundo Sa-Chaves (2000;2002) e Alarcéo e
Roldao (2008) sao:

- Relagdes de intra e inter pessoalidade na aprendizagem - A aprendizagem, a
formacdo e o desenvolvimento sdo atos de autoimplicacdo, que ninguém podera fazer em
vez de ninguém (Alarcdo, 1991), mas que também dificilmente podera fazer sozinho (Sa-
Chaves, 2002);

- Investigacdo como estratégia de aprendizagem e de producdo de conhecimento - A
ideia de aprendizagem, enquanto investigagéo, identificacdo e procura de solugdes para 0s
problemas, experimentacdo, desenvolvimento de projetos e producdo de materiais deixa
perceber o reconhecimento do valor da reflexdo sobre as praticas desenvolvidas, avaliadas

e continuadamente referidas e do conhecimento que, nessa reflexdo, emerge da propria
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acdo (Schon, 1983;1987 cit. em Sa Chaves, 2000). Trata-se do conceito de supervisao
levado ao nivel meta-reflexivo e meta-analitico que permite a compreensdo dos processos
de construcdo do conhecimento.

- A intercontextualidade e a transgeracionalidade - Os principios que regem 0s
processos de desenvolvimento das sociedades sdo intemporais e as suas culturas
especificas traduzidas, em cada contexto, por linguagens e por praticas sociais que lhes sdo
proprias, devem ser respeitadas (Sa& Chaves, 2000).

A estratégia supervisiva propde a instauracdo de uma cultura de partilha, de troca de
informacgdo e de sentidos, que reconhece os valores universais subjacentes aos direitos
humanos independentemente dos contextos e acrescenta, a cada qual, a mais-valia da
circunstancia particular, do outro modo de olhar, perceber e resolver problemas e, nesse
exercicio, estabelecer lacos de solidariedade que, por vezes, ndo germinam apenas espagos,
mas fazem germinar consensos, confluéncias, energias, forca, determinacéo, futuro.

Subscrevemos Alarcdo e Rolddo, ao afirmarem que as tendéncias supervisivas

tendem para uma

“Concegdo democratica e estratégias que valorizam a reflexdo, a aprendizagem em
colaboragdo, o0 desenvolvimento de mecanismos de auto superviséo e
autoaprendizagem, a capacidade de gerar, gerir e partilhar conhecimento (...) capaz
de criar para todos os que nela trabalham condi¢des de desenvolvimento e
aprendizagem” (2008:19).

2.3.3 O supervisor como profissional reflexivo

“O supervisor é um lider de comunidades aprendentes” .

(Alarcéo, 2009:127)

A tarefa do supervisor institucional é complexa. Ele é um facilitador de
aprendizagens, um promotor de desafios, um amigo critico que orienta nas reflexdes,
aconselha e trabalha em conjunto. Ao supervisor cabe-lhe o papel aliciante de acompanhar
a caminhada da pratica pedagogica e de incentivar a vontade dos docentes a manterem a
vontade de aprender ao longo da vida. “A func¢do dos supervisores institucionais é,
fundamentalmente, encorajar os professores a trabalharem em conjunto, como colegas,

numa atitude indagadora e transformadora’ (Alarcdo, 2009:120).
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O supervisor ndo € aquele que faz, nem é aquele que manda fazer; é a pessoa que cria
condicdes para que os professores pensem e ajam e facam isso de uma forma colaborativa,
de uma forma critica, indagadora, portanto, com um espirito de investigacdo que é hoje
absolutamente necessario. Para Alarcdo (2009), ndo tém que ser investigadores no sentido
verdadeiramente académico, mas tém que ter o espirito de investigacdo e tém que ser
capazes de fazer algumas pequenas investigacdes porque sO isso é que torna possivel que
haja, realmente, inovacéo e transformacao.

O conceito de supervisor pedagdgico no contexto de uma escola reflexiva em
desenvolvimento continuo subentende a partilha de ideias e praticas que se organizam em
“processos de aprendizagem e de construg¢do colaborativa de saberes” (Alarcdo e
Tavares, 2003:18).

No ambito da ADD legislada, o supervisor pedagdgico exercera a sua funcdo entre
pares. Tendo-lhe sido conferido legalmente esse poder, o docente com esta
responsabilidade tera que instaurar os dois principios éticos fundamentais da sua atuacao
desde o inicio do processo: o da transparéncia e o da confianga mdtua, bases para a
consideracdo da supervisdo como uma negociacdo. A funcdo do supervisor deve ser
sobretudo a de ajudar o professor a fazer a observacdo do proprio ensino e do contexto em
que ele ocorre, a questionar e a confrontar, a analisar, a interpretar e refletir sobre os dados
recolhidos, a consolidar e aperfeicoar os seus pontos fortes, a procurar as melhores
solucdes para os problemas e as debilidades reveladas (Vieira, 1993; Alarcdo e Tavares,
2003).

Sabendo-se que qualquer avaliacdo envolve uma dimensdo subjetiva e que a
objetividade é um ideal dificil de alcancar, espera-se (Dewey cit. em Alarcdo,1996) que 0s
supervisores pedagOgicos promovam entre 0s avaliados e entre estes e eles proprios
aspetos como (entre outros): a corresponsabilizacdo no processo avaliativo; o dialogo sobre
esse mesmo processo, numa Gtica auto e hétero-reflexiva, visando a evolugéo do professor
avaliado enquanto agente educativo; a melhoria/mudanga de préticas;, a qualidade e
eficacia da sala de aula; o desenvolvimento profissional; a constituicdo de uma equipa de
trabalho, de modo a proporcionar transferéncias de saberes; o estabelecimento de um ciclo
de supervisao reflexivo, dindmico, colaborativo; a construcdo de uma relacdo dialética e
cooperativa, encorajadora e facilitadora do processo avaliativo.

O supervisor reflexivo € para Dewey (1996), citado por Alarcdo (1996:8),
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«O formador que, detentor de trés atitudes basicas identificadas (abertura de espirito,
responsabilidade e empenhamento), analisa, numa postura prospectiva, interactiva e
retrospectiva, as implicagdes da sua actuagdo ndo s6 ao nivel técnico pratico, mas
também critico ou emancipatorio, para ser o agente do desenvolvimento
autonomizante do professor. E a pessoa que sabe adaptar, & sua autoformacéo as
estratégias de formacao reflexiva que usa com os formandos. E o profissional que
procura a resposta para os problemas que se Ihe colocam na encruzilhada dos
factores que tornam compreensivel o préprio problema.»

A pratica da supervisdo e o perfil do supervisor devem passar pelos trés habituais
momentos do ciclo supervisivo (pré-observacdo, observacdo e p0Os-observacao),
caracteristicos de uma avaliacdo negociada, partilhada, interativa, mutuamente confiante
entre o supervisor e 0 docente, que assim se sentirdo estimulados e tranquilos para
planificarem adequadamente a sua acao e concretiza-la da melhor maneira possivel.

O facto de o supervisor trabalhar com pessoas, sentidos, contextos, e relacdes requer
capacidades comunicativas, relacionais, analiticas, interpretativas e avaliativas, que
implica, naturalmente, competéncias civicas, humanas e técnicas. O supervisor assume
assim a funcdo de agente de desenvolvimento de pessoas, de profissionais e de
organizacOes e tera de usar a capacidade de promover processos e contextos de mudanca.
Esta concecdo inovadora pressupde, claramente, um trabalho coletivo e cooperativo a
longo prazo, questionando os modelos referenciais existentes e as normas tradicionais, e
procurando incentivar o aparecimento de estruturas facilitadoras do exercicio de reflexdo
critica.

E uma atuagio com este estilo (analitico e interativo) que, apesar de complexa,
podera, efetivamente, melhorar, ndo s6 a competéncia profissional e as praticas dos
professores, mas também as aprendizagens dos alunos. Contudo, exatamente por todo este
processo de supervisdo se vir a desenrolar, presentemente, num contexto problematico e
tenso, ele surge envolto em grande desconfianca e depreciacdo, o que dificultara, a funcédo
e atuacdo dos supervisores. Para que a supervisao decorra numa perspetiva de resolugdo de
problemas é necessario que se estabeleca entre o professor e o supervisor uma relacao de
trabalho, isenta de tensbes e baseada numa confianca solida e fiavel, pois s deste modo
sera possivel que o professor confie ao supervisor as suas preocupacdes e dificuldades.

A supervisdo permite problematizar as praticas quotidianas dos docentes e, através
das reflexdes produzidas, podem ocorrer algumas das mudancas de que a escola necessita.
Este facto enfatiza o perfil do supervisor como um profissional a quem cabera promover

um debate permanente na comunidade docente, liderando o processo de reflexdo e
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reconstrucdo das praticas. Este papel implica uma gestédo dificil das relacbes interpessoais,

dado que a entrada na sala de aula de um colega é sempre um momento delicado.

O papel dos coordenadores como supervisores no processo de ADD

O DR n° 10/99, de 21 de julho e, posteriormente, o DL n°® 75/2008, de 22 de abril
definiam as fungbes dos titulares de cargos de coordenacdo. As referidas funcGes eram
asseguradas por professor titular pertencente a escola, preferencialmente com formacao
especializada nos dominios da organizacdo e desenvolvimento curricular, supervisdo
pedagogica de formadores e orientacdo educativa.

Refere, ainda, que sdo atribuidas ao coordenador do departamento curricular ou do
conselho de docentes as tarefas de:

. Coordenacdo da pratica cientifico-pedagdgica dos docentes das disciplinas, areas
disciplinares ou nivel de ensino, consoante 0s casos;

Acompanhamento e orientacdo da atividade profissional dos professores da
disciplina ou area disciplinar, especialmente no periodo probatorio;

. Intervencédo no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes das disciplinas,
area disciplinar ou nivel de ensino.

A importancia dos departamentos curriculares como principais estruturas de
coordenacdo educativa e supervisdo pedagogica € destacada no DL n° 75/2008 ao sublinhar
que os departamentos visam:

. A articulagdo e gestdo curricular na aplicacdo do curriculo nacional e dos
programas e orienta¢@es curriculares e programaticos definidos a nivel nacional, bem como
o desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do agrupamento de escolas
ou escola ndo agrupada;

. A organizacdo, o acompanhamento e a avaliacdo das atividades de turma ou grupo
de alunos;

. A coordenacdo pedagogica de cada ano, ciclo ou curso;

. A avaliacdo de desempenho do pessoal docente.

As responsabilidades pedagdgicas e administrativas acometidas as estruturas de
coordenagdo educativa e supervisdo pedagdgica, impostas externamente, ainda nao
tornaram possivel a identificacdo clara sobre a forma como tem decorrido na pratica das

escolas, as funcdes de coordenador de departamento e de representante de disciplina.
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Espera-se do coordenador (supervisor) um contributo para o incentivo, a mudanca e
melhoria de préaticas, promovendo a dimensdo (auto) reflexiva, a investigacdo em acéo e o
crescimento pessoal/profissional por parte dos docentes supervisionados.

A concecdo de supervisdo redefinida por Alarcdo (2001), por referéncia a escola,
reflete com mais acuidade o objetivo da supervisdo que é o desenvolvimento qualitativo da
organizacgéo escola e dos que nela realizam o seu trabalho de estudar, ensinar ou apoiar a
funcdo educativa através de aprendizagens individuais e coletivas, incluindo a formacéo de
novos agentes. Partindo desta redefinicdo a funcdo do proprio supervisor devera ser
reconceptualizada, e Alarcdo (idem) sugere a de “Lider ou facilitador de comunidades
aprendentes e simultaneamente agente de desenvolvimento organizacional” no contexto
de uma escola que, ao pensar-se constréi o seu futuro e qualifica os seus membros.

Isto significa que a acdo do supervisor pode desenvolver-se ao nivel da integracéo
dos professores principiantes e estagiarios, ao nivel da profissionalizacdo, bem como ao
nivel dos elementos que constituem o departamento curricular ou de qualquer outro grupo
constituido numa comunidade de profissionais em formacdo e em aprendizagem,
inscrevendo-se na légica da escola que aprende.

Concebida como processo de resolucédo de problemas (Alarcéo, 1996), a supervisao
pedagogica efetua-se através de estratégias psicopedagogicas e teécnicas didaticas
adequadas, num clima afetivo e relacional favoravel a sua resolugdo. A funcdo supervisiva

é de facto complexa e integra conforme refere Vieira,

“A dimensdo analitica, referente aos processos de operacionalizacdo da
monitorizacdo da pratica pedagogica, e a dimensdo interpessoal, relativa aos
processos de interaccdo entre 0s sujeitos na monitorizacdo da pratica. Entendido

nesta acepcao o acto de supervisionar pressupde a ideia de entreajuda e estimulo, o

que significa, por sua vez, que a funcdo do supervisor presume um processo de

interaccdo continuo, que devera incorporar estratégias de observagdo, accdo e

reflexdo” (1998:27).

A supervisdo pedagbgica tem sido refletida, sobretudo, por referéncia ao professor
em formacdo inicial e a sua interacdo pedagogica em contexto de sala de aula. Atualmente,
e cada vez mais, ndo se pode descurar a sua dimensdo coletiva, e reconhece-se que a
supervisao esté vinculada a toda a escola, ndo somente aos professores isoladamente, mas
na dinamica das interagdes entre si e com 0s outros, na responsabilidade do ensino que

preconizam, bem como pela sua formacdo e pela educacdo que fomentam, pela
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responsabilidade, pelo clima e cultura da sua escola, nitidamente relacionada com os
climas e ambiéncias sociais das comunidades envolventes.

As escolas perspetivadas enquanto organizacGes ecologicamente estruturadas,
assumem-se cada vez mais como locus de formacdo profissional critica, participativa,
emancipatoria baseada numa perspetiva de profissionalidade eticamente responsavel
(Alarcdo e Tavares, 2003). A presente conjuntura sociopolitica implica que se atribua a
escola também o carater coletivo e institucional e se conceba a supervisdo e a melhoria da
natureza da formacdo que lhe esta intrinseca, em relacdo ndo s6 ao professor, mas ao
conjunto de professores na interacdo que estabelecem uns com 0s outros na sua pratica,
bem como ao reflexo deste processo na formacdo dos alunos e no desenvolvimento da
organizacdo, como melhor resposta as exigéncias sociais.

As organizacbes educativas sdo, por exceléncia, sistemas de aprendizagem
organizacional; estas pressupdem invariavelmente um conjunto alargado de interacfes
entre os atores. A complexidade que caracteriza atualmente a natureza do meio
organizacional obriga os atores a estarem em permanente interacdo, e € nesta dinamica de
comunicacdo, participacdo, negociacdo e reflexdo que a supervisdo pode ser concebida
como um processo facilitador de reciprocidade.

A(s) complexidade(s) dos processos de mudanca educativa ndo sdo facilmente
compreendidas e, neste cenario, a supervisao pedagogica surge num conjunto diverso de
papeis, funcdes, modelos e organicas. Independentemente do papel que podera ter nas
organizacOes educativas, a supervisdo pedagogica constitui, efetivamente, uma funcéo
essencial no universo educativo e da profissdo docente, quando desempenhado de uma
forma eticamente responsavel.

Capacidades de acdo educativa e autorregulacdo, postura critica face aos contextos
profissionais, promoc¢do da autonomia dos alunos, gestdo diferenciada das aprendizagens,
processos de reflexdo e experimentacdo, desenvolvimento profissional e qualidade em
parceria na educacdo, competéncias do supervisor, saber experiencial e documental,
observacdo, abertura, monitorizacdo, comunicacdo e negociacdo, dialogo, partilha sdo
apenas algumas das expressdes e palavras-chave, alguns dos termos e conceitos presentes
quando se fala em supervisao pedagogica e todos eles revestem uma importancia fulcral na
ADD, nem sempre concretizados nos normativos que tém regulamentado a avaliacdo dos

professores.
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A implementacdo sustentada do presente modelo de ADD passa, pelo
estabelecimento de uma plataforma de entendimento mutuo entre avaliadores e avaliados,
sobretudo por se tratar de uma avaliagao por/entre pares. Por conseguinte, nenhum modelo
de supervisdo visto como oportunidade de desenvolvimento profissional pode resultar, nem
nenhum perfil de supervisor pode prevalecer, se 0s principios da confianca mitua e
transparéncia forem esquecidos ou traidos, o que subvertera, entre outros aspetos mais
gerais, (a) o envolvimento positivo dos sujeitos envolvidos (avaliadores e/ou avaliados) na
problematizacdo e valorizacdo da sua profissdo; (b) a qualidade e eficacia dos esperados;
(c) as dinamicas de prestacdo de contas orientadas para padroes de melhoria e de

desenvolvimento profissional e organizacional mais contextualizados e sustentados.
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2.4 CULTURAS COLABORATIVAS

“Ninguém é uma ilha. Ndo nos desenvolvemos isoladamente mas sim atraves das
nossas relacdes, especialmente as que mantemos com aqueles que séo significativos
para nos”.

(Fullan e Hargreaves, 2001:71)

“As escolas sofrem. Nunca foi tdo necessdrio trabalhar em conjunto”.

(Fullan e Hargreaves, 2001:95)

2.4.1 Concec0es da colaboracgédo docente

Na sequéncia da revisdo teodrica sobre “avaliagdo de docentes”, “lideranga”, e
“supervisao” surge de forma interligada, a tematica das “culturas colaborativas”.
No contexto deste trabalho pretende-se efetuar uma breve clarificacdo da forma

3

como os conceitos “colaboracdo” e “trabalho colaborativo” sdo encarados por alguns
autores, de forma a compreender o papel que estas relagbes desempenham na aplicacdo do
modelo de ADD nas escolas.

As entidades portuguesas responsaveis pelas politicas educativas, preconizam uma
avaliacdo docente alicercada na qualidade da atividade desenvolvida pelo professor,
valorizando a capacidade reflexiva e a partilha de experiéncias na (re)construcdo do seu
saber profissional. As praticas reflexivas, numa cultura colaborativa, sdo a oportunidade de
aperfeicoar as praticas pedagodgicas e de adquirir (novas/diferentes) posturas de trabalho
gue tenham impacto no aproveitamento escolar dos alunos.

O papel do professor ¢ valorizado como “profissional de educacdo com a funcdo
especifica de ensinar, baseada na investigacdo e na reflexdo partilhada da pratica
educativa” (DL n° 240/2001: 2). Porém, a promogdo de praticas reflexivas na escola nao
depende exclusivamente do tempo, da disponibilidade e da capacidade reflexiva do
professor, mas também dos contextos educativos e das diretrizes das politicas educativas
para e da escola.

A perspetiva tradicional via o professor como o ‘mestre’, 0 perito que vivia isolado
com os seus alunos na sala de aula sem ajuda do ‘exterior’, tornando-se “Uma vitima facil
das suas proprias deformacdes, insuficiéncias e interesses, assim como das pressdes
institucionais e sociais” (Loureiro et al., 2008: 356, cit. em Canario (2007). Hoje,

preconiza-se 0 ensino como uma atividade de equipa em constante desenvolvimento, no
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seio escolar, assente na investigacdo, na producdo de conhecimentos, remetendo “Para
tarefas complexas proprias de analistas simbdlicos e ndo para a execucdo de tarefas
simples e repetitivas, obedecendo a execucdo de procedimentos prescritos e
monitorizados” (Canario, 2007: 15).

O valor das préticas de trabalho colaborativo nas escolas tem sido estudado por
varios pesquisadores como, por exemplo, Fullan (1991); Hargreaves (1998); Day (2001);
Fullan e Hargreaves, (2001); Lima (2002); Rolddo (2007a) que concluem, partindo da
investigagdo, que a pratica colaborativa € um importante fator de desenvolvimento e
aperfeicoamento profissional.

A ideia de colaboracdo tem sido destacada em diversos setores de atividade, sendo
apontada como uma solucdo para as dificuldades que as organizacBes apresentam. E
apresentada, quer no plano do discurso politico, quer no plano da investigacdo e da pratica,
como via de melhoria para os problemas da educacdo e encontra-se associada a melhoria
da qualidade do ensino e da aprendizagem e também ao desenvolvimento do trabalho das

escolas e dos professores, como € referido por Hargreaves:

“ O principio da colaboracdo surgiu repetidamente como resposta produtiva a um
mundo no qual os problemas sdo imprevisiveis, as solu¢des sdo pouco claras e as
exigéncias e expectativas se intensificam. (...) Na educacdo, como em outros
dominios, tem sido proposta como soluc@o para muitos problemas e dificuldades que
os educadores estdo a enfrentar” (1998: 277).

As reformas educativas introduzidas nas escolas e a atencdo que lhes tem sido
atribuida, como unidades - chave da mudanca educacional, ndo pode ignorar a forma como
os docentes interagem profissionalmente. Lima (2002:175) salienta que “a forma como os
docentes interagem profissionalmente é, certamente, um dos factores mais poderosos que
condicionam o modo como as propostas de reforma educativa sdo interpretadas e

aplicadas nas escolas” e argumenta que:

“Nunca se defendeu a colaboracdo profissional de forma tdo veemente, entendida

como o modo ideal de assegurar o desenvolvimento profissional dos docentes ao

longo da carreira, a aprendizagem de exceléncia para os alunos e a transformacéo

das escolas em auténticas comunidades de aprendizagem” (Idem:7).

As escolas que apresentam culturas colaborativas fomentam atitudes de colaboracao,
que vao para além da reflexdo pessoal e da dependéncia de peritos externos, “fazendo com

que os professores aprendam uns com os outros, partilhando e desenvolvendo em conjunto
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as suas competéncias” (Hargreaves, 1998: 209), que identifiquem preocupagdes comuns e
trabalnem em conjunto na solucdo de problemas, empenhando os docentes “num
aperfeicoamento continuo, enquanto parte integrante das suas obrigacgdes profissionais”
(Idem).

O modelo de avaliacdo dos professores em vigor no decorrer deste estudo, abre
espaco para o debates de ideias, para confrontos de praticas pedagogicas, para a partilha e
negociacdo antes e/ou apo6s os dois ciclos de observacdo, respeitando as dificuldades
encontradas; uma vez operacionalizados constituem uma via favorecedora de autonomia e
de desenvolvimento profissional.

A colaboracdo é essencial para o desenvolvimento profissional do professor (Day,
2001; Hargreaves, 1998; Roldao, 2007a) e € entendida como um processo gque envolve
pessoas que trabalham em conjunto com objetivos comuns, sendo as experiéncias, e
conhecimentos, de cada um, potenciados neste tipo de trabalho, apresentando-se como uma
estratégia para enfrentar e ultrapassar as dificuldades da atividade profissional. Numas
escolas, os professores trabalham em conjunto para atingirem objetivos comuns e assumem
responsabilidade pelo sucesso de cada aluno. Noutras, os professores trabalham
isoladamente e as dificuldades que sentem sdo atribuidas a agentes externos (pais e
organizagéo escolar).

A cultura de escola pode influenciar a eficacia dos docentes e nas culturas de
colaboracdo os professores exercem uma lideranga conjunta, criativa, em gque assumem a
responsabilidade de ajudarem todos os alunos a aprenderem. As investigacdes de
Hargreaves e Fullan (2001) confirmam a ideia de que a escola bem-sucedida € a que atinge
o0 equilibrio entre a autonomia individual e o trabalho colaborativo, a que pode aproveitar
toda a sua inteligéncia, criatividade e lideranca para resolver os problemas.

Vérios autores tém chamado a atencdo para a ambiguidade e complexidade do

conceito de colaboragdo. Como afirma Hargreaves (1998:221),

“Na pratica aquilo a que se chama colaborag¢do ou colegialidade pode assumir
formas muito diferentes: o ensino em equipa, a planificacdo em colaboragéo, o treino
com pares (peer coaching), as relacbes de mentores, o dialogo profissional e a
investigacao-acgdo em colaboragdo, para referir algumas”.

Na literatura, a par do termo colaboragdo surge também o de cooperacdo e
colegialidade. Os estudos voltados para a dimensdo coletiva do trabalho adotam,

alternadamente ou como sindnimos, os termos colaboracdo e cooperacao para designa-lo.
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Embora tenham o mesmo prefixo (co), que significa acdo conjunta, oS termos sdo
diferentes porque o verbo cooperar é derivado da palavra operare - que, em latim, quer
dizer operar, executar, fazer funcionar de acordo com o sistema - enquanto o verbo
colaborar € derivado de laborare - trabalhar, produzir, desenvolver atividades tendo em
vista determinado fim. Podemos concluir que a colaboracdo representa mais do que uma

mera cooperagéo entre professores.

“Na cooperagdo, as acg¢les de cada individuo podem ser agradaveis para o outro mas
nao resultam necessariamente em beneficios comuns. Na colaboracéo, cada individuo
participa com a sua parte num empreendimento comum cujo resultado beneficia todas
as pessoas envolvidas. Na cooperacdo, 0s participantes que acordam trabalhar em
conjunto podem ter objectivos e programas de acgdo separados e autonomos. Na
colaboragéo a responsabilidade pelo processo de partilha e as decisdes criticas sao
tomadas conjuntamente” (Hord, 1986, cit. em Lima, 2002).

Assim, na cooperagdo, ha ajuda mutua na execucdo de tarefas, embora as suas
finalidades geralmente ndo sejam fruto de negociacdo conjunta do grupo, podendo existir
relacdes desiguais e hierarquicas entre os seus membros. Na colaboracdo, por outro lado,
ao trabalharem juntos, os membros de um grupo apoiam-se, visando atingir objetivos
comuns negociados pelo coletivo, estabelecendo relagfes que tendem a ndo estarem
hierarquizadas, a lideranca é compartilhada, ha confianga mutua e corresponsabilidade pela
conducao das acoes.

Torres, Alcantara e Irala (2004) salientam que, apesar das suas diferencas tedricas e
praticas, ambos o0s termos (cooperacdo e colaboragdo) derivam de dois postulados
principais: rejeicdo ao autoritarismo e promocdo da socializagdo, ndo sO pela
aprendizagem, mas, principalmente, na aprendizagem. Argumentam que a colaboracao
pode ser entendida como uma filosofia de vida, enquanto a cooperacao serd vista como
uma interagdo projetada para facilitar a realizagdo de um objetivo ou produto final.

De um modo geral a colaboragdo prende-se com uma maior partilha e interagdo entre
0s varios participantes, indo mais além do que uma simples cooperacdo em que a
realizacdo conjunta de diversas atividades ndo pressupde 0s mesmos objetivos e interesses
partilhados por todos os elementos.

Fullan e Hargreaves ao estudarem as caracteristicas que as culturas de trabalho
conjunto podem adquirir nas escolas, apontam que "a simples existéncia de colaboracao
nao deve ser confundida com a consumacéo de uma cultura de colaboracdo” (2000:71).

Eles descrevem formas alternativas de colaboracdo que, apesar de envolverem trabalho
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conjunto, ndo constituem culturas colaborativas por apresentarem subgrupos em disputa,
acdes conjuntas apenas ocasionais ou a¢des reguladas de maneira diretiva pela direcdo das
instituicdes.

Vygotsky (1989) argumenta que as atividades realizadas em grupo, de forma
conjunta, oferecem enormes vantagens, que ndo estdo disponiveis em ambientes de
aprendizagem individualizada. O autor explica que a constituicdo dos sujeitos, assim como
a sua aprendizagem e 0s seus processos de pensamento ocorrem mediados pela relacdo
com outras pessoas. Elas produzem modelos referenciais que servem de base para 0s
nossos comportamentos e raciocinios, assim como para os significados que damos as
C0isas e pessoas.

Hargreaves apresenta o ensino em equipa, a planificacdo em colaboragéo, o treino
com pares, as relacdes de mentores e o dialogo profissional, entre outras, como diferentes
formas que a colaboracdo ou colegialidade pode assumir. Ao referir-se aos significados da
colaboracéo e as suas qualidades, salienta 0 mesmo autor que “ndo existe, com efeito, uma
colaboracdo ou a colegialidade «real» ou «verdadeira», mas unicamente formas
diferentes de colaboracdo ou colegialidade, as quais tém consequéncias diferentes e
servem propositos diversos” (1998:212).

A partir do que foi exposto, pode-se pensar que o trabalho colaborativo entre
professores apresenta potencial para enriquecer a sua maneira de pensar, agir e resolver
problemas, criando possibilidades de sucesso a dificil tarefa pedagogica. Esse tipo de
trabalho vem sendo considerado importante a ponto de Hargreaves, afirmar que ele pode
modificar radicalmente a natureza do pensamento do professor.

No contexto do processo de avaliacdo pretendemos verificar se a ADD contribuiu
para a valorizacdo do trabalho colaborativo ou se a tendéncia para a individualizacdo do
trabalho docente se mantém. Ao valorizar o trabalho colaborativo, ndo se nega a
importancia da atividade individual na docéncia. Como Fullan e Hargreaves (2001:xi),
defende-se a reconciliagdo dos dois tipos de atividades - grupais e individuais - entendendo
que qualguer uma delas, sem a outra, limita o potencial de trabalho dos professores.

No que se refere aos efeitos do trabalho colaborativo entre professores, as pesquisas
referem que as escolas onde predominam culturas colaborativas sdo mais inclusivas, isto &,

apresentam menores taxas de evasdo e formas mais efetivas de resolucdo de problemas.
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Os trabalhos de Zanata (2004) s&o um exemplo de investigacdes cujos achados
indicam que o trabalho colaborativo entre docentes constitui-se em excelente espaco de
aprendizagem, permitindo a identificacdo das suas forgas, fraquezas, dudvidas e
necessidades de reconstrucdo, a socializacdo de conhecimentos, a formacéo de identidade
grupal e a transformacdo das suas praticas pedagogicas.

Rolddo também refere que o trabalho colaborativo se estrutura “essencialmente
como um processo de trabalho articulado e pensado em conjunto, que permite alcancar
melhor os resultados visados, com base no enriquecimento trazido pela interacéo
dindmica de varios saberes especificos e de varios processos cognitivos ” (2007a:27).

Deste modo, é importante salientar que, quando a colaboragdo é entendida como “um
meio eficaz para o desenvolvimento do professor, ela vai ter impacto na qualidade das
oportunidades de aprendizagem dos alunos e, assim, indireta ou diretamente, na sua
motivagdo e desenvolvimento” (Day, 2001: 131).

Ao abordar as culturas colaborativas teremos de estabelecer uma ligagéo direta com
0 desenvolvimento profissional das pessoas que estdo envolvidas nesse tipo de trabalho. O

desenvolvimento profissional deve ser entendido como

“Um processo que envolve todas as experiéncias espontdaneas ou planificadas que sdo
realizadas para beneficio proprio ou do grupo ou da escola e que consequentemente
vao contribuir para a melhoria das préaticas de sala de aula. Além disso, é o processo
através do qual os professores, enquanto agentes de mudanca, reveem, renovam e
ampliam, individual ou colectivamente, 0 seu compromisso com 0s propdsitos morais
do ensino, adquirem e desenvolvem, de forma critica, juntamente com as criangas,
jovens e colegas, 0 conhecimento, as destrezas e a inteligéncia emocional, essenciais
para uma reflexdo, planificacdo e préticas profissionais eficazes, em cada uma das
fases das suas vidas profissionais” (Day, 2001:20-21).

As escolas que apresentam culturas colaborativas fomentam atitudes de colaboracéo,
que vao para além da reflexdo pessoal e da dependéncia de peritos externos, “fazendo com
que os professores aprendam uns com os outros, partilhando e desenvolvendo em conjunto
as suas competéncias” (Hargreaves, 1998:209), que identifiquem preocupagfes comuns e
trabalnem em conjunto na solucdo de problemas, empenhando os docentes “num
aperfeicoamento continuo, enquanto parte integrante das suas obrigacdes profissionais”
(Ibidem).
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As escolas eficazes tém professores motivados que investem no seu desenvolvimento
profissional, através da aprendizagem em contexto, motivados pelo apoio das liderancas e

pelas culturas colaborativas facilitadoras da resolucdo de problemas.

“As boas escolas alimentam a interacGao colegial, criando ambientes profissionais
que facilitam o trabalho docente. Os professores participam na tomada de
decisdes que afetam o seu trabalho, partilham um sentido de decisdo e de
comunidade, sado reconhecidos e tratados com respeito e dignidade pelos outros no
local de trabalho. As boas escolas tém um desenvolvimento profundo do corpo
docente que realgca a troca de técnicas praticas de ensino e transforma a
aprendizagem numa parte integrante de um ambiente educativo de colaboracéo.
Neles pratica-se uma lideranca partilhada, respeitando os professores como
profissionais, real¢ando a resolugdo de problemas através da colaboragao (...)
Duttweiler, 1990, cit. em Sergiovanni (2004:106)

2.4.2 As culturas escolares: A cultura da colaboracéo e da colegialidade

No estudo das culturas profissionais dos professores, Lima (2002) considera que
definir a cultura como padrdes de significado e de acdo implica conceber um lugar de
destaque as questdes da interacdo e da interdependéncia, sustentando que as culturas dos
professores devem ser perspetivadas, “ndo em termos de conhecimento, de valores, de
crencgas ou de concepcdes, mas também de comportamentos e de praticas. Fazer e agir é
culturalmente tao significativo como sentir e pensar” (2002:20).

Assim, para compreendermos o que o professor faz e porque o faz, devemos
compreender a comunidade de ensino e a cultura de trabalho da qual ele faz parte. Esta
ideia ¢ defendida por Hargreaves para quem as culturas de ensino “ ajudam a conferir
sentido, apoio ¢ identidade aos professores ¢ ao seu trabalho (...) As culturas dos
professores, as suas relagfes com o0s seus colegas, figuram entre os aspectos mais
significativos da sua vida e do seu trabalho” (1998:186).

A literatura releva as culturas profissionais e valoriza o saber que € construido no
coletivo. As investigacdes recentes tém defendido a existéncia de uma relacdo de
dependéncia entre o desenvolvimento profissional e a interagdo colegial continua (Little,
1982; Hargreaves, 1998; Day, 2001). Existem, no entanto, desafios que se colocam aos

profissionais da educacdo como sejam

“O de serem capazes de desenvolver uma profissionalidade que assente néo
exclusivamente no intercdmbio directo com os alunos, mas também na interacgéo
alargada com outros profissionais, quer da sua area de intervencdo quer de outros
dominios com ela relacionada” (Lima, 2007:151).
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Hargreaves (1998) considera que existem duas dimensdes na cultura de escola: o
contetdo (relativo as atitudes substantivas, valores e crencas e formas de atuar) e a forma
(padrdes caracteristicos de relacionamentos e formas de associacdo entre os membros). “A
compreensdo da forma destas culturas é entender muitos dos limites e das possibilidades
de desenvolvimento dos docentes e da mudanga educativa” (1998:187).

As relacbes que os professores estabelecem entre si ndo sdo iguais e Hargreaves
(1998) apresenta quatro formas de culturas escolares, consoante o tipo de relacdo que os
professores estabelecem entre si:

. Individualismo - os professores trabalham isolados uns dos outros e de forma
independente;

Balcanizacdo - os professores estdo separadas em diferentes subgrupos ou
departamentos disciplinares, que tém de trabalhar em conjunto, sendo, no entanto,
indiferentes uns aos outros;

. Colegialidade artificial - a colaboracdo € imposta e regulamentada em torno de
normas. O trabalho conjunto ndo é da iniciativa dos professores, mas decorre da exigéncia
dos normativos em vigor;

. Colaboracéo - os professores trabalham em conjunto e partilham ideias e materiais
enguanto comunidade profissional.

Ao encararmos 0 estabelecimento de ensino como unidade de analise e de
intervencdo, ndo podemos ignorar as culturas profissionais dos professores, as suas
interagOes, os seus modos de encarar a profissdo, pois sdo elas que viabilizam ou
comprometem qualquer iniciativa de transformacdo do seu modo dominante de
funcionamento.

A avaliagdo do desempenho revelou-se um fator que pode contribuir para degradar o
clima da escola, aumentar o conflito entre os docentes e, consequentemente, prejudicar a
qualidade do ensino e das aprendizagens. Perante esta situacdo € necessario reforcar os
mecanismos de sobrevivéncia coletiva atraves da renovacdo das praticas colaborativas
entre os docentes. Estas, ndo sdo experiéncias frequentes, rotineiras e diarias no trabalho
dos docentes. Aparecem como ilhas isoladas e sdo dificeis de introduzir do quotidiano dos
docentes.

A dificuldade podera ser explicada pela necessidade de se planear o trabalho que é

operacionalizado em conjunto. N&o basta colocar os docentes perante uma tarefa sem que

103

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

tenha sido delineado previamente um plano estratégico. O objetivo sera alcancar melhorias
nos resultados pretendidos a partir da colaboracdo que vai desencadear a interacdo
necessaria a partilha dos multiplos saberes e dos processos cognitivos dos diversos
intervenientes.

Os obstaculos que tém sido apontados séo de natureza cultural, simbodlica, estrutural
e organizativa, sendo o excessivo individualismo profissional apontado como o principal
responsavel pelas dificuldades sentidas no desenvolvimento de uma cultura de colaboracéo
nas escolas.

A resposta das escolas perante os desafios que lhes sdo colocados depende de
multiplas variaveis e o grau de cultura colaborativa existente é uma delas. Nas culturas
colaborativas a ajuda, o apoio, a confianca, a abertura e a partilha na resolucdo de
problemas ocupam uma posicdo central na tomada de decisdes coletivas, onde o conflito e
a critica poderdo e deverdo estar presentes. Nestas culturas, 0 insucesso e a incerteza sao
partilhados e discutidos tendo em vista a obtencéo de ajuda e de apoio. Os professores, tal
como outros profissionais, aprendem uns com o0s outros, identificam preocupagfes comuns
e trabalham conjuntamente na resolucdo de problemas, em consequéncia, desenvolvem
uma confianca coletiva necessaria a uma resposta critica a mudanca educativa.

Entende-se que para o desenvolvimento de uma cultura de colaboragdo é necessario
atuar em simultdneo nas pessoas e nas estruturas onde estas se encontram integradas.
Relativamente aos professores, é necessario proporcionar-lhes recursos, dar-lhes formacao
e motiva-los a explorar, de forma coletiva, as margens de que dispéem ao nivel do
curriculo e a atingir a sua autonomia profissional na negociacdo e na tomada de decisdo
coletiva. Quanto as estruturas, € necessario encontrar formas de organizacdo e de
desenvolvimento do trabalho na escola que permitam quebrar o isolamento dos
professores, a segmentacao dos espagos e das praticas, e possam induzir a constituicdo de
equipas, a estabelecer a circulacdo da informacdo, a democratizar as relagdes, a
responsabilizar os atores e a permitir elaborar e levar a cabo projetos em conjunto.

Em termos praticos, parece necessario criar oportunidades de interacdo entre
professores de modo que, a partir de interacdes realizadas com regularidade, seja possivel
um conhecimento mutuo que permita o estabelecimento de uma relacdo de confianca,
facilitadora da partilha e da comunicagdo, condi¢Bes indispensaveis para a concegdo e a

concretizagao de iniciativas coletivas.
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Os estudos realizados sobre o problema do isolamento do trabalho dos professores
concluiram que este tipo de trabalho ndo estimula a discussdo nem a corresponsabilizacao
pelos resultados e obriga o docente a buscar “em privado” a solugdo dos problemas
relacionados com a sua atividade. Para Tedesco, “as reformas do estilo de gestdo,
tendentes a estimular a defini¢céo de perfis institucionais e projetos por escola constituem,
nesta perspetiva, a base administrativa para promover o trabalho em equipa por parte dos
docentes” (2000:153).

O modelo de avaliacdo dos professores implementado no nosso pais, estabelece
principios que apontam para debates de ideias, para confrontos de praticas pedagdgicas,
para a partilha e negociacdo antes e/ou ap0s os trés ciclos de observagdo respeitando as
dificuldades encontradas (tempo e espago); uma vez operacionalizados constituem uma via
favorecedora de autonomia e de desenvolvimento profissional.

Trabalhar de forma colaborativa implica mudar formas de trabalho, aprender e
desenvolver capacidades e competéncias nos professores que vdo desde a aprendizagem
colaborativa até a monitorizacdo e avaliacdo continua e progressiva dos atores e do
processo dinamico do qual fazem parte. A transformacéo que o sistema educativo pretende
que seja pratica corrente no quotidiano docente ndo acontece a partir de uma mera
reestruturagdo burocrética, mas necessita e deve apoiar-se em equipas de formacdo de
docentes inter, multi e transdisciplinares que possam apoiar as escolas, numa fase inicial, a
aceitar e a concretizar com sucesso esta tarefa.

Diversos estudos demonstram as vantagens da colaboracdo e da colegialidade ao
nivel dos relacionamentos do corpo docente, da planificagdo curricular e do ambiente de
ensino e aprendizagem. Desta forma, a criacdo de relagdes de colaboracdo é condicdo
essencial para um desenvolvimento curricular eficaz e para o desenvolvimento profissional
dos professores face as mudancas educativas.

Nas culturas colaborativas, as relagdes em trabalho de colaboracdo entre professores
tendem a ser, segundo Hargreaves (1998:216), “espontdneas, voluntdrias, orientadas para
o desenvolvimento, difundidas no tempo e no espago, imprevisiveis”.

. Esponténeas, uma vez que partem dos proprios professores, enquanto grupo social e
poderdo ser apoiadas ou facilitadas administrativamente. Estas relagcdes evoluem a partir da

propria comunidade que valoriza a cultura colaborativa e s&o sustentadas por ela;
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\Voluntérias, pois estas relagcdes resultam ndo de constrangimentos administrativos
ou da coacdo, mas antes da perce¢do que os professores tém do seu valor;

. Orientadas para o desenvolvimento, uma vez que os professores, ao trabalharem em
conjunto para desenvolver iniciativas proprias, ou para trabalharem em iniciativas que sdo
apoiadas ou requeridas externamente, nas quais eles estdo interessados, estabelecem eles
proprios as tarefas e as finalidades do seu trabalho conjunto, em vez de se encontrarem
para implementar os propdsitos de outros;

. Difundidas no tempo e no espaco, pois nas culturas de colaboragédo o trabalho em
conjunto ndao €, na maioria das vezes, uma atividade calendarizada, que seja fixada
administrativamente, para ter lugar num tempo fixo e local designado. Nas culturas de
colaboracéo, grande parte do trabalho em conjunto consiste em encontros informais, quase
impercetiveis, breves mas frequentes;

Imprevisiveis, dado que, nestas culturas, os professores exercem discricdo e
controlo sobre aquilo que desenvolvem, os resultados da colaboracdo sdo muitas vezes
incertos e dificilmente previsiveis.

Se refletirmos acerca dos ambientes e das praticas colaborativas existentes nas nossas
escolas, concluimos que a colaboracdo tem sempre uma natureza limitada ou restrita
caracterizando-se, frequentemente, por ndo conduzir a inovacao e a mudanca. Para que as

culturas colaborativas sejam propiciadoras de mudanca,

“Elas precisam de um elevado grau de seguranca e de abertura entre 0S Sseus

membros. As culturas colaborativas sdo, muito claramente, organizacdes sofisticadas

e delicadamente equilibradas, razdo pela qual s&o muito dificeis de criar e ainda mais

dificeis de manter” (Nias et al. (1989) cit. em Fullan e Hargreaves, 2001:92).

No contexto de implementacdo de um processo de avaliacdo que obedece a reformas
educativas impostas aos docentes, importa compreender como € que as relacdes
profissionais se estabeleceram, se foram forcadas, levando a uma colaboragéo artificial,
imposta e regulada administrativamente. Lima (2002) salienta que 0s escassos processos de
colaboracdo profissional que tém sido identificados nos estabelecimentos de ensino sao
muito diversos e interpretados de modos muito distintos pelas pessoas envolvidas. O
individualismo docente continua a ser um fendmeno muito presente nas escolas e a
colaboragéo surge, neste contexto, como resposta aos efeitos do individualismo docente no

sentido de forjar compromissos profissionais mais fortes entre os professores para a
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melhoria e mudanca, o que tem sido defendido quer pela investigacdo, quer pelas reformas
educativas.

A colegialidade artificial pode ser vista como uma fase de transicdo entre a cultura
do individualismo e a cultura de colaboracgéo, na qual as liderangas assumem um papel
fundamental. Segundo Day (2001) esta forma de cultura pode representar uma etapa na
trajetéria de culturas individualistas ou balcanizadas para formas mais auténticas de
colaboracéo.

De um modo geral, a investigacdo sobre as culturas docentes tem identificado o
individualismo como uma caracteristica predominante, construida e enraizada na cultura
profissional e organizacional dos professores e escolas (Lima, 2002; Hargreaves, 1998;
Roldao, 2007a). A este propésito Rolddo na sequéncia de Tardif (2005) sublinha que
“embora os professores colaborem uns com os outros, tal colabora¢do ndo ultrapassa a
porta das classes: isto significa que o essencial do trabalho docente € realizado
individualmente” (2007a:25).

No contexto de mudanca em que nos encontramos, alguns autores como Lima (2002)
referem que as reformas das escolas ndo podem ignorar as culturas dos professores pois a
forma como os professores interagem profissionalmente é um dos fatores mais poderosos
que condicionam o modo como as propostas de reforma educativa sdo interpretadas e
aplicadas nas escolas.

Segundo Rolddo (2007a), a mais-valia da introducdo da colaboracdo docente no
quotidiano e na cultura das escolas esta associada a fatores que permitem (a) alcangar com
mais sucesso o0 que se pretende; (b) ativar o mais possivel as diferentes potencialidades de
todos os participantes; (c) ampliar o conhecimento construido por cada um pela introdugéo
de elementos resultantes da interacdo com todos 0s outros.

Como referem Fullan e Hargreaves (2001:103), esta cultura “caracteriza-se por um
conjunto de procedimentos formais e burocréaticos especificos, destinados a aumentar a
atencdo dada a planificagcdo em grupo e a consulta entre colegas, bem como outras formas
de trabalho em conjunto”. Estes procedimentos visam criar relagdes, mais constantes, de
colaboracéo e partilha das suas praticas e experiéncias entre os professores.

Apesar da colegialidade imposta administrativamente poder levar ao
desenvolvimento de culturas de colaboracéo, a sua imposicdo pode levar a proliferacdo de

encontros ndo desejados, nos quais os professores ndo se sentem envolvidos, funcionando
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apenas como uma sobrecarga e desenvolvimento de resisténcias, 0 que acaba por destruir
ou enfraquecer os escassos espacos informais de colaboracdo ja existentes na escola e
reduzir a qualidade das interacdes entre os professores.

Numa perspetiva micropolitica da vida da escola, em que a colaboracdo e
colegialidade aparecem ligadas ao poder e controlo organizacional ou a constrangimentos
administrativos, os professores sdo, “ obrigados ou “persuadidos” a trabalhar em
Conjunto, tendo em vista implementar as ordens de outros” (Hargreaves, 1998:220); neste
caso, a colaboracgéo transforma-se em cooptacdo. Deste modo, os professores colaboram,
ndo para o desenvolvimento ou a concretizacdo de objetivos proprios, mas para a
implementacédo de objetivos concebidos por outros. Neste tipo de colegialidade artificial,
imposta administrativamente, a colaboracdo ndo € percebida e interiorizada como
necessaria por muitos professores, sendo encarada como “uma forma cooptacdo dos
docentes no sentido de concretizarem propositos administrativos e de implementarem
imposigoes externas”’ (Hargreaves, 1998:214).

O normativo de avaliacdo dos professores instituido em Portugal salienta, ao nivel
dos principios, a importancia da capacidade reflexiva do professor requerida para ensinar.
Estas orientacOes vao ao encontro das teorizacGes sobre o conhecimento profissional, na

medida em que o saber do professor implica,

“Ser capaz de transformar conteudo cientifico e conteidos pedagdgico - didaticos
numa acdo transformativa, informada por saber agregador, face a uma situacdo de
ensino — por apropriagcdo mutua dos tipos de conhecimento envolvidos e ndo apenas
por adi¢do ou mera aplicagdo” (Rolddo, 2007b:4).

A literatura acerca do trabalho colaborativo indica que o desenvolvimento de
atividades de maneira colegial ajuda a enfrentar os sérios desafios propostos pela escola
atual. Pode criar um ambiente rico em aprendizagens académicas e sociais tanto para
estudantes como para professores, assim como proporcionar um maior de grau de
satisfacdo profissional. Na préatica, a colaboracdo ou colegialidade pode assumir formas
muito diferentes; algumas dessas formas podem reduzir as incertezas dos professores e
aumentar a sua eficiéncia, enquanto outras apresentam pouca probabilidade de o conseguir.

Little citado por Lima (2002) refere que a maior parte das interacfes descritas como
“colaboragdo” sdo ocasionais, pouco significativas e pouco rigorosas. A mesma autora

aponta para a necessidade de se distinguir entre formas “fortes” e “fracas” de interagdo
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entre os professores. Assim, identifica quatro tipos de relacdes colegiais entre 0s
professores que sdo descritos por Lima (2002:53) como:

. Contar histdrias e procurar ideias: este modo de interagcdo compreende um conjunto
de trocas “esporadicas e informais”. Os professores procuram, ocasionalmente, ideias,
solugdes ou confirmacdes para algo que fizeram, em condi¢Ges de independéncia quase
completa. Esta concegdo, segundo Little, é congruente com a cultura do individualismo,
podendo mesmo reforga-la;

. Ajuda e apoio: esta forma de interacdo acontece nas escolas de modo muito
episodico, pois o pedido de conselhos é muitas vezes encarado como admissao da propria
incompeténcia;

. Partilha: esta concegdo passa pela “partilha rotineira de materiais e de métodos ou a
troca aberta de ideias e de opinides”. Little observa que, este tipo de interagdo e partilha, “¢
variavel na forma e na consequéncia “ e que os professores podem apresentar aos colegas
“amostras selecionadas” do seu trabalho, que normalmente ndo sdo acompanhadas de
comentarios diretos sobre o curriculo ou sobre 0 modo como ensinam;

. Trabalho conjunto: o termo colaboracdo é reservado por Little para esta forma de
interacdo, a qual descreve como “os encontros entre professores que assentam na
responsabilidade partilhada pelo trabalho de ensinar (interdependéncia), nas concegdes
coletivas de autonomia, no apoio a iniciativa e a lideranca dos professores em matéria de
pratica profissional e nas afiliacbes de grupo que se baseiam no trabalho profissional”.

Existe uma gradacdo entre as quatro formas, desde as mais independentes (contar
historias e procurar ideias e ajuda e apoio) para as mais interdependentes (partilha e
trabalho conjunto). Existe um continuum entre 0s quatro tipos ideais de relacbes e a
colegialidade enquanto colaboragdo ou como trabalho colaborativo que antecipa a
verdadeira acdo coletiva dos professores. Todas estas formas sdo versdes da colaboracao e
da colegialidade, pois todas implicam o trabalho conjunto entre professores. Contudo,
diferem bastante umas das outras e tém implicagcbes diversas na autonomia e no
desenvolvimento dos professores.

A literatura mostra-nos que as praticas colaborativas entre os professores se
restringem, muitas vezes, a tarefas especificas e delineadas a curto prazo, como a partilha
de materiais, de recursos ou de ideias, a planificacdo conjunta e rotineira de unidades,
raramente se estendendo aos contextos de sala de aula em que os professores poderiam
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envolver-se de uma forma conjunta no ensino, na observacao das aulas uns dos outros ou
na investigacdo-acdo. Deste modo, apesar de serem amplamente reconhecidas as
potencialidades da colaboracdo entre os professores, esta ndo deixa de apresentar
problemas podendo, por vezes, ser “perduldria, nociva e improdutiva para os professores
e para os seus alunos”’ (Hargreaves, 1998:279).

A colaboracdo, como j& referimos, assume por vezes formas circunscritas e nao
alargadas, em que as praticas colaborativas centram-se nos aspetos imediatos de curto
prazo e praticos, sem que exista, por parte dos professores, uma reflexdo sobre os
propositos, o valor e as consequéncias do que fazem e como fazem. Trata-se, assim, de
uma forma mais segura de colaboracdo que ndo pressupBe uma préatica reflexiva
sistematica e, que Hargreaves (1998) apelida de colaboracdo confortavel e complacente
Esta forma de colaboracdo evita a discussdo e a reflexdo, como referem Fullan e
Hargreaves (2001:100),

“Ela pode ficar-se por atividades mais confortaveis, como a oferta de conselhos, a
troca de dicas, e a partilha de materiais, com uma natureza mais imediata, especifica
e técnica. Tal colaboracdo ndo vai para além de determinadas unidades de trabalho
ou de certas matérias disciplinares, ndo alcanca o proposito e o valor daquilo que se
ensina e como se ensina’’.

Deste modo, a colaboracdo passa pela consolidagdo das praticas existentes, pois
apresentam-se como mais seguras, e as discussdes e os desacordos relativamente aos
principios e praticas de ensino sao evitados de uma forma comoda.

Como vimos, a existéncia de colaboracdo ndo deve ser entendida como uma cultura
de colaboracéo, no sentido integral do termo. Como salienta a literatura, € preferivel que
alguns tipos de colaboragdo sejam evitados, enquanto outros constituem uma perda de
tempo e tém um impacto limitado. Outros ainda podem funcionar como ‘“ponte” no
desenvolvimento de culturas de colaboracdo. As formas de colaboracdo eficazes ndo sao
hoje faceis de alcancar e como referem Fullan e Hargreaves “as colaboracées eficazes
operam no mundo das ideias, analisando criticamente as praticas existentes, procurando
melhores alternativas e trabalhando em conjunto, arduamente, para introduzir alteragfes
e avaliar o seu valor” (2001:102).

Faz todo o sentido a mudanca da cultura escolar para que os professores possam
trabalhar colaborativamente. Para isso consideramos que os professores devem refletir

sobre a sua préatica, pois, como salienta Goodson,

110

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

“A educacao € muito mais do que um conjunto de actos técnicos que os professores
realizam na sala de aula. A educacdo é um assunto pessoal e também politico. A
forma como os docentes interagem na sala de aula estd consideravelmente
relacionada com aquilo que eles sdo e com toda a sua abordagem de vida” (2008:46).

Para concluir, concordamos com Fernandes (1997) para quem o desenvolvimento
profissional dos professores é essencial para que lhes seja possivel lidar com as
mudancas/inovacfes que se impdem e apoiamos as ideias de Stronge (2010), que ao
teorizar sobre as componentes essenciais de um sistema de avaliacdo de professores de
qualidade, defende que uma avaliacdo de professores valida depende do clima em que o
processo ocorre. Neste sentido, advoga que para a criacdo de um clima construtivo e
potenciador do desenvolvimento do processo de avaliagdo concorrem trés elementos-
chave, designadamente: (a) comunica¢do; (b) comprometimento organizacional e (c)
colaboracdo. SO a intercecdo destes trés elementos-chave potenciam a ‘“cria¢do de
sinergias, que podem elevar a avaliagdo a um dialogo significativo sobre a qualidade do

ensino” (idem:3).
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PARTE Il

CAPITULO 3 INVESTIGACAO EMPIRICA

3.1 OPCOES METODOLOGICAS

3.1.1 Plano de investigacao

Nesta seccdo descrevemos, de forma breve, o tipo de estudo a realizar e a
investigacdo empirica no que se refere & metodologia de investigacdo a seguir, aos
instrumentos de recolha de dados e tratamento de informacéo.

A escolha de um plano de investigacdo e de uma metodologia confere ao estudo um
sentido e uma determinacdo. A investigagdo inicia-se com um problema que deve ser
enunciado de forma precisa, traduzido por uma questdo e/ou varias questdes parcelares,
que tém por objetivo orientar o estudo nas diversas etapas desde o planeamento, a recolha,
analise e interpretacdo dos dados.

O presente estudo, no ambito da avaliagdo do desempenho docente tem como
pergunta de partida: Qual é a percecdo dos docentes quanto as transformagdes relacionadas
com a avaliagdo de desempenho docente nas seguintes dimensBes: dindmicas
colaborativas, dinamicas supervisivas e melhoria das praticas pedagogicas?

O problema do nosso estudo traduziu-se nesta questdo e num conjunto de questdes
parcelares adiante enunciadas que conduzem a possibilidade de uma analise mais detalhada
e aprofundada das percecOes dos docentes sobre a implementacdo da ADD.

De acordo com o estudo que se pretende realizar, e no universo de todos o0s
professores dos 2° e 3° ciclos do ensino publico em exercicio de funcBes docentes em
Portugal, optdmos por uma amostra de conveniéncia, culturalmente caracterizavel, como
um todo indicador de diversidades, representativa dos professores que lecionam o0s niveis
de escolaridade dos 2° e 3° ciclos, no ano letivo 2010-2011, nas escolas bésicas dos 2° e 3°
ciclos dos concelhos de Almada e do Seixal, num total aproximado de 1110 professores.

Considerando que “O Universo inquirido é formado pelo conjunto total de casos
que, na prética, estdo disponiveis para a amostragem e sobre 0s quais 0 investigador quer
tirar conclusées” (Hill e Hill, 2009:44), de modo a obter um padrdo comum, optamos por

selecionar apenas as escolas que lecionam o 2° e o0 3° ciclos, para que exista semelhanca na
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organizacdo dos Orgdos de gestdo intermédia, no que se refere as areas curriculares
disciplinares que fazem parte de cada um dos departamentos curriculares. Outro fator que
contribuiu para a selecdo da amostra foi delimitar os docentes em funcdo dos ciclos que
lecionam, pois as escolas béasicas dos 2° e 3° ciclos tm um corpo docente mais estavel, o
que possibilita a existéncia de dindmicas de trabalho consolidadas e um perfil docente com
caracteristicas de formacgéo profissional mais homogéneo.

Por outro lado, os dois concelhos estdo geograficamente proximos, fazendo fronteira
um com o outro e concentram numa area geografica com cerca de 164 quilémetros?, treze
escolas bésicas dos 2° e 3° ciclos (seis escolas em Almada e sete escolas no Seixal), ndo
tornando o campo de investigagdo demasiado amplo. Foram excluidas do estudo as escolas
do ensino particular, as que sdo basicas integradas e as secundarias com 3° ciclo. A escolha
dos dois concelhos seguiu um critério de conveniéncia, devido a proximidade geogréafica
que existe entre as escolas, facilitando o contacto do investigador com as mesmas, no
tempo disponivel para o estudo, a concentracdo elevada de escolas no espago delimitado e
ao numero elevado de docentes que exercem as suas fungdes nas referidas escolas. Assim,
considerou-se que estes docentes eram uma amostra representativa da populacao dos
docentes dos 2° e 3° ciclos de Portugal.

A investigagédo desenvolve-se no ano letivo 2010-2011 mas incide sobre as percecdes
que os professores tém quanto & aplicagdo do modelo de ADD nos anos letivos
compreendidos entre 2007-2008 e 2009-2010.

Esta incidéncia temporal explica-se pela necessidade de compreender as percecdes
dos docentes, numa perspetiva evolutiva, ao longo do primeiro ciclo avaliativo e no final
do primeiro ano do segundo ciclo.

Para a realizacdo desta investigacdo pretendemos adotar uma metodologia de
investigacao centrada num estudo extensivo, orientado para a identificacdo de tendéncias,
de natureza essencialmente quantitativa. O inquérito por questionario € um método
especialmente adequado ao conhecimento: de uma populacdo (grupo) enquanto tal — as
suas condicdes e modos de vida, 0s seus comportamentos, 0s seus valores ou as suas
opinides; da analise de um fendmeno social que se julga poder apreender melhor a partir de
informacgdes relativas aos individuos da populacdo em questdo; e, de uma maneira geral,
dos casos em que € necessario interrogar um significativo nimero de pessoas em que se

pde um problema de representatividade (Quivy e Campenhoudt, 2008:191).
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Esta investigacdo pressupde a recolha de dados e é aqui que entra a escolha, a
construcdo e utilizacdo de um instrumento de recolha que é realizada em condicdes
controladas com o objetivo de responder a propositos que foram anteriormente definidos.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2008:188), a técnica do inquérito por questionario.
distingue-se da simples sondagem de opinido pelo facto de visar a verificacdo de hipoteses
tedricas e a analise das correlacdes que essas hipdteses sugerem. O questionario é utilizado
para “transformar em dados a informagdo comunicada por uma pessoa (ou sujeito) e,
desta forma, “medir o que uma pessoa sabe (informacgdo ou conhecimento), 0 que gosta e
ndo gosta (valores e preferéncias) e o que pensa (atitudes e crencas) ~ (Tuckman,
2005:307).

Considerou-se ser este 0 método adequado a investigacdo a desenvolver, por permitir
conhecer as percecfes dos sujeitos sobre a implementacdo da avaliacdo docente e do
fenémeno social que foi o impacto desta politica educativa (entre os anos letivos 2007 -
2008 e 2009-2010) junto dos docentes. A viabilidade de um questionario como técnica
fiavel pressupbe que os respondentes o facam voluntariamente e digam o que sabem,
querem e pensam (Afonso, 2005). Sendo assim, e dado o facto do inquiridor ndo estar
presente aquando da aplicacdo, é necessario, por parte do investigador, um redobrado
cuidado na formulacdo das questdes, devendo saber precisar 0 que pretende inquirir e ter
acutilancia para manter o interesse dos respondentes durante a inquiri¢éo.

Esta opcdo permite obter uma amostra representativa do universo dos docentes e
possibilita a extrapolagédo de conclusdes para o universo com confianca (Hill e Hill, 2009).
As concluses s6 poderdo ser generalizadas se o universo escolhido for de confianca, o que

no caso em estudo é assegurado pela dimensao da amostra.

3.1.2 Populagéo e sua caracterizacdo

Em primeiro lugar, definimos, a populacdo alvo do nosso estudo, identificando o
conjunto dos seus elementos constituintes. Popula¢do deve aqui “ser entendida no seu
sentido mais lato: o conjunto de elementos constituintes de um todo” (Quivy e
Campenhoudt, 2008:160).

A qualidade e quantidade da amostra foram definidas de acordo com o0s objetivos e
as questdes de investigacdo, tendo em linha de conta, a sua dimensdo e a

representatividade. Como o universo dos docentes de Portugal é estratificado em niveis de
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ensino que vado do ensino pré-escolar ao ensino secundario, passando pelo ensino bésico do
1°, 2° e 3° ciclo, considerou-se Gtil a focalizacdo da amostra nos docentes dos 2° e 3° ciclos
por ser um nivel intermédio e do qual temos um melhor conhecimento em termos de
dindmica organizacional. A amostra do estudo é considerada uma amostra por
conveniéncia, na medida em que ndo permite a generalizagcdo por ndo ser representativa, e
as conclusdes apenas se aplicam a amostra, ndo podendo ser extrapoladas (Hill e Hill,
2009).

A necessidade de uma representatividade dos docentes s6 podia ser satisfeita através
deste método (inquérito por questionario) e a possibilidade de quantificar uma
multiplicidade de dados e de proceder a anélises de correla¢fes é outra das vantagens. Os
dados recolhidos sdo quantificados, utilizando escalas de atitudes e de avaliacdo e valores
percentuais sobre a frequéncia de sujeitos com um determinado tipo de resposta. Este
método de recolha é particularmente adequado quando se pretende recolher informacao em
extensdo, de uma s6 vez e em diferentes vertentes. Na medida em que as questdes sao
iguais para todos os respondentes, € possivel quantificar uma multiplicidade de dados e
proceder, por conseguinte, a andlise comparativa e de correlacdo das dimensbes da
avaliacdo (supervisao, colaboragcdo, mudanca/inovacgéo).

Os resultados permitirdo generalizar para o grupo em estudo as percecdes dos
docentes quanto & influéncia da avaliacdo docente na organizacdo pedagogica da escola.

Para realizar 0 nosso estudo optamos por utilizar questionarios para
autopreenchimento, enviados por correio eletronico. Este meétodo tem algumas
desvantagens, como a possibilidade de “contaminacdo” ou a distor¢do da resposta do
entrevistado através do contacto com outros individuos no momento do preenchimento,
mas considerou-se gque esta seria a metodologia mais adequada para esta investigacéao.

O estudo foi autorizado por doze das treze escolas que constituiam a populagéo
objeto da nossa pesquisa, confirmando-se a sua aplicagdo em oito escolas, num total de 722
docentes (Quadro 5).

115

Regina Marques



As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

Quadro 5- Escolas e docentes que constituem a amostra

N° DE DOCENTES
NDICADO PELA
ESCOLA

-Basica dos 2° e 3° ciclos de Costa da Caparica 107
-Basica dos 2° e 3° ciclos de Alembranca 100
-Bésica dos 2° e 3° ciclos de Trafaria 47
-Basica dos 2° e 3° ciclos de Vale de Milhagos 100
-Basica dos 2° e 3° ciclos de Pinhal de Frades 99
-Bésica dos 2° e 3° ciclos de Dr. Anténio Augusto Louro 94
-Basica dos 2° e 3° ciclos de Corroios 85
-Bésica dos 2° e 3° ciclos de Pedro Eanes Lobato 90

3.1.3 A concecdo e elaboracdo do questionario

Numa primeira fase, depois de terem sido definidos os pressupostos metodoldgicos
que justificaram a opcao pelo questionario como técnica central desta pesquisa, passou-se a
definicdo das dimensBGes de analise da avaliacdo do desempenho docente que foram
anteriormente mencionadas.

Constituiu-se um questionario, dividido em duas partes: na primeira englobaram-se
as questdes relativas a caracterizacdo pessoal e profissional dos inquiridos e, na segunda,
usando uma escala de Likert, os indicadores que nos possibilitam obter as informacdes
sobre dimensGes como a pratica supervisiva, avaliativa, colaborativa e as mudancas
introduzidas nas praticas docentes.

Depois de ter selecionado as dimens@es, passou-se a elaboracdo do questionario, a
construcdo dos indicadores que permitissem a operacionalizacdo da variavel e a
determinacéo da relagdo entre os indicadores e a dimenséo estudada.

O questionario foi elaborado a partir da leitura dos autores referidos no quadro
tedrico, visto ndo existir nenhum questionario que abrangesse as dimensdes inicialmente
previstas.

O questionario comega com uma apresentacdo onde incluimos varios elementos: (a)

0 nome da instituicdo a qual o investigador estd ligado; (b) a razdo da aplicacdo do
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questionario; (c) uma apresentacdo curta da natureza geral do questionario; (d) referéncias
ao anonimato e confidencialidade das respostas; (¢) o tempo aproximado de
preenchimento.

Apesar de termos consciéncia da extensdo do questionario, seguimos J. Moreira
quando refere que “um questionario mais curto fornece menos informagdo e /ou
informag¢do menos rigorosa” (2004:214).

O questionario perfaz um total de 28 questfes e foi organizado em onze blocos:

| - Dados pessoais e profissionais: 0 sexo, a idade, o tempo de servigo e a situacao
profissional;

Il - Grupo de recrutamento: dos 2° e do 3° ciclos;

1l — Formagdo: Bacharelato, Licenciatura, Licenciatura/Profissionalizagdo em
servigo, Licenciatura vertente ensino, Pos-graduacdo/Especializagdo, Mestrado,
Doutoramento;

IV - FuncbGes Desempenhadas: coordenador de departamento, subcoordenador de
area disciplinar, docente da direcdo da escola, diretor de turma;

V - Situacdo em que se encontrou face a avaliagdo: avaliador, avaliado ou ambas;

VI - Escolas onde lecionou nos anos letivos 2007-2008, 2008-2009 e 2009-2010:
sempre na mesma escola, em duas escolas diferentes, em trés escolas diferentes ou
em mais de trés escolas;

VII - Solicitagdo de observacéao de aulas;

VIII - Avaliagéo de docentes: percecao sobre a atuacdo do coordenador relativamente
ao processo de avaliacao;

IX - Supervisdo de docentes avaliados: percecdo sobre a frequéncia das praticas
supervisivas, ambito das interacfes entre avaliador e avaliado, frequéncia das
interacGes, fatores que dificultaram a pratica supervisiva, opinido quanto a existéncia
de supervisdo na escola e acdo do coordenador como supervisor;

X - Culturas colaborativas: percecdo sobre os docentes com quem manteve um
trabalho colaborativo sistematico, frequéncia das reunides de departamento com fins
colaborativos, frequéncia dos assuntos tratados nas reunides, fatores que
influenciaram as préaticas colaborativas, papel do coordenador na promogdo das

dindmicas colaborativas;
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X1 - Melhorias da préatica pedagogica: percecdo sobre os fatores que potenciaram e
dificultaram a existéncia de melhorias nas praticas docentes, importancia da
supervisdo pedagdgica na melhoria da acdo docente, opinido quanto ao papel do
coordenador na melhoria das praticas docentes e impacto da ADD no

desenvolvimento profissional dos docentes.

O questionario foi construido com perguntas fechadas e as respostas cingem-se as
hipGteses previstas, existindo apenas um caso em que o0s docentes indicaram outra
hipdtese, residual e sem grande importancia na opinido de quem elaborou o questionario.

Apos a redacdo de uma primeira versdo do questionario foi necessario garantir a sua
aplicacdo. Os itens do pré-questionario foram validados, pelo método de juizes, num
conjunto intencional de 11 professores de uma das escolas -amostra. Os professores foram
selecionados por terem condigdes idénticas as dos futuros inquiridos (idade, grupo de
recrutamento e formacdo profissional diversificada), de forma a obtermos algumas
sugestdes para uma possivel reformulacéo do pré-questionario, nomeadamente na redagéo
dos itens. As modifica¢Oes introduzidas, quer na forma, quer no conteudo, resultaram no
questionario que foi submetido ao parecer do orientador cientifico, tendo em vista verificar

a validade aparente e a validade dos contetdos dos itens.
3.1.4 A aplicacéo do questionario

Apos ter sido tomada a decisdo de aplicar o questionario aos docentes que
lecionavam em todas as escolas basicas dos 2° e 3° ciclos dos concelhos de Almada e do
Seixal, no inicio do més de dezembro do ano 2010 foi estabelecido contacto presencial,
formal, com as treze dire¢Ges executivas das escolas envolvidas, para fazer o pedido de
aplicacdo do estudo. Foi entregue um documento com a indicacao dos objetivos do estudo
e da estratégia a utilizar para a distribuicdo dos inquéritos. No més de janeiro do ano 2011
tive a confirmacao de onze escolas, a recusa de uma e outra que solicitou a entrega prévia
do questionario para que este pudesse ser analisado pelo Conselho Pedagogico. O link do
endereco onde o questionario se encontrava disponivel foi enviado por correio eletronico,
para as onze escolas que tinham autorizado o estudo. Foi solicitado aos diretores
executivos que o divulgassem a todos os docentes da escola através do meio que
considerassem mais adequado.

A partida desconhecia-se qual a taxa de retorno a esperar deste tipo de distribuicAo.
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O estudo deparou com varios obstaculos: apés um més o retorno era muito reduzido
(50 questionarios incompletos e 30 completos). Tentou-se averiguar as causas e apos
contacto individual com alguns docentes destas escolas, concluiu-se que a divulgacdo do
link ndo tinha sido feita. Por outro lado, apds contacto pessoal de alguns docentes foi
detetada uma falha técnica no questionario que podia estar a condicionar a sua realizacdo
na escola, pois a resposta a partir do mesmo IP (Internet Protocol) tinha sido ativada, o que
impossibilitava a resposta de mais de um docente a partir do mesmo computador. O outro
problema estava relacionado com a passagem da pagina nimero dois do questionario, a
pagina numero trés, que era aquela que tinha mais itens para serem respondidos. Procedeu-
se a reconfiguracao da opgao de resposta que tinha sido introduzido inicialmente, “resposta
obrigatdria para todas as op¢des” que estava a bloquear a passagem a pagina seguinte e, no
inicio do més de marco, foi enviada uma nova mensagem de correio eletronico as escolas,
solicitando a confirmacédo da divulgacdo do link junto dos docentes e pedindo aquelas que
ja o tivessem feito, que o voltassem a fazer, com a indicagdo das altera¢cdes que tinham
sido introduzidas.

A taxa de retorno dos questionarios situou-se na ordem dos 29,3%. Esta taxa foi
calculada com base no nimero de docentes que as escolas facultaram como tendo estado a

exercer fungdes docentes no periodo de aplicacdo do questionario (2010-2011).

3.1.5 Limitacdes do estudo

Uma das limita¢Ges do estudo prendeu-se com a metodologia utilizada. A opgéo pelo
inquérito por questionario, embora justificada pelo carater extensivo do estudo, revelou-se
insuficiente, dado que o estudo da cultura e do clima organizacional como fatores
condicionantes da aplicacdo da avaliacdo do desempenho docente, exigia a realizacdo de
entrevistas aprofundadas a partir da informacdo recolhida nos questionarios, tornando
possivel esclarecer situacdes que foram questionadas sobre os coordenadores e que 0
questionario ndo possibilitou.

Por outro lado, o instrumento de pesquisa foi construido de raiz para este estudo,
carecendo da sua validacdo através da aplicacdo noutros estudos. Apesar dos
procedimentos adotados, os itens aplicados, a adaptacao das escalas e o levantamento feito
junto dos professores e na sua confrontagdo com o orientador cientifico, podem ter existido

aspetos ndo detetados que tivessem condicionado as respostas.
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A amostra utilizada neste trabalho também constituiu uma limitacdo pois a taxa de
respostas ao questionario ficou aguém das nossas expectativas. Assim a amostra de
respondentes nao sera 6tima, limitando a exploracédo dos dados.

Por altimo, mas talvez como sendo os dois fatores que mais condicionaram 0s
resultados, temos de referir o clima de desanimo, revolta e alguma contestacdo que se tem
vivido nas escolas ao longo do periodo em estudo, especialmente no ano letivo em que o
inquérito foi aplicado (2010-2011), devido a aplicacdo do novo modelo de avaliacdo do
desempenho docente e ao nimero de docentes que se aposentaram nos dois Gltimos anos
letivos, o que levou a uma entrada nas escolas de professores que ndo vivenciaram a

experiéncia do anterior modelo de avaliagéo.
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PARTE 111

CAPITULO 4 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este estudo € composto por duas fases: numa primeira fase faremos uma descrigédo
geral e completa de cada uma das varidveis presentes — vertente descritiva. Numa segunda
fase, e no intuito de conhecermos as perce¢des dos docentes sobre a avaliagdo docente,
testaremos as hipoteses de investigacao.

Os dados recolhidos no questionario foram submetidos a um tratamento estatistico,
usando o programa IBM SPSS Statistics 19 (Statistical Package for the Social Sciences). A
elaboracdo de tabelas de frequéncia permitiu uma visualizacdo rapida do numero de
ocorréncias de cada resposta.

Os resultados a seguir referidos apenas se referem a vertente descritiva da

investigacao.

Caracterizacdo da amostra submetida ao pré-questionario

Na recolha dos questionarios foram validados 212 devidamente preenchidos, o que
corresponde a uma taxa de representacao aproximada de 29,3% da amostra.

Os dados séo apresentados com valores nominais porque alguns itens ndo foram
assinalados pelos docentes. A interpretacdo é feita numa escala percentual, por ser a que
possibilita uma leitura mais facil dos dados em termos comparativos. Note-se que 0s

resultados obtidos se referem a praticas declaradas e ndo observadas:

Dados pessoais e profissionais

A amostra foi maioritariamente feminina (81,1%);
4

172

# Masculino ®Feminino
Figura 2 - Distribuicdo dos docentes por sexo
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A faixa etaria mais representada tinha idades compreendidas entre 41 a 50 anos
(34,4%), seguida pela dos 31 a 40 anos (29,2%) e com mais de 50 anos (23,1%);

,,,,3 25

M 22 a 25 anos
H 26 a 30 anos

i 31 a 40 anos

62 ®41 a50 anos

i Mais de 50 anos

74

Figura 3 - Representacdo das idades dos docentes que participaram no estudo

Os docentes que responderam ao questionario distribuiram-se de forma equitativa,
em relacdo ao tempo de servico. Com uma percentagem ligeiramente superior situaram-se
os docentes que desempenharam as suas fun¢des num periodo temporal entre os 16 e os 25
anos (34,4%) secundados pelos docentes que desempenharam as fungdes docentes no
periodo temporal inferior (6 a 15 anos) com 29,2% e superior (mais de 25 anos) com
26,9%.

80

60

40

20 -

Menos de 5 anos 6 a 15 anos 16 a 25 anos Mais de 25 anos

Figura 4- Distribuicdo dos docentes de acordo com o tempo de servigo
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Dos professores inquiridos, 34,5% fazia parte do quadro de escola, seguido dos que

eram do quadro de agrupamento (32%) e dos contratados (29,3%);

80 71
63
60 -
40 -
20 -
O 4
Contratado QzP Quadro de Quadro de
Escola Agrupamento

Figura 5 - Situacéo profissional dos docentes no ano letivo 2010-2011

Os docentes que responderam ao questionario pertenciam aos grupos de

recrutamento a seguir indicados:

Outro 12
Educacédo Especial
Educacdo Moral e Religiosa Catdlica
Educacéo Fisica 10
Educagdo Visual e Tecnologica 1y

Educacgéo Musical 13

Matemética e Ciéncias da Natureza 49
Portugués e Francés 11
Portugués e Inglés 1y

Portugués/Histéria e Geografia de Portugal 19

Figura 6 - Distribuicdo dos docentes do 2° ciclo por grupo de recrutamento
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No 2° ciclo os docentes do grupo de recrutamento de Matematica e Ciéncias da
Natureza corresponderam a 31% do total, e os restantes docentes distribuiram-se de forma
equitativa pelos restantes grupos. Excetuaram-se os grupos de Educacdo Especial e de
Educacdo Moral e Religiosa Catolica, com menos docentes nas escolas, dai que a sua
participacdo no estudo tenha sido inferior.

No 3° ciclo foram os docentes do grupo de Portugués que tiveram um maior numero
de respostas dadas (23%). Continuou a verificar-se uma participacdo de 12% dos docentes
do grupo de Matematica, seguido de Geografia e Fisica e Quimica, com 10,2%.

Outro = 1
Educacgdo Especial — 3
Educacdo Moral e Religiosa Catélica | 0
Electrotecnia | 0
Artes Visuais  jusd 2
Informética & 1
Educacdo Fisica jed 1
Musica p=d 1
Educacgdo Visual pe=d 3
Educacdo Tecnoldgica | 0
Biologia e Geologia jesssd 2

Fisica e Quimica d 8
Matemética | | 10
Geografia | | d 8
Histéria | 6
Inglés | 7
Francés | 7
Portugués | ; ; 1 d 18
0 5 10 15 20

Figura 7 - Distribuicéo dos docentes do 3° ciclo por grupo de recrutamento

Se fizermos uma comparacéo entre os docentes do 2° e do 3° ciclo, que responderam
ao questionario, a percentagem de docentes do 2° ciclo (74%) foi superior a do 3° ciclo
(cerca de 36%).
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No que se refere a formacédo, 34,8% dos professores tinham “Licenciatura vertente
ensino”, seguida da Licenciatura/Profissionalizacdo em servico (20%), Mestrado (14,8%) e

Pds-Graduacao/Especializacao/ Licenciatura (ambas com 14,4%).

Qutra | 0

Bacharelato 3

Licenciatura 3
Licenciatura/Profissionalizacdo em servigo 46
Licenciatura vertente Ensino 81
Pés-graduacdo/Especializacéo 3
Mestrado 3

Doutoramento 1

0 20 40 60 80 100

Figura 8 - Niveis de formagéo dos docentes

Nos trés anos letivos, a que se refere o estudo, mais de 50% dos docentes
desempenharam funcdes de gestdo intermédia, exercendo o cargo de Diretor de Turma.

As fungdes de coordenacdo de departamento e de area disciplinar, acumulaveis na
sua maioria, apresentaram uma percentagem média de 17,5%, ao longo dos trés anos,
sendo ligeiramente superior o numero de docentes que desempenharam o cargo de

subcoordenador de area disciplinar no ano letivo 2009-2010 (23%).

90 83

76 76

2007-2008 2008-2009 2009-2010

# Coordenador de Departamento ® Subcoodenador de Area Disciplinar
u Docente da direcgdo da escola @ Director de Turma

Figura 9 - FuncGes docentes desempenhadas pelos docentes nos trés anos letivos
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Nos trés anos a que se refere o estudo a percentagem de docentes que desempenhou
as fungdes de avaliador manteve-se constante, assim como as dos docentes que foram, em
simultaneo, avaliadores e avaliados. Quanto aos docentes avaliados, a percentagem foi

aumentando, passando de 65% para 74%.

160 148 157

120

80

40

2007-2008 2008-2009 2009-2010

H Avaliador ® Avaliado  Avaliador e avaliado

Figura 10 - Situacdo em que os docentes se encontraram ao longo dos anos

Dos docentes que constituiram a amostra, 60,8 % lecionaram na mesma escola, nos
Gltimos trés anos letivos e 15,5% lecionaram em trés escolas diferentes ou em mais de trés

escolas.

160

129
120
80
51
40
19 14
: | o =

Semprena  Em duas escolas Em trés escolas Em mais de trés
mesma escola diferentes diferentes escolas

1

Figura 11- Situacdo profissional dos docentes entre 2007 e 2010
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No que se refere a solicitagdo da observacdo de aulas, a maioria ndo solicitou a
realizacdo das mesmas (a média dos trés anos foi 70%). Quanto a solicitacdo de aulas
observadas, verificou-se uma subida no ano letivo 2008/2009, em relacdo ao ano letivo
anterior (de 13,6% para 28,3%), com uma ligeira descida no ano letivo 2009-2010
(25,4%).

200

160 157

140

120

ESIM

80 #NAO

40 -

0 4
2007-2008 2008-2009 2009-2010

Figura 12 - NUmero de docentes que solicitaram a observacdo de aulas em cada um dos anos letivos
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Avaliacdo dos docentes

No que concerne a atuacdo do coordenador do departamento, em relacdo ao processo
de avaliacéo, as respostas obtidas permitiram-nos fazer as seguintes leituras:

- A maioria dos docentes considerou que o coordenador atuou de forma eficiente e
eficaz no desenvolvimento do processo avaliativo;

- Destacou-se o perfil do coordenador, como um docente que inspirou confianca
(74%), a sua eficéacia na gestdo do processo (72%) e o facto de ter privilegiado a orientacdo
dos docentes (64%);

- Néo existiu nenhum indicador de desempenho do coordenador que tivesse sido

considerado negativo, na atuagdo do mesmo.

O coordenador foi eficaz na gestdo dos conflitos  EEEig ™50 39
inerentes a aplicacdo da Avaliagdo do Desempenho 89
Docente. — 41

23

O coordenador ndo desenvolveu praticas de 10 51
supervisdo para com os docentes. 80
(T— V|

22
O coordenador privilegiou a orientacéo dos docentes 33

neste processo. e T 101

O coordenador ndo facultou informacédo (til sobre o . /
sistema de avaliacéo. 84
—

21
42
O coordenador inspirava confianca nos avaliados. - 113

14

O coordenador e os docentes ndo interagiram entre si 31
ao longo do processo de avaliagdo. 92

24
O coordenador foi eficaz na gestdo do processo de 47

avaliaggo. — 104

0 20 40 60 80 100 120

4 SEM ELEMENTOS @ CONCORDO TOTALMENTE 4 CONCORDO
u DISCORDO 4 DISCORDO TOTALMENTE

Figura 13 — Caracterizacdo da atuacdo do coordenador do departamento relativamente ao processo de
avaliagéo
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Supervisdo dos docentes avaliados

No que se refere a frequéncia das praticas supervisivas, desenvolvidas entre o
avaliador (o docente que teve a funcdo de avaliar no contexto do departamento) e o
avaliado, ao longo do periodo de avaliagcdo (trés anos letivos) as conclusdes sdo as
seguintes:

-Os docentes nunca tiveram observacdo de aulas com carater informal, ao longo do
ano letivo (58%);

-A monitorizagdo do trabalho docente, ao longo do ano letivo, através de reunifes
formais ou informais, raramente foi concretizada (33%);

-O acompanhamento do processo de ensino foi raro (38%);

-A monitorizacdo do trabalho, realizado de forma informal foi a pratica supervisiva

que, no global apresentou uma percentagem positiva mais alta (31%).

|
3
Acompanhamento de todo o processo de ensino (da 1 25
planificacdo a aula). 77
6
6
Observagao das aulas com caracter informal, ao longo do ano 6 1
lectivo. 3
120
5
Monitorizagdo do meu trabalho docente, através de reunides 8 6
informais, ao longo do ano lectivo. 68
38
34
Monitorizagdo do meu trabalho docente, através de reunides 24 (39
formais, ao longo do ano lectivo. 83
26
39
. . o . 28
Discusséo das planificacdes que elaborei. {29 9
7
= 31
0 20 40 60 80 100 120 140

SEM ELEMENTOS & CONCORDO TOTALMENTE & CONCORDO ®DISCORDO &DISCORDO TOTALMENTE

Figura 14 - Indicaco da frequéncia das préaticas supervisivas desenvolvidas entre o avaliador e o avaliado no
periodo de avaliagdo docente
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No que concerne as interacdes entre avaliador e avaliado, o campo de agdo das
mesmas decorreu principalmente entre o avaliador e todos 0s docentes do grupo disciplinar
(49%). As reunides entre o avaliador e o docente, ou alguns docentes, foram raras (43%).
Destacou-se 0 numero de docentes que referiu a inexisténcia de reunides entre o avaliador

e o docente (18%).

Reunides entre o avaliador e todos os docentes do

grupo disciplinar. 103

Reunides entre o avaliador e alguns docentes.

Reunides entre o avaliador e o docente. %0

T T T T T

0 20 40 60 80 100 120
4 SEM ELEMENTOS ®SEMPRE w«MUITAS VEZES ®RARAMENTE & NUNCA

Figura 15 - Ambito em que ocorreram as interagdes entre o docente avaliador e o docente avaliado

As reunides realizadas entre o avaliador e o avaliado registaram uma frequéncia que
oscilou entre uma e seis, ao longo do ano letivo, sem periodicidade definida (45,9%).
Seguiram-se, com valor semelhante, as reunides mensais (22,4%) e as que se realizaram
mais de seis vezes, ao longo do ano, sem periodicidade definida (26,5%). Tanto as reunides

semanais como quinzenais corresponderam a 2,6% dos docentes.

H Reunides semanais.
® Reunifes quinzenais.
i Reunides mensais.

M Entre 1 e 6 reuniGes ao
longo do ano lectivo, sem
periodicidade definida.

& Mais de 6 reunides ao longo
do ano lectivo, sem
periodicidade definida.

90

Figura 16 - Frequéncia das interacdes realizadas entre o avaliador e o avaliado que melhor se adaptam a

realidade dos docentes
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Associados as praticas supervisivas estiveram alguns fatores que foram enunciados
pelos docentes como tendo um peso maior:

-N&o acreditavam na avalia¢do do desempenho docente (88%);

-N4o viram beneficios em trabalhar com a orientacdo de um supervisor (59%);

-Existiu uma divisdo relativamente equilibrada quanto aos docentes que referiram
que preferiam trabalhar individualmente (41% de discordancia versus 51% de
concordancia) e os que consideraram a inseguranca perante o supervisor como fator que
obstaculizou a préatica supervisiva (49% de discordancia versus 40% de concordancia);

-Aceitaram o0 mecanismo de supervisdo docente e este ndo condicionou as préaticas
supervisivas (62%);

-Partilharam ideias e materiais, ndo sendo esta pratica um fator a ponderar (66%).

Os docentes ndo se sentiram seguros perante 0S supervisores.

Os docentes ndo reconheceram qualificacdo profissional aos
supervisores para desempenharem as fungdes supervisivas.

Os docentes recusaram todo 0 mecanismo de supervisdo do
desempenho docente.

107

29
Os docentes ndo viram beneficios em trabalharem com a 20
orientagdo de um supervisor. 51

1
1

101

Os docentes ndo partilhavam ideias ou materiais. | 44

109

Os docentes preferiram trabalhar individualmente.

Os docentes ndo acreditavam na avaliagdo do desempenho

4
docente. 91

0 20 40 60 80 100 120
W SEM ELEMENTOS & CONCORDO TOTALMENTE & CONCORDO ®DISCORDO & DISCORDO TOTALMENTE

Figura 17 - Opinido dos docentes quanto aos fatores associados aos docentes, que dificultaram a pratica
supervisiva
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A opinido dos docentes quanto a préatica de supervisdo na escola foi encarada de
forma positiva num unico aspeto:

- Fomentou a reflexd@o sobre as praticas pedagogicas (53%);

- Existiu uma divisdo dos docentes em relacdo ao efeito da supervisdo na promogao
da autocorrecgéo e do autoaperfeicoamento (50% néo considera e 44% considera);

- A supervisdo ndo foi util para a preparagéo das aulas (69%);

- Ndo existiu supervisdo pedagogica (59%);

- A supervisdo s devia ter existido para os docentes que estdo no inicio da carreira

(79%).

S6 devia ter existido para os docente que estdo no inicio de
carreira.

N&o existiu supervisdo pedagogica.

Promoveu a auto-correccio e o auto-aperfeicoamento.

Retirou tempo ao docente para pensar por si.

Foi atil para a preparagdo das aulas.

118

Fomentou a reflex&o sobre as préaticas pedagdgicas.

0 20 40 60 80 100 120 140

4 SEM ELEMENTOS & CONCORDO TOTALMENTE = CONCORDO &DISCORDO & DISCORDO TOTALMENTE

Figura 18 - Resultados da opinido dos docentes quanto a existéncia de supervisdo pedagdgica na escola
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Os docentes dividiram a sua opinido quanto a agdo do coordenador como supervisor
pedagdgico de todos os docentes do departamento. Existiram a¢Ges que se concretizaram
mas outras foram referidas como tendo sido inexistentes.

As agOes que se concretizaram foram, por ordem de concordancia dos docentes, as
seguintes:

-Agendou e coordenou os trabalhos de supervisdo e avaliacéo (73%);

-Forneceu orientacdes especificas (67%);

-Estimulou os docentes a participarem nas decisdes (64%);

-Delegou responsabilidades e supervisionou o trabalho (60%);

-Promoveu o desenvolvimento profissional (50%);

-Relacionou-se individualmente com cada docente no processo supervisivo (49%).
Neste item, 15% dos docentes consideraram que ndo tinham elementos para avaliarem a
acao do coordenador;

-Soube adequar a supervisao as situacdes e ao saber de cada docente, de acordo com
as necessidades sentidas (47%).

Quanto as acdes que o coordenador ndo concretizou:

-Ndo existiu proximidade, manteve o distanciamento (54%);

-Né&o foi dada atengéo especial aos docentes que pareceram mais isolados (53%). Em
relacdo a este indicador, 23% ndo tinha elementos para responder;

-N&o supervisionou de perto o trabalho dos docentes (51%);

-N&o concretizou a sua acdo como supervisor (40%).

Ainda em relacdo ao coordenador, 57% considerou que este foi um supervisor

burocratico e 56% considerou que ele ndo tinha formacéao especializada para supervisionar.
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Relacionou-se individualmente com cada docente, no
processo supervisivo.

Prestou uma atencéo especial aos docentes que lhe
pareceram mais isolados.

Né&o supervisionou o trabalho.

Delegou responsabilidades nos docentes.

Estimulou os docentes a participarem nas decisoes.

Manteve distanciamento.

28
0

Soube adequar a supervisao as situacdes e ao saber de cada
docente, de acordo com as necessidades sentidas.

Promoveu o desenvolvimento profissional.

Foi um supervisor burocratico.

Foi um supervisor actuante mobilizando a sua experiéncia e
formacéo.

Supervisionou de perto o trabalho dos docentes.

Agendou e coordenou os trabalhos de superviséo e

86

94

102

d 108

43

88

88
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98
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avaliacdo.

N&o tinha formag&o especializada para supervisionar.

Forneceu orientagdes especificas.

91

d 110

49

o
N
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Figura 19 - Opinido manifestada pelos docentes quanto a acdo do coordenador como supervisor pedagdégico
de todos os docentes do departamento
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Culturas colaborativas

Os docentes referiram que nos Gltimos trés anos letivos (2007-2008 a 2009-2010) o
numero médio de docentes com quem mantiveram uma colaboracdo de trabalho
sistematica variou entre dois ou trés (53,6%). O grupo mais alargado, de quatro ou cinco
docentes, foi referido por 21,4% e os que o alargaram a mais de cinco docentes foi de
16,7%.
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o . , , e

S6 um. Dois ou trés. Quatro ou cinco. Mais de cinco. N&o mantive.

Figura 20 - Indicagdo do nimero médio de docentes com quem manteve uma colaboracéo sistemética de
trabalho ao longo dos anos

2. As reunides colaborativas realizadas no ambito dos departamentos ocorreram com
dois tipos de frequéncia distintos mas equitativos: 45% dos docentes frequentou essas
reunides uma vez por més e 44% frequentaram-nas ao longo do ano letivo, sem
periodicidade definida. As reunides com maior frequéncia temporal (quinzenais ou

semanais) foram reduzidas (5,2% e 5,6% respetivamente).

0 12

11 ® Varias vezes por semana.

# Uma vez por semana.

93 ) )
u De quinze em 15 dias.

# Uma vez por més.
95

u Ao longo do ano lectivo,
sem periodicidade definida.

Figura 21 - Frequéncia média com que se realizaram reunibes do departamento, com fins colaborativos
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Os assuntos tratados nas sessbes de trabalho colaborativo, realizadas no
departamento, foram diversos, variando entre os assuntos gerais relativos a escola (91%), a
planificacdo de atividades (83%), o comportamento dos alunos (77%), a producdo de
recursos materiais (73%) e a elaboracdo de instrumentos de avaliacdo/ a pratica docente/ a
partilha de ideias ou materiais de ensino e a discussdo de préaticas pedagdgicas (67%).

Por outro lado, houve assuntos que raramente ou nunca foram abordados nas sessoes
de trabalho:

-0 ensino em conjunto ou a troca de turmas (79%);

-planificacdo de aulas (65%);

-receber e dar ajuda/conselhos (57%).

Planificacdo de actividades. d 150

Elaboracéo de instrumentos de avaliag&o. 6 d 132

Ensino em conjunto ou troca de turmas.

Partilha de ideias ou materiais de ensino. 4 128

74
10

Discuss&o de praticas pedagdgicas. p ” 4 108
=710T {

Planificacdo de aulas. 458

d 102

Producdo de recursos materiais. d 147

7

Dar ajuda/conselhos. 4178

~fil
Receber ajuda/conselhos § 4 74

Assuntos gerais relativos a escola.

12

A pratica docente. 120

O comportamento dos alunos. 141
4

T
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Figura 22 - Indicacdo da frequéncia com que os assuntos foram abordados nas sessdes de trabalho
colaborativo
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A opinido dos docentes quanto aos fatores que influenciaram o desenvolvimento de
praticas colaborativas indicou que a falta de tempo (80%), e a dificuldade de conciliacdo
de horario (74%) foram os mais importantes.

A influéncia provocada pelos normativos (68%), a existéncia de projetos no ambito
das disciplinas (59%) e a ajuda na integracdo dos novos docentes (57%) tiveram um peso
superior.

As opinides equilibraram-se quanto ao fator “conhecimento do que os colegas
fizeram na sala de aula”, pois 51% considerou-0 uma influéncia mas 45% ndo o considerou
significativo.

O Unico fator assinalado pelos docentes, como ndo tendo influéncia no

desenvolvimento das praticas colaborativas foi a falta de espaco para as reunifes (67%).

88
Dificuldade de conciliagdo de horario. | 65
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Figura 23 - Opinido dos docentes quanto ao peso dos fatores que influenciaram o desenvolvimento de
préticas colaborativas
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Questionados quanto ao papel do coordenador na promogdo das dindmicas
colaborativas, todos os docentes consideraram os itens indicados como importantes/muito
importantes. Podemos destacar por terem sido considerados como muito importantes:

-dar a conhecer as informagdes relevantes (50%);

-apresentar de forma clara o que pretendia (45%);

-tratar os docentes como iguais (43%);

-gerir os conflitos e construir o espirito de grupo (41%);

-reconhecer o trabalho dos docentes (40%);

13| l l
. .. 85
Construiu o espirito de grupo. 3
9
. ~ 103
Deu a conhecer as informagdes relevantes. 10
10
Procurou servir os interesses dos docentes. 5 %1
19
Geriu os conflitos. 1 8
11
81
Mostrou aprego pelos docentes. 3
12
N 88
Tratou os docentes como iguais. 2
10 95
Apresentou de forma clara o que pretendia. 8 P
- L? ‘
Ouviu e aceitou as sugestdes dos docentes. 4/99
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Apoiou os docentes no trabalho desenvolvido. gi
11 83
Reconheceu o trabalho dos docentes. 27 { )
Elogiou os colegas. i 4 108
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Figura 24 - Opinido dos docentes quanto ao papel do coordenador na promocao das dindmicas colaborativas
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Melhorias das praticas pedagdgicas

Os docentes indicaram que a frequéncia de alguns fatores ndo potenciou a existéncia
de melhorias nas praticas docentes.

-Dos inquiridos, 79% considerou que a aplicacdo da avaliagdo do desempenho
docente foi um fator que nunca (24%) /poucas vezes (55%) potenciou melhorias;

-0 incentivo dos 6rgdos de gestdo a propostas de melhoria também nédo teve um peso
significativo (50%);

Os restantes fatores foram considerados como potenciadores das melhorias nas
praticas docentes, destacando-se aqueles que foram considerados como sendo “sempre”
potenciadores:

-a comunicacéo franca entre docentes (22%);

-a colaboracéo entre docentes (21%);

-a promogéo da melhoria na aprendizagem dos alunos (20%).

A qualidade da relacéo do trabalho entre os % 3E ‘ ‘ ‘ ‘ J 139
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4 110

pessoal dos docentes. 5 /j ‘
O envolvimento de todos os docentes da % 3L ‘ 141
disciplina/departamento. 7 40 ‘ ‘ ‘ i
Um sistema eficaz de circulagdo de informagéo % 32 112

dentro da escola.
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Figura 25 - Indicagdo da frequéncia com que os fatores apresentados potenciaram a existéncia de melhorias
nas praticas docentes
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Na opinido dos docentes, as melhorias das préaticas pedagogicas foram dificultadas
por todos os fatores contemplados nas opg¢des apresentadas no questionario. Os docentes
destacaram “As mudangas imprevisiveis” e “As mudancgas multiplas a0 mesmo tempo”,
como tendo tido os fatores que dificultaram sempre o processo de melhoria.

Houve, no entanto, um fator que teve um peso inferior em relacdo aos restantes, “A
falta de dialogo entre os participantes no processo”, o qual foi considerado, por 27% dos

docentes, como tendo ocorrido poucas vezes.
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Figura 26 - Indicacdo da frequéncia com que os fatores apresentados dificultaram a existéncia de melhorias

nas praticas docentes
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Quanto a importancia da supervisdo pedagdgica na melhoria da acdo docente, o item
destacado como tendo sido importante/muito importante foi a “Intensificacao das trocas de
experiéncias (72%).

Todos os restantes itens foram considerados importantes, com excecdo da
“Participacdo em projetos novos na escola” e “Dinamizagdo de formagdo aos colegas da
escola”, nos quais os docentes t€ém uma opinido dividida entre o pouco importante /sem

importancia e o importante/muito importante.
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Figura 27 - Importancia atribuida pelos docentes a supervisdo pedagdgica, na melhoria da sua acéo
docente
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Os docentes concordaram que o coordenador teve um papel positivo na melhoria das
praticas docentes. O Unico aspeto em que as opinides se dividiram de forma equitativa, foi
em relacdo ao papel que o coordenador desempenhou na “Oferta de razbes validas que
levassem a mudanca da maneira de pensar acerca de alguns problemas”. Neste ponto, a
percentagem de docentes que discordam/discordam totalmente € igual a dos que
concordam/concordam totalmente (45%).

Este item foi o que apresentou uma percentagem superior de docentes que referiram

a inexisténcia de elementos para manifestarem a sua opinido (10%).

O coordenador conseguiu oferecer aos professores razdes
validas para que eles mudassem a maneira de pensar acerca de
alguns problemas.

O coordenador levou os professores a repensarem algumas das
ideias que nunca tinham posto em questdo anteriormente.

©
»

O coordenador teve um papel orientador da mudanga. 92

O coordenador deu feedback que conduziu & melhoria das

praticas pedagdgicas. 93

O coordenador incentivou a mudanga das praticas docentes
com vista ao sucesso dos alunos.
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Figura 28 - Opinido dos docentes quanto ao papel dos coordenadores na melhoria das praticas docentes
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Como balango, a opinido dos docentes quanto ao impacto geral da avaliagédo do
desempenho docente no desenvolvimento profissional dos docentes, foi negativa em todos
os itens assinalados.

A discordancia teve um peso superior quanto ao papel que a avaliacdo teve na
promocao da mudanca pedagdgica (48%) e no desenvolvimento pessoal / aperfeicoamento
individual dos docentes da escola (45%).

Evidenciou-se o item “A avaliacdo do desempenho promoveu a comunicagdo entre
pares”, por ser aquele em que a maior percentagem de docentes manifestou a sua
discordancia total (27%). Também foi neste item que os docentes manifestaram a maior

percentagem de concordancia (32%).

A avaliacdo do desempenho promoveu a comunicagao entre
pares.

A avaliacéo do desempenho docente foi um instrumento de
desenvolvimento pessoal.

A avaliacdo do desempenho foi promotora de mudanca

pedagdgica. 101

A avaliacdo do desempenho teve um impacto positivo na
planificacdo das aulas dos docentes.

A avaliacdo do desempenho contribuiu para o aperfeigoamento
individual dos docentes da escola.
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Figura 29 - Opinido dos docentes quanto ao impacto geral da ADD no desenvolvimento profissional
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4.2 CONFRONTO ENTRE OS RESULTADOS DA INVESTIGAGAO, OS OBJECTIVOS E AS
HIPOTESES FORMULADAS

O objetivo principal deste estudo consistiu em percecionar o sentir dos docentes
relativamente & influéncia da ADD nas dindmicas colaborativas, nas dindmicas
supervisivas e na melhoria das préaticas pedagdgicas.

Nesta seccdo apresentamos os dados obtidos a partir das correlagdes que foram
equacionadas tendo como suporte as variaveis que faziam parte do questionario. O objetivo
da realizacdo de correlacdes entre variaveis foi verificar a articulagdo existente entre os
resultados obtidos e o grau de concretizacdo das hipoteses formuladas.

A partir das respostas apuradas, procedeu-se a selecdo das que eram consideradas
significativas para a fundamentacdo das hipGteses enunciadas. Seguiu-se a andlise
estatistica das relagdes entre as varidveis, previamente selecionadas, de acordo com o0s
objetivos do estudo (anexo D). A analise foi subdividida em quatro dimensfes: as
percecOes dos docentes sobre a ADD; sobre as praticas supervisivas desenvolvidas pelos
coordenadores; sobre as culturas colaborativas desenvolvidas durante o periodo avaliativo
e o contributo da ADD para a melhoria das praticas pedagdgicas. Para responder a estas
quatro dimensdes, foram realizados testes de Qui-quadrado e de correlacdo de Spearman.
As relacOes entre as varidveis foram consideradas significativas, quando o valor de p foi
inferior a 0,05. Na correlacdo de Spearman essa relacdo pode refletir-se de forma direta ou
indireta, refletindo o tipo de relacdo em questéo.

Uma primeira analise das variaveis permitiu-nos constatar a existéncia de correlacdes
entre a situacdo profissional, o tempo de servi¢co e a solicitacdo de observacdo de aulas
(Quadro 6).

No conjunto dos trés anos, os docentes com mais de 25 anos de servigo docente
foram os que solicitaram menos a observacao de aulas, em oposi¢do aos que tinham entre 6
e 15 anos em que a observacdo de aulas foi mais solicitada;

Os docentes que solicitaram a observacéo de aulas no periodo compreendido entre
0 ano 2007 e 2010 eram, na sua maioria, contratados. Constata-se um aumento gradual do
numero dos docentes, que se encontram na situa¢do anteriormente referida, ao longo dos

trés anos.
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No que se refere a formacdo dos docentes que solicitaram a observacao de aulas,
constatou-se que os detentores de “Licenciatura em vertente de ensino”(LVE) ou
“Licenciatura com profissionaliza¢ao em servi¢o” foram os que menos pediram observagao

de aulas nos anos letivos a que se refere o estudo.

Quadro 6 - Correlagao entre a situacdo profissional, o tempo de servigo e a solicitacdo de
observacao de aulas

Docentes % de docentes com % de docentes que
Ano letivo 6 a 15 anos de solicitaram a
contratados . <
servico docente observacao de aulas
2007-2008 25,5 25,9 44,8
2008-2009 46,4 45,2 43,3
2009-2010 50,0 42,4 57,4

Passamos, de seguida, a analise e interpretacdo dos resultados, confrontando-os com

as hipdteses que foram formuladas para cada um dos objetivos do estudo.

OBJETIVO 1- CONHECER A PERCECAO DOS DOCENTES SOBRE O PAPEL DA
LIDERANCA NA PROMOCAO DE DINAMICAS COLABORATIVAS, SUPERVISIVAS E
NA MELHORIA DA PRATICA DOCENTE

Pretendeu-se percecionar a opinido dos docentes quanto ao modo como 0sS
coordenadores dos departamentos curriculares intervieram no processo de concegao e
implementacdo da ADD, assim como as percecOes dos professores sobre a intervencdo dos

coordenadores no processo avaliativo e supervisivo.

Hipdtese 1.1- A lideranca dos coordenadores foi percecionada como tendo
condicionado a aplicagdo da ADD.

Ao analisarmos a correlacdo entre a situacdo profissional dos docentes e a sua
opinido quanto & forma como caracterizaram a atuacdo do coordenador do departamento
relativamente ao processo de avaliacdo, verificou-se que a opinido variou de acordo com a
situacdo profissional (Quadro 7):

-A correlacdo mais significativa encontra-se entre 0s docentes contratados (C) pois
dos 50,9% inquiridos, 36,3 % consideraram que o coordenador desenvolveu praticas de

supervisdo para com os docentes;
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- Foi entre 0s 64,9 % dos docentes do quadro de escola (QE) que se encontrou uma
maior concordancia com a acdo do coordenador, como fonte inspiradora de confianca nos
avaliados (32,7%);

- A maior concordancia quanto a eficacia do coordenador na gestdo do processo de
avaliacdo (33,7%) e na gestdo dos conflitos inerentes a aplicacdo da avaliacdo do
desempenho (37,1%) verificou-se entre os docentes do quadro de agrupamento (QA);

A lideranca do coordenador foi percecionada como importante na gestao das relagdes

pessoais entre os docentes envolvidos na ADD.

Quadro 7 - Correlagdo entre a situacdo profissional e a forma como os docentes
caracterizaram a atuacdo do coordenador do departamento relativamente ao processo de
avaliacdo

Situacéo Atuacéo do coordenador do departamento

% e ) o
profissional relativamente ao processo de avaliacdo

Opinido %

59,3 QA Concordo 33,7 | Foi eficaz na gestdo do processo de avaliagédo

O coordenador e os docentes ndo interagiram ao

51,6 QA Discordo 34,8 .
longo do processo de avaliacdo
64,9 QE Concordo 32,7 | Inspirava confianga nos avaliados
. N&o desenvolveu praticas de supervisdo para com
50,9 C Discordo 36,3 os docentes
57.9 0A Concordo 371 Foi eficaz na gestdo dos conflitos inerentes a

aplicacdo da avaliacdo do desempenho

Hipdtese 1.2 - A acdo dos coordenadores de departamento junto dos docentes,
foi percecionada como tendo determinado o modo como o trabalho colaborativo se
consubstanciou.

A correlacdo entre a formacdo, a situacdo profissional dos docentes e a sua opinido
quanto ao papel do coordenador, na promocao de dindmicas colaborativas (Quadro 8)
apresentou o0s seguintes resultados:

- Dos 49,3% dos docentes com LVE, 37,2% consideraram muito importante a forma
clara como o coordenador apresentou o que pretendia e 36,7% considerou importante o
papel que o coordenador desempenhou ao ouvir e aceitar as sugestdes dos docentes;

- Quanto as opinides expressas pelos docentes, de acordo com a sua situacdo
profissional, as relacbes mais significativas encontraram-se entre 0s docentes que
pertenciam ao quadro de escola ou de agrupamento. Estes consideraram que o papel do

coordenador na gestdo dos conflitos, na forma como tratou os docentes, como apresentou
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de forma clara o que pretendia e como deu a conhecer as informagdes relevantes, foram

muito importantes;

- Destaca-se a opinido dos docentes contratados quanto ao papel do coordenador

quando “Ouviu ¢ aceitou as sugestdes dos docentes” por ser aquela em que a correlagéo foi

mais significativa (36,4% dos 62,1% dos docentes consideraram-na importante).

O coordenador atuou de forma a gerir de forma eficiente as relagdes profissionais

entre os docentes.

Quadro 8 - Correlagdo entre a formacdo dos docentes e o papel do coordenador na

promocdo das dindmicas colaborativas

% Formacéo Opinio % Papel d_o goo_rdenador na promogéo
dos docentes das dindmicas colaborativas

57,1 37,0 | Elogiou os colegas

Importante - -
443 38,8 | Apoiou os docentes no trabalho desenvolvido
51,4 36,7 | Ouviu e aceitou as sugestdes dos docentes
49,3 37,2 | Apresentou de forma clara o que pretendia
47,9 39,1 | Tratou os docentes como iguais

LVE .
47,1 Muito 40,7 | Mostrou apreco pelos docentes
47,8 importante 38,1 | Geriu os conflitos
44 3 40,3 | Procurou servir os interesses dos docentes
56,3 39,2 | Deu a conhecer as informacdes relevantes
47,8 39,3 | Construiu o espirito de grupo
% Sit_ua_géo Opinido % Papel do poprc_ienador na prpmogéo das
profissional dindmicas colaborativas
61,3 QA Importante 35,2 | Elogiou os colegas
50,8 41,3 | Reconheceu o trabalho dos docentes
62,1 C Importante 36,4 | Ouviu e aceitou as sugestdes dos docentes
51,5 35,8 | Apresentou de forma clara o que pretendia
OE Muito
47,7 importante 35,2 | Tratou os docentes como iguais
475 Importante 38,2 | Mostrou apreco pelos docentes
51,7 0A 35,3 | Geriu os conflitos
Muito

56,3 importante 35,0 | Deu a conhecer as informag0es relevantes

Hipodtese 1.3 - A lideranga dos coordenadores foi percecionada como tendo

condicionado a implementacao de mecanismos de supervisdo pedagogica.

Na correlacdo estabelecida entre a situacéo profissional dos docentes inquiridos e a

opinido manifestada quanto a acdo do coordenador como supervisor pedagdgico dos
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docentes do departamento (Quadro 9), verificou-se que esta foi mais significativa entre os
docentes contratados. Estes manifestaram opinides de discordancia quanto a acdo do
coordenador, destacando a sua falta de formacdo especializada para supervisionar, a
auséncia de um trabalho supervisivo préximo dos docentes, devido ao distanciamento
mantido, e a falta de preocupacao quanto a mobilizagdo da sua experiéncia e formacao.

Foi entre os docentes do quadro de agrupamento que se verificou uma correlagéo de
concordancia mais significativa com a acdo do coordenador, ao nivel da delegacdo de
responsabilidades (35,3%), do estimulo aos docentes para participarem nas decisdes
(31,5%), da coordenacéo dos trabalhos (34,6%) e das orientagfes fornecidas (34,5%).

Quadro 9 - Correlacdo entre a situacdo profissional e a acdo do coordenador como
supervisor pedagdgico de todos os docentes do departamento

% Sit_ua_géo Opinio | % Acdo do coordenador como supervisor pedagogico
profissional de todos os docentes do departamento
62,3 QA 34,5 | Forneceu orientacgdes especificas
53,3 C Concordo 35,2 | Néo tinha formacao especializada para supervisionar
638 0A 34,6 Agepdou e coordenou os trabalhos de supervisdo e
’ avaliacdo
63,2 Discordo 36,7 | Supervisionou de perto o trabalho dos docentes
627 C 38,5 | Foi gm _ supervisor atuante mobilizando a sua
’ experiéncia e formacgéo
69,0 36,0 | Foi um supervisor burocratico
53,4 QA 31,6 | Promoveu o desenvolvimento profissional
505 35,2 | Soube adequar a superviséo as situagdes e ao saber de
’ C Concordo cada docente, de acordo com as necessidades sentidas
50,9 33,0 | Manteve distanciamento
57,6 0A 31,5 | Estimulou os docentes a participarem nas decisdes
62,1 35,3 | Delegou responsabilidades nos docentes
55,9 34,7 | Néo supervisionou o trabalho
679 Discordo | 38,3 | Prestou uma atencdo especial aos docentes que lhe
’ C pareceram mais isolados
38,4 | Relacionou-se individualmente com cada docente, no
56,9 Concordo .
processo supervisivo

Na correlacdo que se pretendia verificar entre a agdo do coordenador como
supervisor pedagogico e a existéncia de supervisdo pedagogica na escola (Quadro 10),
verificamos que ndo existe concordancia entre as duas variaveis pois 58,5% dos docentes

inquiridos que responderam que a supervisdo ndo fomentou a reflexdo sobre as préaticas
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docentes considerou que o coordenador promoveu o desenvolvimento profissional dos
docentes (51,1%).

Quadro 10 - Correlacdo entre a opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagdgica na
escola e a acdo do coordenador como supervisor pedagogico

- Existéncia de supervisao A AGEOER coorde_nador
% Opinido edaaéaica na escola % Opinido COMO supervisor
bedagog pedagdgico
Fomentou a reflexao sobre Promoveu o
58,5 Discordam . 51,1 | Concordam desenvolvimento
as praticas docentes -
profissional

Ao confrontarmos as opinides dos docentes sobre a frequéncia das préticas
supervisivas que decorreram entre o avaliador e o avaliado, e a agdo do coordenador como
supervisor pedagadgico (Quadro 11), constata-se que os docentes que discutiram raramente
as planificacbes que elaboraram (71,8%) concordam que O supervisor teve uma acgao
burocratica (54,9%).

Por outro lado, verifica-se a existéncia de inconsisténcia entre 0os docentes que
consideraram que raramente discutiram as planificagfes que elaboraram (51,9%) e a sua
concordancia quanto a acdo do coordenador como promotor do desenvolvimento
profissional (48,8%), tendo estimulado os docentes a participarem nas decisdes (59,3%).

No que se refere a observacdo de aulas com carater informal, ao longo do ano letivo,
os docentes que consideraram que esta nunca existiu, concordam que a acdo do
coordenador promoveu o desenvolvimento profissional (63,1%) e soube adequar a
supervisao as situacOes e ao saber de cada docente, de acordo com as necessidades sentidas
(63,4%).
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Quadro 11 - Correlacdo entre a frequéncia das praticas supervisivas entre o avaliador e o
avaliado e a acdo do coordenador como supervisor pedagogico

Frequéncia das
% Opinido praticas supervisivas % o Acédo do c_oordenadolr como
entre o avaliador e 0 Opinido supervisor pedagogico
avaliado
55,6 Sempre 68.2 Fornefzgu orientagdes
especificas
. x Foi um supervisor
71,8 Dl_sc_usse}o das 54,9 bUTOCrAtico
planificacbes que Promoveu o desenvolvimento
51,9 | Raramente elaborei 48,8 .
profissional
701 593 Estl_m_ulou 0S doqerjtes a
participarem nas decisdes
Concordo i i
70,7 788 Foi um supervisor
burocrético
Promoveu o desenvolvimento
= Observacéo das aulas S5k profissional
Nunca com carater informal, Soube adequar a supervisao
existiu ao longo do ano 63,4 as situacdes e ao saber de
44,8
cada docente, de acordo com
as necessidades sentidas
58.3 72.0 Estl_m_ulou 0S dogegtes a
participarem nas decisdes

No que se refere a correlagdo entre a frequéncia da monitorizacdo do trabalho
docente, através de reunides formais, ao longo do ano letivo, e a acdo do coordenador
como supervisor pedagégico (Quadro 12), os docentes que indicaram que esta pratica
supervisiva raramente ocorreu, referiram que o coordenador supervisionou o trabalho
tendo estimulado os docentes a participarem nas decisGes, adequando a supervisao as
situacOes e ao saber de cada docente de acordo com as necessidades sentidas, estimulando
os docentes, relacionando-se individualmente com cada docente no processo supervisivo e
promovendo o desenvolvimento profissional.

Quanto a monitorizacdo do trabalho docente, atraves de reunies informais, existe
uma correlacdo significativa entre os docentes que responderam que a esta foi muito
frequente e a concordancia quanto a acdo do coordenador como um supervisor atuante,
mobilizador da sua experiéncia e formacao, que promoveu o desenvolvimento profissional
e soube adequar a supervisdo as situa¢Ges e ao saber de cada docente, de acordo com as
necessidades sentidas. Verifica-se a existéncia de incoeréncias entre estas duas variveis,
no que se refere aos docentes que consideraram que a frequéncia das praticas supervisivas

raramente aconteceu e o facto de considerarem que a a¢do do coordenador estimulou 0s
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docentes a participarem nas decisdes, supervisionou o trabalho e relacionou-se

individualmente com cada docente, no processo supervisivo.

Quadro 12 - Correlacdo entre a frequéncia da monitorizacdo do trabalho docente, através
de reuniBes formais e informais e a acdo do coordenador como supervisor pedagogico

Frequéncia das
praticas

Acéo do coordenador como

i SRITEE SUEERY IR e Opinido supervisor pedagogico
entre o avaliador P P pedagog
e 0 avaliado
488 46,4 Promoyeu 0 desenvolvimento
profissional
Soube adequar a supervisdo as
o Concordo | situagbes e ao saber de cada
525 Monitorizagéo do | 51.2 docente, de acordo com as
traba:ho S’Ogente, necessidades sentidas
através de ;
Raramente . ) Estimulou os docentes a
64.1 reuniGes formais, | 53.8 participarem nas decisoes
55,6 a0 Iong(? do ano 57,0 Discordo | N&o supervisionou o trabalho
letivo - —
Relacionou-se individualmente
60,5 60,5 com cada docente, no processo
Concordo | supervisivo
74,6 | Raramente 56,2 Discordo e L
trabalho dos docentes
Muitas Foi um supervisor atuante
59,3 55,2 mobilizando a sua experiéncia e
vezes ~
formacao
67,2 | Raramente 43,3 Foi um supervisor burocratico
704 458 Pron_10\_/eu 0 desenvolvimento
profissional
Muitas Monitorizacdo do Concordo | Soube adequar a supervisdo as
679 vezes trabalho docente, 444 situacbes e ao saber de cada
' atraves de ' docente, de acordo com as
_ reuni(?es necessidades sentidas
60,0 informais, ao 49,4 Manteve distanciamento
longo do ano i
letivo Estimulou os docentes a
67,7 48,9 L o
participarem nas decisdes
52,2 | Raramente 44,9 N&o supervisionou o trabalho
50,0 Bkl Prestou uma atencdo especial
71,7 aos docentes que lhe pareceram
mais isolados
Relacionou-se individualmente
61,9 Raramente 50,6 com cada docente, no processo
Concordo

supervisivo
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As divergéncias mencionadas tambem se verificaram na correlacdo estabelecida
entre a frequéncia das praticas supervisivas, no que se refere ao acompanhamento de todo
0 processo de ensino (da planificacdo a aula), e a acdo do coordenador como supervisor
pedagogico (Quadro 13). Houve docentes que manifestaram a sua concordancia perante a
acao do coordenador como promotor do desenvolvimento profissional (55,4% em 61,3%),
como supervisor do trabalho (57,0% em 60,0%), adequando esta agdo as situacOes e ao
saber de cada docente (54,3% em 59,5%), apesar de terem considerado que o

acompanhamento do processo de ensino raramente aconteceu.

Quadro 13 - Correlacao entre 0 acompanhamento de todo o processo de ensino e a acdo do
coordenador como supervisor pedagogico

Frequéncia das
praticas ~
% Opinido | supervisivas entre % Opiniao A do_coord%nac!or como
o avaliador e o supervisor pedagogico
avaliado
61,8 45,2 Foi um supervisor burocratico
Promoveu o desenvolvimento
613 o954 profissional
Soube adequar a supervisdo as
54,3 situacdes e ao saber de cada
59,5 Acog;pizr&r;a(r)nento Concordo docentg, de acprdo com as
Raramente . necessidades sentidas
60,8 Processo d_e_en5|~n0 57,0 Manteve distanciamento
(da planificacéo .
73.0 3 aula) 581 Estl_m_ulou 0s d_ogentes a
: ’ participarem nas decisdes
60,0 57,0 Discordo | N&o supervisionou o trabalho
Relacionou-se individualmente
61,4 57,3 com cada docente, no processo
Concordo -
SUpervisivo

Hipdtese 1.4 - A acdo do lider foi percecionada como tendo desempenhado um
papel potenciador na melhoria das praticas docentes.

Os dados analisados (Quadro 14) permitem afirmar que foi entre os docentes do
quadro de agrupamento e os detentores de LVE que existiu uma correlagdo mais
significativa quanto ao papel que o coordenador teve na melhoria das praticas docentes, ao
nivel do feedback dado aos docentes, no incentivo e na condugdo do processo de reflexéo

sobre as praticas e da posterior mudanca das mesmas.
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Quadro 14 - Correlacédo entre a situacdo profissional, a formacdo dos docentes e o papel
dos coordenadores na melhoria das préaticas docentes

% Situagéo Opinio % Papel dos coordenadores na melhoria das praticas...
profissional docentes
Incentivou a mudanca das préaticas docentes com vista ao
48,4 34,4
sucesso dos alunos
58.7 39,6 Deu f,ee_dback que conduziu a melhoria das préaticas
pedagdgicas
51,6 QA 34,8 | Teve um papel orientador da mudanga
Levou os professores a repensarem algumas das ideias
56,3 375 . u .
que nunca tinham posto em questdo anteriormente
Conseguiu oferecer aos professores razdes validas para
50,0 35,8 | que eles mudassem a maneira de pensar acerca de alguns
problemas
% Forgg;gao Concordo % Papel dos coordenadores na melhoria das préaticas
docentes docentes
47,1 360 Incentivou a mudanca das préaticas docentes com vista ao
" | sucesso dos alunos
47,1 352 Deu feedback que conduziu a melhoria das praticas
'" | pedagogicas
43,9 31,9 | Teve um papel orientador da mudanca
LVE —
49,3 3538 Levou os professores a repensarem algumas das ideias
" | que nunca tinham posto em questao anteriormente
Conseguiu oferecer aos professores razdes validas para
43,3 36,3 | que eles mudassem a maneira de pensar acerca de alguns
problemas

No que se refere ao objetivo 1, Conhecer a percecdo dos docentes sobre o papel da
lideranca na promogdo de dinadmicas colaborativas, supervisivas e na melhoria da
pratica docente, a analise das respostas aos questionarios permite concluir que a atuagéo
do coordenador do departamento e o seu estilo de lideranca, relativamente ao processo de
avaliacdo, suscitaram opinifes divergentes entre os docentes, de acordo com a situacéo e
formacéo profissional. A sua acao foi visto como a de um lider que estimulou os docentes
a participarem nas decisdes (64%) e que delegou responsabilidades (60%).

O coordenador foi considerado eficiente na dimensdo comunicativa, facultando toda
a informacdo Util sobre o sistema de avaliacdo e interagindo com os docentes ao longo do
processo de avaliacdo. Também teve uma atuacdo positiva na gestdo das relacdes que
estabeleceu, privilegiando a orientacdo dos docentes no processo de avaliacdo e
conduzindo de forma eficaz os conflitos inerentes a aplicacdo da ADD. Quanto ao seu
papel como supervisor e avaliador, os docentes consideraram que foram desenvolvidas

praticas de supervisdo para com o0s docentes (59%). O estilo de lideranca dos
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coordenadores do departamento influenciou positivamente a forma como a avaliacdo do
desempenho se desenvolveu.

Na opinido dos docentes, os coordenadores de departamento tiveram um papel muito
importante na promocgdo de dinamicas colaborativas que visaram principalmente o
estabelecimento da comunicacdo, ao nivel da transmissdo de informacGes relevantes e da
definicdo clara das suas intencbes; ao nivel da motivagdo, elogiando os colegas,
reconhecendo o seu trabalho e apoiando-os no seu trabalho; da relacdo, tratando o0s
professores como iguais, mostrando apreco, apoiando e ajudando os professores e
construindo o espirito de grupo e ao nivel da compreensdo, procurando servir os interesses
dos docentes. Sintetizando, os coordenadores de departamento tiveram um papel facilitador
na promoc¢do das dinamicas colaborativas, ao nivel do relacionamento interpessoal que
estabeleceram com os docentes dos seus departamentos.

A percecdo dos docentes quanto ao papel do coordenador, na promocéo de dinamicas
colaborativas, apresentou correlacdo com a formagdo dos docentes e a sua situagdo
profissional. Foi entre os docentes com LVE e os contratados que se verificou a existéncia
de opinides que destacaram como importante a atuacdo do coordenador quanto a forma
COmMO ouviu e aceitou as sugestdes dos docentes.

Ao analisarmos as opinides expressas pelos docentes, quanto as praticas
supervisivas, constatou-se que a maioria das respostas dadas pelos inquiridos (60%)
afirmou que o coordenador nao supervisionou o trabalho dos docentes. Por outro lado, os
docentes consideraram que existiu supervisdo pedagogica na escola (59%) e que o
coordenador desenvolveu préticas de supervisao para com os docentes (59%).

A maioria dos docentes concordou com o facto de o coordenador ser um docente sem
formacdo especializada para supervisionar, ter desempenhado as suas funces de forma
burocrética, limitando a sua agéo a tarefas de agendamento e coordenacao dos trabalhos e
de transmissdo de orientacOes especificas relativas a ADD.

Quanto ao papel do coordenador como promotor de desenvolvimento profissional,
50% dos docentes considera que essa acdo foi concretizada e que este soube adequar a
supervisdo as situacOes e ao saber de cada docente, de acordo com as necessidades
sentidas, tendo-se relacionado individualmente com cada docente, no processo supervisivo.
Esta opinido € contréria a que foi expressa quanto a acdo que o coordenador teve, ao

mobilizar a sua experiéncia e formacdo, a qual ndo foi considerada significativa por 51%
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dos docentes. Por outro lado, a acdo do coordenador também foi percecionada como nao
tendo sido concretizada, no apoio dado aos docentes que lhe pareceram mais isolados,
tendo este mantido uma atitude de distanciamento.

Perante as hipoteses formuladas e as analises efetuadas concluimos que a atuacdo dos
coordenadores de departamento determinou o0 modo como foram aplicados 0s mecanismos
de supervisdo da pratica pedagdgica e o impacto que esta teve sobre os docentes. A agédo
burocréatica dos coordenadores e a falta de reconhecimento das competéncias dos mesmos,
pelos docentes, teve impacto e determinou a implementacao de dinamicas supervisivas.

O papel desempenhado pelos coordenadores de departamento na melhoria das
praticas docentes foi percecionado como tendo sido concretizado, através do
acompanhamento realizado ao longo do processo de ADD. Os docentes destacaram, pela
positiva, a orientacdo dada pelo coordenador com o objetivo de promover a reflexao sobre
as praticas, orientando, incentivando e dando feedback aos docentes no decurso do
processo de mudanga.

No que se refere ao papel dos coordenadores como agentes potenciadores de
mudancas, a opinido dos docentes dividiu-se, de forma equitativa, entre o0s que
concordaram e os que discordaram. A influéncia do coordenador no repensar de ideias que
nunca tinham sido questionadas anteriormente, ou na oferta de razdes validas para que o0s
docentes mudassem a sua maneira de pensar sobre alguns problemas, ndo foi consensual.

Nos departamentos, 0os mecanismos de supervisdo desencadearam a necessidade de
criar/desenvolver/intensificar a colaboracdo entre os docentes, de modo a partilharem
experiéncias de aprendizagem e a reformularem as suas praticas, de acordo com as
necessidades sentidas, introduzindo as melhorias convenientes e adequadas aos Sseus
alunos.

As opinides expressas correlacionam-se significativamente com a situacdo
profissional dos docentes, tendo a atuagdo do coordenador sido percecionada de forma
diferente consoante os docentes eram contratados ou do quadro de agrupamento/escola. Os
docentes contratados foram os que mais concordaram que o coordenador desenvolveu
praticas de supervisdo entre os docentes, enquanto os docentes do quadro de escola e de
agrupamento valorizaram mais a atuacdo do coordenador como gestor de relacdes pessoais.

Perante as respostas dadas pelos docentes depreende-se que estes consideram que 0s
coordenadores, como lideres dos seus departamentos, ndo tiveram um papel potenciador de
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melhorias nas préaticas docentes, limitando-se a acompanhar e incentivar sem que tivessem
conseguido transformar a maneira de pensar dos docentes acerca de alguns problemas. A
analise efetuada permite “ler” que os docentes consideram que a supervisao existiu porque
se estabeleceram relacGes pessoais entre 0os docentes e 0 supervisor, comunicaram-se
informacbes e os professores sentiram-se apoiados. Nas praticas que envolveram a
mobilizacdo de experiéncia profissional pelo coordenador, o apoio aos colegas mais
isolados e a orientacdo ao longo do processo de acompanhamento de ensino aprendizagem,

a supervisao ndo se concretizou.

OBJECTIVO 2 - IDENTIFICAR COMO SAO PERCECIONADAS PELOS
DOCENTES AS CARACTERISTICAS DA CULTURA COLABORATIVA
DESENVOLVIDA NO PERIODO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DOCENTE

Numa segunda fase abordamos o trabalho colaborativo desenvolvido entre os
professores nos departamentos, onde sdo consideradas as representacdes que 0s docentes

tém relativamente as formas de interacdo no quadro da ADD.

Hipdtese 2.1 - A avaliacdo de desempenho docente foi percecionada como tendo
intensificado as praticas colaborativas entre os docentes.

No que se refere a natureza das praticas que se desencadearam, as que implicavam
uma maior partilha e reflexdo com vista ao desenvolvimento profissional, foram as que
ocorreram menos vezes, como € disso exemplo, a planificacdo de aulas, o ensino em
conjunto e a troca de turmas, receber e dar ajuda/conselhos. Os assuntos gerais relativos a
escola, ao comportamento dos alunos, planificacdo de atividades do departamento e de
recursos materiais ou instrumentos de avaliacdo, foram os mais abordados em reunides de
trabalho colaborativo. Verifica-se assim que as dindmicas que envolveram assuntos do foro
mais individual foram omissas em detrimento das que eram do ambito coletivo e que
deviam ser partilhadas por todos. Os temas pedagogicos, as duvidas pessoais, a troca de
experiéncias, a reflexdo foram preteridos em detrimento dos assuntos gerais, superficiais e
gue ndo se envolviam com as praticas individuais.

De acordo com os resultados apresentados no quadro 15, foi entre os docentes com
16 a 25 anos de servi¢co docente, do quadro de agrupamento e com LVE que se verificou
uma correlagdo mais significativa quanto ao nimero medio de docentes com quem se

manteve uma colaboracdo sistematica de trabalho ao longo do ano (dois ou trés) e a
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frequéncia media com que se realizaram reunides do departamento, com fins colaborativos

(uma vez por més).

Quadro 15 - Correlacdo entre o tempo de servigo (V3), a situagcdo profissional (V4), a
formacdo (VV7) e a amplitude e frequéncia da realizacdo das préaticas colaborativas

o NuUmero de docentes com quem
% Variaveis Y | manteve uma colaboracao sistematica de
trabalho ao longo do ano

53,0 | V3 | 16 a 25 anos 31,0
59,1 | V4 | Quadro de agrupamento 34,5 Dois ou trés
59,7 | V7 | Licenciatura vertente ensino 38,4

o Frequéncia média com que se
% Variaveis Yo realizaram reunides do departamento,
com fins colaborativos

48,5 | V3 | 16 a 25 anos 33,7
46,3 | V4 | Quadro de agrupamento 32,6 Um vez por més
45,8 | V7 | Licenciatura vertente ensino | 35,5

No que se refere a frequéncia das interacGes entre o avaliador e o avaliado (Quadro
16), esta foi mais significativa entre os docentes com idades compreendidas entre os 31 e
o0s 40 anos, contratados, do grupo de recrutamento de Matematica e Ciéncias da Natureza
(2° ciclo) e com po6s graduacdo/especializacdo. Os docentes com estas caracteristicas
indicaram que se realizaram, em média, entre 1 e 6 reunides, ao longo do ano letivo, com

fins supervisivos.

Quadro 16 - Correlacdo entra a idade (V2), a situacdo profissional (\V4), o grupo de
recrutamento (V5), a formacéo profissional (V7) e o tipo de frequéncia das interacOes entre
avaliador e avaliado

% Variaveis % Frequenu_a das interagdes
entre avaliador e avaliado
52,5 | V2 | Entre 31 a 40 anos 34,4
93,2 | V4 | Contratado 36,7 Entre 1 e 6 reunides
55,6 | V5 | Matematica e Ciéncias da Natureza (2°C) | 34,4 ao Io_ngo_ QO ano Iet!vp, sem
— periodicidade definida
54,5 | v7 | Pos- graduacdo/especializacdo 40,4
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Hipdtese 2.2 - As praticas colaborativas foram percecionadas como tendo sido
facilitadas pela cultura de escola.

A existéncia de uma cultura de escola facilitadora foi considerada importante para o
desenvolvimento das praticas colaborativas. Esta relevancia verificou-se através da
importancia atribuida as mesmas na ajuda que deram na integracdo dos novos docentes
(57%), para realizarem em conjunto projetos no ambito das disciplinas (59%) e para
tomarem conhecimento do que os colegas faziam na sala de aula (51%). Os dados indicam
a existéncia de uma divisdo dos docentes quanto a importancia que atribuiram as praticas
colaborativas, com o objetivo de conhecerem o trabalho dos colegas, pois este fator foi
considerado pouco importante para 45% dos docentes. Os resultados apurados permitem
afirmar que a existéncia de uma cultura de escola e de liderancas eficazes facilitaram as
praticas colaborativas entre os docentes, ainda que estas se tivessem apoiado na partilha
superficial de informacdes gerais que ndo colocavam em causa a pratica individual dos

docentes nas suas salas de aula, perante os seus alunos.

Hipotese 2.3 - As praticas colaborativas foram percecionadas como tendo sido
dificultadas devido a fatores pessoais e de contexto

A implementacédo e consequente desenvolvimento de uma cultura colaborativa foram
dificultadas por fatores pessoais ligados a falta de tempo que os docentes tinham para se
reunirem (80%) e do contexto, como a dificuldade em conciliar o horario dos docentes
(73%).

A forma como a lideranga de topo estabeleceu a comunica¢do com as liderancas
intermédias e estas com o0s docentes, também foi um fator que dificultou a cultura
colaborativa, especialmente no que toca a descodificacdo e implementacdo das diretrizes
emanadas dos normativos que invadiram a escola nos Gltimos anos. A falta de espago para
as reunides ndo foi um fator impeditivo da implementacéo de dindmicas colaborativas.

A opinido sobre os fatores que influenciaram o desenvolvimento de praticas
colaborativas correlaciona-se significativamente com o tempo de servico, a situacdo
profissional e a formacdo dos docentes (Quadro 17). Os docentes com menos tempo de
servigco (53,2%) consideraram que a falta de tempo para reunirem e a dificuldade na
conciliacdo de horario foram fatores do contexto que dificultaram as praticas colaborativas.

Por outro lado, os fatores pessoais foram considerados muito importantes, pelos

docentes com 16 a 15 anos de servico, para a ajuda na integracdo dos novos docentes
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(39,1%) e os docentes com mais de 25 anos de servigo consideraram importante o
conhecimento do que os colegas fazem na sala de aula (32,1%).

A correlacdo mais significativa entre a situacao profissional, a formacdo docente e
os fatores que influenciaram o desenvolvimento de préaticas colaborativas, encontrou-se
entre os docentes contratados e os detentores da LVE, que consideraram muito importante
a falta de tempo para reunirem e a influéncia provocada pelos normativos (36,6%). Quanto
aos fatores que influenciaram positivamente, o desenvolvimento das préaticas supervisivas,
destaca-se a existéncia de projetos no ambito das disciplinas e a ajuda na integracdo dos

novos docentes.

Quadro 17 - Correlacéo entre o tempo de servico, a situacdo profissional, a formacédo dos
docentes e o peso dos fatores que influenciaram o desenvolvimento ou ndo de praticas
colaborativas

o Tempo de . Fatores que influenciaram o desenvolvimento
() - Opiniédo % ~ o .
Servicgo ou ndo de préticas colaborativas
53,2 _ Muito 344 Os docentes ndo tinham tempo para reunirem
importante ’
36,9 6als Importante | 33,3 | A influéncia provocada pelos normativos
47,4 Muito 39,1 | A ajuda na integragdo dos novos docentes
importante
50,9 Mais de 25 321 gjlcaonhecimento do que os colegas fazem na sala de
46,2 Importante 33,0 | Aexisténcia de projetos no &mbito das disciplinas
403 16 a 25 _ Muito 30,7 | Adificuldade na conciliacdo de horario
' importante
% Sit_ua_(;éo Opinizo % Fatores que ianqe_nciaram 0 des_envolvimento
profissional ou ndo de praticas colaborativas
57,6 C Muito 35,4 | Os docentes ndo tinham tempo para reunirem
45,6 importante | 36,6 | A influéncia provocada pelos normativos
Pouco o
34,8 QA importante 37,1 | A falta de espaco para as reunides
Muito . . x
44,1 C . 37,7 | Aajuda na integragdo dos novos docentes
importante
485 QE 38.1 Sjlcaonhecimento do que os colegas fazem na sala de
0A Importante
50,0 36,3 | A existéncia de projetos no ambito das disciplinas
% Formacéo Opinido | % Fatores que influengia_lram 0 desenv_olvimento
de docentes ou néo de praticas colaborativas
55,9 Muito 39,6 | Os docentes ndo tinham tempo para reunirem
41,5 importante 38,6 | Ainfluéncia provocada pelos normativos
40,6 L\VE _ Serp _ 35,9 | A falta de espago para as reunides
importancia
40,6 Muito 40,6 | A ajuda na integracdo dos novos docentes
49,3 importante | 39,3 | A existéncia de projetos no ambito das disciplinas
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A hipétese enunciada, em que as caracteristicas da organizacdo da escola
condicionaram a implementacdo de dindmicas colaborativas entre os docentes, verificou-
se. Tanto os fatores pessoais como os de contexto escolar dificultaram a implementacédo de

praticas colaborativas.

Hipdtese 2.4 - A aplicacdo da ADD foi percecionada como tendo aumentado as
dindmicas colaborativas entre os professores

A correlacdo entre a acdo do coordenador como supervisor pedagdgico e o papel por
ele desempenhado na promocdo de dindmicas colaborativas (Quadro 18), permitiu
constatar que os docentes que consideraram muito importante a agdo do coordenador ao
fornecer orientacdes especificas, também consideraram que o coordenador apresentou de
forma clara o que pretendia, deu a conhecer as informacgdes relevantes e construiu o
espirito de grupo.

A maioria dos docentes afirmou que o coordenador ndo foi um supervisor atuante e
considerou muito importante o0 seu papel no apoio ao trabalho desenvolvido, na
transmisséo de informacdes relevantes e na procura em servir os interesses dos docentes.

E evidente a correlagdo significativa entre os 64,8% dos docentes para quem a acio
do coordenador como supervisor atuante e mobilizador da sua experiéncia e formagéo foi
muito importante e destes, 46, 9% consideram relevante o papel que ele teve na divulgagéo
das informacdes relevantes.

Os docentes que consideraram muito importante a forma como o supervisor soube
adequar a supervisdo as situacdes e ao saber de cada docente, de acordo com as
necessidades sentidas também consideraram muito importante a apresentacdo de forma
clara, pelo coordenador, do que pretendia e a forma como tratou os docentes como iguais.
Quanto a acdo prestada aos docentes que pareceram mais isolados, 0s que a consideraram
importante/muito importante, também referiram como significativo, o papel que o
coordenador teve na construgdo do espirito de grupo, na forma como tratou os docentes e
apoiou os docentes no trabalho desenvolvido.

A correlacdo existente entre a acdo do coordenador na sua relacdo individual com
cada docente e a opinido dos docentes quanto ao seu papel na promocdo de dinamicas
colaborativas € muito significativa. Os docentes que consideraram muito importante a

relacdo acima mencionada, também consideraram que o coordenador procurou servir 0S
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interesses dos docentes, tratou-0s como iguais, apoiou-0s no trabalho desenvolvido e deu a

conhecer as informacoes relevantes.

Quadro 18 - Correlacdo entre a agdo do coordenador como supervisor pedagdgico e o0 seu
papel na promocéo de dindmicas colaborativas

N Agdo do coorde_nador Papel do coordenador na promogao
e SEle COMO SUPETVISOT e de dindmicas colaborativas
pedagdgico
547 _ 62.4 Apreser)tou de forma clara o que
Muito Forneceu orientagdes pretendia
importante e ¢ Deu a conhecer as informac@es
61,0 especificas 64,0
relevantes
51,0 63,4 | Construiu o espirito de grupo
Apoiou o0s docentes no trabalho
39,1 . . 48,6 .
Importante | Foi um supervisor desenvolvido
648 Muito atuante mobilizando a 469 Deu a conhecer as informagdes
" | importante sua experiéncia e "™ | relevantes
400 | Importante formagéo 49,0 Procurou servir 0s interesses dos
docentes
Soube adequar a Apresentou de forma clara o que
66,3 . o a 66,3 .
Muito superviséo as situagdes pretendia
importante e ao saber de cada
61,2 docente, de acordo com | 67,5 | Tratou os docentes como iguais
as necessidades sentidas
Prestou uma atencdo Apoiou o0s docentes no trabalho
38,5 . 54,7 )
Importante especial aos docentes_ desenvolvido -
41,8 que Ihe pareceram mais | 58,5 | Tratou os docentes como iguais
i isolados i iri
a1 | Muito 597 Construiu o espirito de grupo
importante
518 638 Apoiou 0s docentes no trabalho
Relacionou-se desenvolvido
59,0 . Lo 66,2 | Tratou os docentes como iguais
Muito individualmente com Procurou servir 0s interesses dos
55,3 | Importante cada docente no 69,1 docentes
— Processo supervisivo - ~
Deu a conhecer as informagdes
65,1 63,6
relevantes

A hipétese formulada que pretendia verificar se os professores passaram a estar mais
disponiveis para realizarem reunides colaborativas durante o periodo da ADD, do que no
periodo anterior a mesma, ndo se verificou, o que é confirmado pelas opinides discordantes
dadas pelos docentes quanto ao impacto que a ADD teve na promocdo de comunicagdo
entre pares.

Quanto a correlacdo entre a acdo do coordenador como supervisor pedagdgico e o

seu papel como promotor das dinamicas colaborativas, a consisténcia encontrada nas
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respostas dadas destaca a importancia das relagbes pessoais e da comunicacdo entre o0
coordenador e os docentes.

A cultura de escola foi percecionada, pelos inquiridos, como um elemento impeditivo
da cultura colaborativa pois estes consideraram que tanto os fatores pessoais como os de
contexto escolar dificultaram a implementacgéo de praticas colaborativas.

As respostas obtidas quanto a frequéncia com que se realizaram reunides de
departamento, com fins colaborativos, e 0 nimero médio de docentes com quem se
manteve uma relacdo de trabalho sistematica ao longo dos anos, permitiram concluir que a
ADD ndo teve influéncia no aumento das dindmicas colaborativas nas escolas. O facto de
as reunides de departamento se realizarem, em média, uma vez por més ou ao longo do ano
letivo, sem periodicidade definida, assim como de o niumero médio de docentes com quem
se desenvolveu uma relacdo de trabalho colaborativo, ser entre dois e trés revelou que a

ADD néo intensificou a realizacdo das referidas praticas.

OBJETIVO 3- IDENTIFICAR A PERCECAO DOS PROFESSORES SOBRE AS
PRATICAS SUPERVISIVAS NO PERIODO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO
DOCENTE

Hipdtese 3.1 - A supervisdo pedagdgica foi percecionada como tendo sido
intensificada entre os docentes no periodo de ADD.

No que toca a frequéncia das interacdes que se estabeleceram entre os docentes
avaliados e os seus avaliadores, constata-se que a ocorréncia das mesmas foi reduzida. A
maior parte dos docentes respondeu que o numero de reunides que se realizaram ao longo
do ano letivo variou entre uma e seis, sem periodicidade definida.

Os contactos estabelecidos ndo foram individuais (entre o avaliador e o avaliado) ou
em pequenos grupos (entre o avaliador e alguns docentes). Efetuaram-se em grande grupo
(grupo disciplinar/departamento), sem que tenha existido a relacdo de proximidade
essencial num processo supervisivo.

Quanto a natureza da supervisdao que possa ter existido, como resultado da fraca
ocorréncia da mesma, as praticas supervisivas que visaram a observacdo de aulas, a
monitorizacdo do trabalho docente com carater formal ou informal e a discussdo das

planificacdes elaboradas pelos docentes, raramente ou nunca se realizaram.
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Na correlagéo entre o tempo de servico dos docentes, a sua situacdo e formacéo
profissional e a opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagdgica na escola (Quadro
19), verificdmos que os professores com 16 e 25 anos de servico docente, consideraram
que existiu supervisdo pedagdgica na escola mas discordaram da sua utilidade para a
preparacdo das aulas. A discordancia também se encontra expressa no que se refere aos
destinatarios dessa supervisdo, que na opinido dos inquiridos acima referidos, deviam ser
todos os docentes que estdo na carreira. No que se refere ao papel da supervisdo no
fomento da reflexdo sobre as préticas, foi entre os docentes com LVE que se verificou uma

maior discordancia quanto a esta agdo supervisiva.

Quadro 19 - Correlagdo entre o tempo de servico dos docentes, a situacdo profissional, a
formacdo e a opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagogica na escola

% ;I::’r\?izg s % Opinido Existéncia de supervisdo pedagdgica na escola
50,8 36,3 | Concordo | Fomentou a reflexdo sobre as préaticas
63,8 31,4 | Discordo | Foi util para a preparacdo das aulas
45,3 35,4 | Discordo | Retirou tempo ao docente para pensar por si
45,3 16a25anos | 337 | Concordo | Promoveu a autocorrecdo e o auto aperfeicoamento
51,7 31,9 | Discordo | N&o existiu supervisao pedagdgica
456 385 | Discordo So Qevia ter ex_istido para os docentes que estdo no
inicio da carreira
% S'.t“‘?“?""o % Opinido Existéncia de supervisao pedagdgica na escola
profissional
55,4 QA 39,6 | Concordo | Fomentou a reflexdo sobre as praticas
55,4 QE 30,5 | Discordo | Foi util para a preparacédo das aulas
46,3 36,0 | Concordo | Retirou tempo ao docente para pensar por si
55,6 40,7 | Concordo | Promoveu a autocorrecdo e o auto aperfeicoamento
52,5 QA 34,0 | Discordo | N&o existiu supervisdo pedagdgica
58.7 QE 407 | Discordo So (_jevia ter e_xistido para os docentes que estdo no
inicio da carreira
% For_mggao % Opinido Existéncia de supervisdo pedagogica na escola
profissional
40,0 40,0 Fomentou a reflexdo sobre as préaticas
66,2 36,4 Foi util para a preparacdo das aulas
43,9 35,8 Retirou tempo ao docente para pensar por si
455 LVE 36,1 | Discordo | Promoveu a autocorrecdo e o auto aperfeicoamento
52,9 38,3 Nao existiu supervisdo pedagogica
433 397 So (_jevia ter e_xistido para 0os docentes gque estdo no
inicio da carreira
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A hipétese inicialmente formulada, de que a supervisao pedagodgica foi percecionada
como tendo sido intensificada entre os docentes no periodo de ADD néo se verificou. A
supervisdo pedagogica que existiu nas escolas, segundo os inquiridos, ndo intensificou a
aplicacdo de mecanismos de supervisdo entre o coordenador e os docentes do seu
departamento. Como ndo foi sentida necessidade de partilhar experiéncias e de refletir

sobre as praticas ndo se desenvolveram os mecanismos de supervisdo inerentes as mesmas.

Hipdtese 3.2 — A supervisdo pedagdgica foi percecionada como tendo sido
condicionada por fatores pessoais e do contexto escolar.

Dos 58,2% dos docentes contratados, 31,7% concorda que um dos fatores que
dificultou a prética supervisiva foi o facto de os docentes nao terem visto beneficios em
trabalharem com a orientacdo de um supervisor (Quadro 20).

Constata-se a existéncia de concordancia entre os docentes do quadro de escola e de
agrupamento e a opinido manifestada quanto ao facto de os docentes terem preferido
trabalhar individualmente (31,7%) e ndo terem acreditado na avaliagdo do desempenho
docente (36,3%).

Quadro 20 - Correlacao entre a situacao profissional e os fatores associados aos docentes
que dificultaram a prética supervisiva

Situacéo A e - ..

[0) [0)

Y% orofissional Yo Opini&o Fatores que dificultaram a pratica supervisiva
Os docentes ndo acreditavam na avaliacdo do

5038 QE 363 Concordo | desempenho docente

413 QE 31,7 Os docentes preferiram trabalhar individualmente

60,0 QA 33,0 | Discordo | Os docentes ndo partilharam ideias ou materiais

58.2 C 31.7 | Concordo Os c_JIocent~es ndo viram be-neflcms em trabalharem com
a orientacdo de um supervisor

56,5 QE 327 Os dg(ientes recusaram todo o0 mecanismo de
supervisdo do desempenho docente
Os docentes ndo  reconheceram  qualificacdo

49,2 C 42,0 | Discordo | profissional aos supervisores para desempenharem as
funges supervisivas

53.2 QE 37.9 Os dqcentes ndo se sentiram seguros perante 0S
supervisores

Ao correlacionarmos a situacdo e a formagdo profissional com a agdo do
coordenador como supervisor pedagogico de todos os docentes do departamento (Quadro
21) constata-se que foi entre os docentes contratados que a concordancia com o facto de o

coordenador ndo ter formacdo especializada para supervisionar (35,2%) e nédo ter
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supervisionado de perto o trabalho dos docentes (36,7%) foi mais significativa. Por outro
lado, os docentes do quadro de agrupamento foram os que tenderam a concordar mais com
a acao que o coordenador teve ao fornecer orientacdes especificas, agendar e coordenar os
trabalhos de superviséo e avaliagéo.

Foi entre 0os 60% dos docentes com LVE que se encontrou uma maior discordancia
(38,7%) quanto a acdo do coordenador na prestacdo de uma atengdo especial aos docentes
que Ihe pareceram mais isolados; também foi entre estes docentes que se encontrou uma
concordancia mais significativa quanto a acdo burocratica do coordenador e ao

distanciamento que 0 mesmo manteve (40, 2%).

Quadro 21 - Correlacéo entre a situacdo profissional, a formagéo profissional e a acdo do
coordenador como supervisor pedagogico de todos os docentes do departamento

% Slt_ua_gao % Opinio Acéo do coordenador como supervisor pedagogico
profissional de todos os docentes do departamento
62,3 QA 34,5 | Concordo | Forneceu orientacGes especificas
53,3 C 35,2 | Concordo | N&o tinha formacao especializada para supervisionar
63.8 0A 346 | Concordo Agepdqu e coordenou os trabalhos de supervisdo e
avaliagdo
63,2 C 36,7 | Discordo | Supervisionou de perto o trabalho dos docentes
% Fonfmggao % Opinio Acéo do coordenador como supervisor pedagogico
profissional de todos os docentes do departamento
58,8 36,4 | Concordo | Foi um supervisor burocratico
54,4 37,8 | Concordo | Promoveu o desenvolvimento profissional
Soube adequar a supervisdo as situagdes e ao saber
52,9 40,9 | Concordo | de cada docente, de acordo com as necessidades
sentidas
52,2 LVE 40,2 | Concordo | Manteve distanciamento
50,0 35,8 Discordo | N&o supervisionou o trabalho
. Prestou uma atencdo especial aos docentes que lhe
60,0 387 | Discordo AtenGao esp a
pareceram mais isolados
Relacionou-se individualmente com cada docente, no
56,3 41,9 | Concordo .
processo supervisivo

A hipoétese de a supervisdo pedagdgica ter sido percecionada como condicionada por
fatores pessoais e do contexto escolar verificou-se. Os docentes ndo acreditaram na ADD,
ndo viram beneficios em trabalhar com a orientacdo de um supervisor e preferiram
trabalhar individualmente. Quanto ao contexto, no que se refere a forma como o supervisor
desenvolveu a sua acdo, a auséncia de formacdo especializada, a burocracia implementada,

e o distanciamento criado condicionaram a pratica da supervisdo pedagogica.
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A partir das respostas aos questionarios, os docentes consideraram que existiu
supervisdo pedagdgica e que esta devia existir para todos os docentes e ndao s6 para 0s que
estdo no inicio da carreira.

No que toca a frequéncia das interacdes que se estabeleceram entre os docentes
avaliados e os seus avaliadores, constatou-se que a ocorréncia das mesmas foi reduzida,
visto que a maior parte dos docentes respondeu que o numero de reunides que se
realizaram ao longo do ano letivo variou entre uma e seis, sem periodicidade definida. Os
contactos estabelecidos ndo foram individuais (avaliador/avaliado) ou em pequenos grupos
(avaliador e alguns docentes) mas em grande grupo (grupo disciplinar/departamento), sem
que tenha existido a relacdo de proximidade necesséria para o apoio, orientacdo, reflexdo e
consequente eficacia do processo supervisivo.

Quanto a natureza da supervisdo que possa ter existido, como resultado da fraca
ocorréncia da mesma, as praticas supervisivas que visaram a observacdo de aulas, a
monitorizagdo do trabalho docente com carater formal ou informal e a discussdo das
planificacdes elaboradas pelos docentes, raramente ou nunca se realizaram.

Relativamente aos fatores que dificultaram a existéncia das praticas supervisivas, 0
aspeto mais importante foi o descrédito dos docentes (78%) relativamente a aplicacdo da
avaliacdo do desempenho docente em curso, ao longo dos trés anos letivos a que se refere
0 estudo. Por outro lado, a maioria dos docentes ndo viu beneficios em trabalhar com a
orientacdo de um supervisor. Outro aspeto importante que condicionou a préatica da
supervisdo foi o facto de os docentes ndo reconhecerem qualificacdo profissional aos
coordenadores para desempenharem as fungdes inerentes as suas competéncias como
supervisores, ainda que estes transmitissem seguranca.

A opinidao manifestada pelos docentes expressa a sua discordancia quanto a utilidade
da supervisdo pedagdgica para a preparacdo das aulas e para a promoc¢ao da autocorrecao e
do autoaperfeicoamento, tendo retirado tempo ao docente para pensar por si.

A forte cultura individualista que esta subjacente as respostas dadas pelos docentes,
expressou-se como um fator que dificultou a pratica supervisiva, pois os docentes
preferiram trabalhar individualmente.

Os docentes consideraram que a supervisdo pedagogica existiu mas que ndo teve
utilidade pedagdgica significativa e ndo intensificou a aplicagdo de mecanismos de

supervisdo entre o coordenador e os docentes do seu departamento. Estes reconheceram
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que n&o recusaram o mecanismo de superviséo do desempenho docente mas o facto de ndo
acreditarem na avaliacdo docente, de ndo reconhecerem qualificacdo profissional ao
supervisor e de preferirem trabalhar individualmente, ndo os levou a verem na supervisao
uma oportunidade de desenvolvimento profissional.

Os aspetos que foram referenciados como facilitadores da cultura supervisiva,
circunscreveram-se a partilha de ideias ou materiais e ao facto de ter fomentado a reflexédo

sobre as praticas pedagdgicas.

OBJECTIVO 4- IDENTIFICAR COMO SAO PERCECIONADOS PELOS DOCENTES OS
FATORES INERENTES A AVALIACAO DO DESEMPENHO DOCENTE QUE
POTENCIARAM A EXISTENCIA DE MELHORIAS NAS PRATICAS PEDAGOGICAS
DOS DOCENTES

O quarto objetivo deste estudo consistia em conhecer as percecGes dos docentes
quanto ao papel da ADD na melhoria das praticas docentes, perspetivando-a como uma

oportunidade para a introducao das referidas melhorias.

Hipdtese 4.1 - As melhorias nas praticas foram percecionadas como tendo sido
dificultadas por fatores pessoais e do contexto escolar.

A existéncia de melhorias nas préaticas docentes foi dificultada muitas vezes por
mudancas imprevisiveis e multiplas que ndo deram ao docente 0 tempo necessario para
refletir sobre as mesmas e aderir as medidas propostas. A organizacdo burocratica e
centralizada da escola e a forma como a mudanca foi conduzida levaram a uma reacéo de
oposicdo a mudanca proposta. Por outro lado, temos as perce¢fes pessoais dos docentes ao
consideraram que a falta de motivacdo e de didlogo entre os participantes no processo,
conduziram a uma descrenca na melhoria da implementacao do processo de ADD.

A auséncia de formacéo especializada para supervisionar, pelo coordenador, ndo foi
considerada um impeditivo, no desempenho do seu papel, como coordenador, na melhoria
das préaticas (Quadro 22). Tanto os docentes que concordaram como os que discordaram
quanto a influéncia que a sua formacdo teve no processo, destacaram o papel do
coordenador na melhoria das praticas docentes: incentivou a mudanca das praticas com
vista ao sucesso dos alunos, deu feedback que conduziu a melhoria das praticas
pedagogicas, orientou a mudanca e conseguiu oferecer aos professores razfes validas para

que eles mudassem a maneira de pensar acerca de alguns problemas.
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Os docentes que disseram concordar com a acdo do coordenador ao supervisionar
de perto o trabalho dos docentes, destacaram a sua acdo orientadora da mudanca (58,8%),
ao dar feedback aos docentes (54,1%) e ao contribuir para o repensar das ideias que nédo
tinham sido questionadas (56,7%).

A correlacdo de concordancia entre a acdo do coordenador como promotor do
desenvolvimento profissional e o seu papel na melhoria das préaticas é muito significativa.
O incentivo a mudanca das praticas docentes com vista ao sucesso dos alunos, a orientacao
que levou a mudanca e melhoria das praticas pedagdgicas, a capacidade de conduzir os
docentes a repensarem as suas ideias e o ter conseguido oferecer aos professores razdes
validas para que eles mudassem a maneira de pensar acerca de alguns problemas, fizeram
do coordenador um promotor de desenvolvimento profissional.

Os docentes que discordaram da utilidade da supervisdo para a preparagédo das aulas
consideram que ela desempenhou um papel importante na melhoria da acdo docente, ao
nivel da alteracdo dos materiais curriculares, na alteragdo das préaticas educativas e do seu
conhecimento profissional.

Apesar de os inquiridos concordarem que a supervisao retirou tempo aos docentes
para pensarem por si, estes consideraram importante o papel desempenhado pela
supervisdo na melhoria da acdo docente, na promocgdo da autocorrecdo e do
autoaperfeicoamento, com exce¢do da pouca importancia atribuida & dinamizagdo de

formacéo aos colegas da escola e a participacdo em novos projetos.
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Quadro 22 - Correlacdo entre a acdo do coordenador como supervisor pedagdgico e o papel

do coordenador na melhoria das praticas

Acéo do
A coordenador Papel do coordenador na
(0) (0)
o CEINI COMOo Ssupervisor o melhoria das praticas
pedagogico
Incentivou a mudanca das préticas docentes
47,3 76,8 .
com vista ao sucesso dos alunos
Discordo Deu feedback que conduziu a melhoria das
53,3 73,8 ” .
préticas pedagogicas
50,6 o 5 71,4 | Teve um papel orientador da mudanca
Ndo tmhf" formagdo Levou os docentes a repensarem algumas das
especializada para idei tinh ; 5
69,0 | Concordo supervisionar 444 |1 e|a§ gue nunca tinham posto em questao
anteriormente
Conseguiu oferecer aos professores razfes
47.1 | Discordo 65,6 | validas para que eles mudassem a maneira de
pensar acerca de alguns problemas
Deu feedback que conduziu a melhoria das
68,7 54,1 - -
o praticas pedagogicas
73,5 | Concordo Supervisionou de 58,8 | Teve um papel orientador da mudanca
perto o trabalho dos
- — Levou os docentes a repensarem algumas das
73,9 56,7 | ideias que nunca tinham posto em questdo
anteriormente
Incentivou a mudanca das préaticas docentes
65,3 76,5 .
com vista ao sucesso dos alunos
Deu feedback que conduziu a melhoria das
71,6 81,0 L L
praticas pedagogicas
75,3 84,3 | Teve um papel orientador da mudanca
c Promoveu o
oncordo ; Levou os docentes a repensarem algumas das
desenvolvimento idei tinh ¢ 5
74,5 profissional 805 |1 ela§ gque nunca tinham posto em questao
anteriormente
0.1 Conseguiu oferecer aos professores razdes
' 81,3 | validas para que eles mudassem a maneira de
pensar acerca de alguns problemas

A correlacdo entre a opinido dos docentes quanto a existéncia de supervisao
pedagogica na escola e a importancia que ela teve na melhoria da agdo docente também é
muito significativa (Quadro 23), pois eles consideram que a supervisdo existente teve um
papel importante na alteracdo das praticas, dos materiais curriculares e na introducéo de

novas estratégias pedagdgicas.
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Quadro 23 - Correlacdo entre a opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagdgica na
escola e a importancia da supervisdo pedagdgica na melhoria da acdo docente

E)S(LIJStZ?\SiI?é?)e Importéncia da supervisao
% Opinido ega 6aica % Opinido pedagdgica na melhoria
pedagog da acdo docente
na escola
477 59.2 Intens_lAflcqgao das trocas de
experiéncias
598 N 58.4 Introdgggo de novas estratégias
A supervisdo pedagbgicas
655 pedagdgica na 58.9 Alteracédo nos materiais
’ escola ' curriculares
65,5 Concordam fomentou a 56,7 Importante Alteracdo das préaticas educativas
reflex&o sobre P Alteracdo nas concegbes e no
70,1 as praticas 57,5 conhecimento  profissional  dos
pedagdgicas docentes
50,6 60.3 Dinamizacdo de formacgdo aos
colegas da escola
575 617 Participagdo em projetos novos na
escola
Muito Intensificacdo das trocas de
S e importante | experiéncias
A supervisao Introducdo de novas estratégias
46,1 | i pedagogicana | 60,9 S5
BT escola foi util 2eldagog~]|cas —
53.0 para a 64.2 | te_raglao nos materiais
preparacio mportante | curricu ares _ _
50,0 das aulas 57,9 Alteracdo das praticas educativas
Alteracdo nas concegfes e no
51,8 57,3 conhecimento  profissional dos
docentes
405 47.9 Intens_lAflcqgao das trocas de
experiéncias
45.9 438 Introdgggo de novas estratégias
pedagdgicas
45 Asupervisio | 388 | | Alteracdo nos materiais
: : mportante :
pedagégica na currlcul~ares _ _
57,9 Concordam escola retirou | 454 Alteragdo das praticas educativas
tempo ao Alteracdo nas concecfes e no
62,0 docente para 46,7 conhecimento profissional dos
pensar por si docentes
Dinamizacdo de formacdo aos
403 431 - Pouco | colegas da escola
450 importante .. ~ .
' 444 Participagdo em projetos novos na
’ escola
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Quadro 24 - Correlacdo entre a opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagdgica na
escola e a importancia da supervisao pedagdgica na melhoria da acdo docente (continuacéo
do Quadro 23)

Es&stgp\fi;%ge Importéancia da supervisédo
% Opiniéo Rervis % Opinido | pedagdgica na melhoria da agéo
pedagogica docente
na escola
61.2 60,5 |n'[|’0dL,J(;§i0 de novas estratégias
pedagbgicas
66,7 A dSUPerYi550 59,6 Alteracdo nos materiais curriculares
edagogica na
69,5 P e%cgla 60,6 | Importante | Alteragéo das praticas educativas
promoveu a Alteracdo nas concegbes e no
69,4 | Concordo autocorrecdo | 57,3 conhecimento  profissional ~ dos
eo docentes
429 autoaperfei- 507 Dinamizagéo de formag&o aos colegas
¢coamento ' Pouco da escola
488 519 importante | Participacdo em projetos novos na
' escola
576 63.1 In'[I’Odl,.I(,‘Z_iO de novas estratégias
pedagbgicas
63,0 _ Nao existiu | 61,7 Alterac&o nos materiais curriculares
Discordo supervisao . — -
65,2 pedagogicana | 624 | mportante | Alteracao das praticas educativas
escola Alteracdo nas concegbes e no
63,0 56,3 conhecimento  profissional  dos
docentes

Hipotese 4.2 - A aplicacdo da ADD foi percecionada como tendo potenciado
melhoria da préatica pedagogica

A melhoria da préatica docente foi percecionada como tendo sido potenciada por
varios fatores que foram assinalados pelos docentes: a comunicacdo franca, a coesdo e a
colaboracdo entre os docentes. A preocupacdo pessoal e coletiva com a promocdo da
melhoria da aprendizagem dos alunos também contribuiu muitas vezes para a melhoria da
pratica, assim como a existéncia de um corpo docente estimulado e recetivo as novas ideias
pedagogicas.

Os docentes consideraram que a aplicagdo da ADD e o incentivo dos 6rgdos de
gestdo tiveram pouca importancia na existéncia de melhorias nas praticas docentes. No
geral, podemos considerar que os docentes viram a aplicacdo da ADD como uma
oportunidade para introduzirem melhorias na sua pratica docente e tanto os fatores
relacionais entre os docentes, como 0s de comunicacdo com os lideres de topo e os

intermédios foram considerados como muito potenciadores.
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Hipdtese 4.3- A supervisdo pedagogica foi percecionada como tendo promovido
melhorias nas praticas docentes

Sendo um dos objetivos da supervisdo promover a reflexdo sobre as praticas e levar a
consequente melhoria das mesmas, pretendemos saber se 0s docentes viram na superviséo
pedagogica uma oportunidade de melhoria das suas praticas.

A correlacdo entre o tempo de servico, a situacdo profissional e a importancia da
supervisdo pedagogica na melhoria da acdo docente (Quadro 25), permite concluir que
foram os docentes com 6 a 15 anos de servico e contratados que manifestaram uma maior
concordancia quanto a importancia atribuida a supervisdo pedagogica na melhoria da acao
docente, ao nivel da alteracdo nos materiais curriculares e da alteracdo nas préaticas
educativas.

No que se refere a situacdo profissional, a correlacdo é diferente entre os docentes
contratados e os que sdo do quadro de escola ou de agrupamento. Nestes Ultimos, a
intensificacdo das trocas de experiéncias (42,5%) foi considerada muito importante para a

melhoria da acdo docente.

Quadro 25 - Correlagéo entre o tempo de servico, a situacao profissional e a importancia da
supervisdo pedagogica na melhoria da acdo docente

% Tempo de % Opinio Importancia d_a super\fiséo pedagdgica na
Servico melhoria da acdo docente
49,2 32,3 Introducdo de novas estratégias pedagdgicas
56,5 34,0 Alteracdo nos materiais curriculares
60,3 6ald 34,3 | Importante | Alteragdo nas praticas educativas
59,7 336 Alte_ra(;_éo nas concecbes e no conhecimento
profissional dos docentes
Situacdo A Importancia da supervisdo pedagdgica na
& profissi%nal e SRS i melhoria dr; acédo doF::entgJ ’
45,6 QE 425 | . Muito Intensificacéo das trocas de experiéncias
importante
50,8 33,3 Introducdo de novas estratégias pedagogicas
57,4 C 34,0 Alteracdo nos materiais curriculares
58,3 34,3 | Importante | Alteracdo nas praticas educativas
56 1 0A 336 Alte_rag_éo nas concegdes e no conhecimento
' profissional dos docentes
439 QA 414 | . Pouco Dinamizacdo de formacéo aos colegas da escola
’ importante
44,1 QE 34,9 | Importante | Participacdo em projetos novos na escola
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Na correlacdo estabelecida entre a frequéncia das praticas supervisivas entre o
avaliador e 0 e a opinido dos docentes quanto a existéncia de supervisdo pedagdgica na
escola (Quadro 26), os resultados mostram que os docentes que consideraram que a pratica
de discusséo das planificagOes elaboradas raramente ocorreu concordam que a supervisao
pedagodgica ndo existiu na escola. Assim, esta ndo promoveu a autocorre¢do e 0 auto
aperfeicoamento.

Verificou-se a existéncia de incoeréncia na opinidao manifestada pois, dos 44,9%
dos docentes que consideraram a frequéncia da discussao das planificacGes raras, 51,5%
concordam que a supervisao pedagogica fomentou a reflexdo sobre as praticas. Poderiamos
questionar como é que os docentes percecionam a existéncia das referidas praticas sem que
estas contemplem a discussao das planificagoes.

Os docentes que disseram ter havido sempre uma monitorizacdo do seu trabalho
docente através de reunides formais ao longo do ano letivo (52,2%), concordam que a
supervisao fomentou a reflex&o sobre as praticas pedagdgicas. Esta correlagdo também se
verificou entre as opiniGes expressas quanto a realizacdo das reunies informais, em que
dos 57,1% dos docentes que viram o seu trabalho monitorizado muitas vezes, 47,1%
concordaram com o beneficio que a supervisao trouxe para a reflexdo sobre as praticas.

No que se refere as reunides informais, dos 67,9% docentes que consideraram que a
sua frequéncia ocorreu muitas vezes, 52,8% concordou que a Supervisdo promoveu a

autocorrecdo e o autoaperfeicoamento.

Quadro 26 - Correlacdo entre a frequéncia da discussao das planificacGes elaboradas e a
opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagogica na escola

Frequéncia das
% o praticas supervisivas % Opinizo EX|stenc,|a.de supervisao
Opinido | entre o avaliador e 0 pedagdgica na escola
avaliado
Fomentou a reflexdo sobre as
44,9 51,5 | Concordo préaticas pedagdgicas
73,1 53,8 | Discordo | Foi Util para a preparacdo das aulas
Retirou tempo ao docente para
48,7 g 56,7 | Concordo pensar por si
e Discusséo das . Promoveu a autocorrecdo e 0 auto
S PR .
5.1 % planificagdes que 58,9 | Discordo aperfeicoamento
12 elaborei N&o existiu supervisdo pedagdgica
56,6 55,1 | Concordo na escola
S6 devia ter existido para os
51,9 52,6 | Discordo | docentes que estdo no inicio da
carreira
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Ao correlacionarmos a frequéncia com que ocorreu a observagdo das aulas com

carater informal, ao longo do ano letivo, com a existéncia de supervisdo pedagogica na

escola (Quadro 27), verificou-se que 66,4% dos docentes disseram que nunca existiu

observacdo de aulas com caracter informal e consideraram que a supervisdo nao teve

utilidade para a preparacgéo das aulas (75,0%).

Quadro 27 - Correlacdo entre a frequéncia da monitorizacdo do trabalho docente, através
de reunides formais e informais e a opinido quanto a existéncia de supervisdo pedagogica

na escola
Frequéncia das
DIFGITERE Existéncia de supervisdao
% Opiniao supervisivas % Opinido L P
. pedagogica na escola
entre o avaliador
e 0 avaliado
52.2 63.2 | Concordo Fo,rr}entou a ,re_flexao sobre as
Sempre praticas pedagogicas
69.1 52.3 FOII atil para a preparacdo das
Monitorizagdo do ;u as q
488 meu trabalho | 59,7 etirou tempo ao docente para
docente, através gensar por st t _ t
58.0 de reunides 618 | Discordo romoveu a autocorregao e o auto
Raramente formais. ao aperfeicoamento
5.0 longo do éno 557 N&o existiu supervisao pedagbgica
letivo na escola
S6 devia ter existido para o0s
46,8 48,1 docentes que estdo no inicio da
carreira
57.1 Muitas 471 | Concordo Fo,mentou a ,re_flexao sobre as
vezes praticas pedagogicas
6610 | Raramente 411 Foi util para a preparacdo das
Monitorizacdo do Discordo aulas
¢ Retirou tempo ao docente para
50,0 meu trabalho | 41,2 pensar por si
Muitas doerite Gy aves Promoveu a autocorrecéo e o auto
67,9 de reunides 52,8 | Concordo :
vezes . . aperfeicoamento
LUOITIELS, € N&o existiu supervisdo pedagogica
62,3 longo do ano 41,3 | Discordo P pedagog
letivo naescolg —
S6 devia ter existido para 0s
48,5 | Raramente 41,6 | Discordo | docentes que estdo no inicio da
carreira

Regina Marques

174




As percecdes de docentes sobre as dimensdes da avaliacdo do desempenho docente: Supervisdo e colaboragdo na cultura docente

A correlagéo entre a frequéncia com que ocorreu 0 acompanhamento de todo o
processo de ensino (da planificacdo a aula) e a existéncia de supervisao pedagdgica na
escola, tende para uma concordancia significativa entre os docentes que apontaram a
raridade do acompanhamento do processo de ensino (69,3%) e a discordancia quanto a sua
utilidade (49,1%).

Verificou-se a existéncia de incoeréncia entre a opinido manifestada por 52% dos
docentes, ao afirmarem que o acompanhamento de todo o processo de ensino raramente
existiu, e destes, 56,5% concordarem que a supervisdo fomentou a reflexdo sobre as
praticas. Também ndo existiu coeréncia entre as respostas dos docentes quanto a raridade
do acompanhamento (65,8%), dos quais 63,3% consideraram que existiu supervisdo

pedagdgica na escola.

Quadro 28 - Correlacdo entre a observacao das aulas com caréater informal, ao longo do ano
letivo, 0 acompanhamento de todo o processo de ensino e a opinido quanto a existéncia de
supervisao pedagogica na escola

Frequéncia das
préaticas cdA iox
% Opinido | supervisivasentre | % Opiniao EXIStenC,Ia.de SUPETVISAO
o avaliador e o pedagdgica na escola
avaliado
429 750 | Concordo Fomentou a reflexdo sobre as
' ' praticas pedagogicas
66.4 745 Foi util para a preparagdo das
' Observacdo das ' aUIa}S
420 aulas com caréter | 746 Retirou tempo ao docente para
Nunca informal, a0 E?gfr?;\?eour S; autocorrecéo e o
47,9 Ionglgtidvcz)ano 7.0 Discordo auto aperfeicoamento
513 750 Né&o existiu supervisdo
' ' pedagdgica na escola
S6 devia ter existido para os
429 62,3 docentes que estdo no inicio da
carreira
590 565 | Concordo Fomentou a reflexdo sobre as
' ' praticas pedagogicas
Foi util para a preparagcdo das
69,3 | Raramente Acompanhamento 49,1 aulas
513 de todo o 574 Retirou tempo ao docente para
’ processo de : pensar por si
ensino ‘ Promoveu a autocorrecdo e o
L T (da planificagdo a 459 | Discordo auto aperfeicoamento
aula) Néo existiu supervisdo
658 63,3 pedagdgica na escola
Raramente SO devia ter existido para o0s
442 447 docentes que estdo no inicio da
carreira
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Perante os resultados obtidos e as correlagdes apresentadas, concluimos que a
supervisdo pedagdgica foi considerada importante para o desenvolvimento profissional do
docente e a sua relevancia situou-se ao nivel do fomento da reflexdo sobre as praticas.

A leitura dos resultados permitiu concluir que os contributos da supervisao incidiram
principalmente na intensificagdo de relagGes profissionais que visaram a troca de
experiéncias, a introducdo de novas estratégias pedagogicas, alteragdo de materiais
curriculares e consequente alteracdo nas praticas educativas. Esta acdo supervisiva,
segundo os respondentes, promoveu alguma alteracdo nas concec¢des e no conhecimento
profissional dos docentes.

A leitura dos resultados permitiu constatar que, na percecdo dos docentes, 0s
contributos da supervisdo para a melhoria das praticas, incidiram principalmente na
intensificacdo de relacdes profissionais que visaram a troca de experiéncias, a introducao
de novas estratégias pedagdgicas, alteragdo de materiais curriculares e consequente
alteracdo nas praticas educativas. Esta acdo supervisiva promoveu, segundo as respostas,
alteracdes nas concecdes e no conhecimento profissional dos docentes.

A opinido dos docentes quanto ao contributo que a supervisdo pedagdgica deu para a
partilha de conhecimentos, através da dinamizagdo de formacdo aos colegas da escola ou
para a participagdo em projetos novos na escola, dividiu-se entre os que a consideraram
importante/muito importante (50%) e os que ndo lhe atribuiram muita importancia (45%).
A maioria dos docentes viu a supervisdo como uma oportunidade para melhorarem as suas
praticas; a comunicacdo franca e a coesdo entre os professores, assim como a colaboragéo,
potenciaram muitas vezes a existéncia de melhorias nas praticas docentes. A preocupacao
pessoal e coletiva com a promocgao da melhoria da aprendizagem dos alunos e a existéncia
de um corpo docente estimulado e recetivo as novas ideias pedagodgicas, também
contribuiram muitas vezes para a melhoria da préatica docente.

O contexto escolar onde os docentes exerceram a sua pratica docente também se
revelou potenciador. Ao nivel das liderancas de topo, através do encorajamento a inovacao,
do estimulo ao desenvolvimento profissional e pessoal dos docentes, da existéncia de um
consenso ao nivel dos objetivos a atingir pela instituicdo, da comunicacdo facil e eficaz
entre os professores e 0s Orgdos diretivos e de um sistema eficaz de comunicagdo de

informacédo dentro da escola; ao nivel das liderangas intermédias, através do envolvimento
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de todos os docentes do departamento /disciplina e da qualidade da relagcdo do trabalho
entre os docentes.

No que se refere ao papel da lideranca de topo os docentes dividiram-se. Verificou-se
uma ligeira superioridade dos que consideraram que o incentivo dos 6rgaos de gestdo a
propostas de melhoria foi um fator que potenciou poucas vezes a melhoria das préaticas
(43%) e os que indicaram que a potenciou muitas vezes (41%).

A existéncia de melhorias nas praticas docentes foi dificultada, muitas vezes, pelas
mudancas imprevisiveis e multiplas que ndo deram ao docente 0 tempo necessario para
refletir sobre as mesmas e aderir as medidas propostas. A organiza¢do burocratica e
centralizada da escola e a forma como a mudanga foi conduzida levaram a uma reacgéo de
oposi¢do a mudanca proposta. A reforcar esta opinido, temos as percecdes pessoais dos
docentes que consideraram a falta de motivacdo e de didlogo entre os participantes no
processo, como fatores que conduziram a uma descrenca na melhoria da implementacéo do

processo de ADD.

OBJETIVO 5 - CONHECER A PERCECAO DOS DOCENTES QUANTO AO
IMPACTO DA ADD NO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL.

Hipdtese 5.1- A ADD foi percecionada como promotora do desenvolvimento
profissional dos docentes

No que se refere ao papel que a ADD teve como instrumento de desenvolvimento
pessoal, 68% dos docentes inquiridos manifestaram a sua discordancia quanto a sua
influéncia. Esta opinido € transversal a todas as situacfes profissionais e constata-se uma
correlagdo significativa entre a situagdo profissional dos docentes e a discordancia
manifestada quanto ao impacto geral da ADD no desenvolvimento profissional dos
docentes (Quadro 29).
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Quadro 29 - Correlacéo entre a situacdo profissional dos docentes e a opinido quanto ao
impacto geral da ADD no desenvolvimento profissional dos docentes

Situacao — Impacto geral da avaliacdo do desempenho docente
% . Opinido % : .
profissional no desenvolvimento profissional dos docentes
574 c 36,8 Contribuiu para o aperfeicoamento individual dos
docentes da escola
455 QF _ 36,6 Teve um impacto positivo na planificacdo das aulas dos
Discordo docentes
55,7 C 33,7 | Foi promotora da mudanca pedagdgica
47,8 QE 35,1 | Foi um instrumento de desenvolvimento pessoal
52,5 C 43,8 | Promoveu a comunicacéo entre pares

Por ultimo, pretendiamos conhecer de uma forma global, e nas varias dimensdes, as
percecOes dos docentes quanto ao impacto da ADD no desenvolvimento profissional dos
docentes. As percecBes dos docentes, verificadas a partir da analise dos questionarios,
quanto ao impacto geral da avaliagédo no seu desenvolvimento profissional, refletiram uma
discordancia elevada em relacdo ao contributo que ela deu para o aperfeicoamento
individual dos docentes da escola. Ndo foi promotora de mudanca pedagdgica e ndo teve
impacto positivo na planificacdo das aulas dos docentes, ndo tendo sido um instrumento de
desenvolvimento profissional.

No que se refere a promocdo da comunicacdo entre pares, os docentes continuaram a
referir que a ADD ndo teve impacto neste dominio, ainda que se constate a existéncia de
um ndmero maior de docentes que a consideram como promotora da comunicagao entre
pares.

A opinido manifestada pelos docentes permite concluir que, a ADD foi percecionada
como ndo tendo tido impacto no desenvolvimento profissional dos docentes e estes ndo

viram beneficios na aplicacdo do modelo de avaliacdo do seu desempenho.
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CAPITULO 5 SINTESE CONCLUSIVA

“O éxito do desenvolvimento da escola depende do éxito do desenvolvimento do professor”.
(Hargreaves, 1998)

Ponderando algumas limitacdes, inerentes a natureza e especificidade da prépria
investigacdo, bem como do momento em que esta se realizou, trianguldmos os resultados
dos questionarios com 0s objetivos definidos para este estudo e o enquadramento tedrico
convocado.

Terminada que esté a apresentacdo, analise e discussdo dos dados deste estudo, resta-
nos esquematizar uma sintese final, destacando as principais conclusdes do mesmo e
refletindo sobre os pontos que nos parecem merecer uma reflexao detalhada, tendo como
referéncia os objetivos e as questdes de investigacao que tragamos inicialmente.

Ao longo do estudo, tivemos sempre presente 0 seu objetivo geral: “Compreender a
percecdo dos docentes quanto as transformacdes relacionadas com a avaliacdo de
desempenho docente nas seguintes dimensdes: dindmicas colaborativas, dinamicas
supervisivas e melhorias das praticas pedagogicas” e 0 nosso trabalho refletiu a
preocupacao que tivemos com a avaliagdo dos docentes como um processo que permite o
desenvolvimento profissional através das acdes supervisivas, colaborativas e a melhoria
das préaticas docentes.

Pelo estudo realizado concluimos que os olhares sdo diferentes, de acordo com as
lentes de quem perceciona as a¢Oes subjacentes as dimensdes da avaliacdo, da supervisdo e
da colaboracdo. Foram negadas as praticas que subentendiam a supervisdo,
operacionalizada através da monitorizacdo, acompanhamento proximo da acdo docente e
valorizaram-se as agdes comunicativas e relacionais, mais presentes na dindmica
colaborativa e na relagdo entre o coordenador (avaliador) e os docentes (avaliados).

Lidar com o problema da avaliacdo do desempenho docente é reconhecer o papel
articulado que a avaliacdo, a supervisdo e a colaboracdo desempenham no processo
avaliativo. Os nossos resultados permitem refletir sobre a triangulacdo necessaria entre a
perspetiva tedrica, a perspetiva legislativa e a operacionalizacdo de cada um dos conceitos
na organizagéo escola.

Quanto a perspetiva teorica da avaliacdo, defendida por Fernandes (2008), esta “é
um dominio cientifico e uma pratica social (...) para concretizar, compreender, divulgar e

melhorar (...) a vida das pessoas tendo como ponto de partida a aceitagdo . AO
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analisarmos o DL n°® 15/2007, a avaliagdo visa ‘“(...) proporcionar orientagdes para o
desenvolvimento pessoal e profissional (...) melhoria da pratica pedagogica do docente
(...) valorizagdo e aperfeicoamento individual do docente e (...) inventaria¢do das
necessidades de formacéo (...)”. A triangulacdo da perspetiva tedrica com a legislativa e
os resultados das percecOes dos docentes, permitem concluir que os caminhos sdo
paralelos, ndo existindo o cruzamento e a articulagdo necessarios na operacionalizacdo dos
principios tedricos e dos normativos.

A percecdo dos docentes sobre o impacto da avaliagdo com base na acdo do
coordenador conduziu as seguintes conclusdes:

- A acdo do coordenador foi percecionada de forma diferente pelos docentes, de
acordo com a situacdo profissional e com a formacao docente;

- O coordenador, como supervisor pedagogico de todos os docentes do departamento,
ndo foi visto como tendo supervisionado o trabalho, ainda que os docentes tenham
considerado que existiram préaticas de supervisao;

- A implementacdo da supervisdo foi marcada, segundo os professores, pelo caracter
burocratico que assumiu e pela falta de reconhecimento das competéncias dos
supervisores;

- O coordenador foi considerado promotor do desenvolvimento profissional mas a
melhoria nas praticas docentes nao foi significativa e 0 acompanhamento do processo de
ensino raramente aconteceu.

No que se refere ao papel das dindmicas colaborativas, a colaboracdo tem-se vindo a
afirmar como uma importante estratégia de trabalho no mundo da educagdo. Na perspetiva
de Hargreaves (1998), a colaboracdo é uma pratica que vai “(...) fazendo com que os
professores aprendam uns com os outros, partilhando em conjunto as suas competéncias
(...)”, sendo também considerada por Day (2001), como uma dindmica de trabalho que “
(...) vai ter impacto na qualidade das aprendizagens dos alunos (...)”. Na perspetiva
normativa, o Decreto-Lei n® 240/2001, “Perspetiva o trabalho de equipa como fator de
enriquecimento da sua formacéo e da atividade profissional, privilegiando a partilha de
saberes e experiencias.” As percecdes dos docentes indicam que:

- As dindmicas colaborativas foram reduzidas quanto a sua natureza e frequéncia,
pois 0 nimero de docentes envolvidos, 0 nimero de reunibes realizadas e 0s assuntos

abordados nédo implicaram maior partilha e reflexao;
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-Os fatores pessoais (a falta de tempo) e os de contexto (dificuldade em conciliar os
horérios) foram percecionados como condicionantes das praticas colaborativas;

-A acdo dos coordenadores, que visou principalmente a promog¢do da comunicacao
entre os docentes, ndo integrou, segundo os docentes, 0 seu papel como promotores de
dindmicas colaborativas que visassem 0 apoio no trabalho desenvolvido.

A emergéncia de um estilo de lideranca que seja capaz de partir da confianga
suscitada entre os docentes, para fomentar a confianca, o envolvimento, a participacédo, o
questionamento e a reflexdo conjunta é outro fator reconhecido na literatura como crucial
para o desenvolvimento da colaboracdo e da supervisédo reflexiva, tendo como referéncia a
avaliacdo do desempenho docente.

Quanto a intensificacdo das dinamicas colaborativas, cabe a lideranca de topo um
papel importante na desconstru¢do da gramatica das escolas, de modo a gerir de forma
mais eficaz os horarios dos docentes e a criar momentos comuns que possibilitem a
realizacdo de momentos de trabalho.

Sendo as organizagGes escolares frequentemente marcadas por uma cultura
institucional caraterizada pelo individualismo e a hierarquia, é dificil aos docentes
participarem num processo supervisivo e avaliativo em que o desenvolvimento profissional
envolve um conjunto alargado e diversificado de competéncias que permitem ir mais longe
e criar melhores condi¢cBes para enfrentar, com éxito, as incertezas e obstaculos que
surgem. Um tema recorrente na literatura sobre colaboracdo € a necessidade de confianca
(Hargreaves, 1998) e sem esta ndo ha colaboracdo. O didlogo e a negociacdo aberta da

partilha de poder também s&o atitudes essenciais para uma colaborag&o bem-sucedida.

No que respeita a dimensdo da supervisdo, a perspetiva tedrica de Alarcdo e Roldao
(2008) considera-a “(...) um dispositivo de trabalho regular (...) que valoriza a reflexdo
(...) a capacidade de gerar, gerir e partilhar conhecimento (...) “ . Esta cruza-se com a
perspetiva legislativa, expressa no DR n° 2/2008 que contempla a existéncia de
“Observacdo de aulas (...) trés aulas lecionadas pelo docente (...)” e a “Entrevista
individual dos avaliadores com o respetivo avaliado (...)”. As praticas supervisivas
operacionalizadas nas escolas e expressas pelos docentes, durante o periodo a que se refere

0 estudo, tiveram as caracteristicas a seguir indicadas:
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- As préticas supervisivas foram percecionadas como pouco frequentes ou raras, no
que se refere a observacdo de aulas, a monitorizacdo do trabalho docente com caréater
formal ou informal e a discusséo das planificacdes elaboradas pelos docentes;

- As préticas supervisivas foram dificultadas pelo descrédito existente entre 0s
docentes quanto a aplicacdo da ADD, ao facto de os coordenadores ndo terem qualificacdo
profissional para supervisionarem, a discordancia quanto a utilidade da mesma e de
preferirem trabalhar individualmente;

- A supervisdo contribuiu, como referem os docentes, para alguma melhoria da agéo
docente, ao nivel da alteracdo das praticas, dos materiais curriculares e da introducao de
novas estratégias pedagdgicas.

A pratica supervisiva para além de orientar, ensinar, ajudar ou avaliar, pressupde
proporcionar e gerir experiéncias diversificadas que facilitem a ocorréncia de transicdes
ecoldgicas, que possibilitem a todos a realizacdo de novas atividades que contribuam para
a construcdo de novos saberes. Deve mediar conflitos institucionais ou relacionais,
incentivar a planificacdo conjunta, desenvolver atitudes partilhadas, manter canais de
comunicacdo abertos, fomentar a reflexdo conjunta numa atitude reflexiva e
sistematizadora das préaticas supervisivas.

Quanto ao papel da ADD na melhoria das préaticas docentes, as conclusdes séo as
seguintes:

- O coordenador foi percecionado como um promotor de desenvolvimento
profissional;

- Os docentes concordaram que a aplicagdo da ADD constituiu uma oportunidade
para introduzirem melhorias na sua pratica docente e consequente melhoria da agdo
docente;

- A supervisdo pedagogica possibilitou a reflexdo sobre as praticas;

- Os docentes consideraram que a aplicacdo da ADD e o incentivo dos 6rgdos de
gestdo tiveram pouca importancia na existéncia de melhorias nas préaticas docentes;

- A ADD ndo contribuiu para o desenvolvimento profissional dos docentes.

A afirmacdo anterior estd em contradicdo com o papel que os docentes reconheceram
que a ADD teve como oportunidade para a introducdo de melhoria nas préaticas e o papel
do coordenador como promotor de desenvolvimento profissional. Poderemos percecionar

uma dicotomia entre as acOes inerentes & ADD que estavam dependentes das orientacdes
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normativas, e consequente operacionalizagcdo nas escolas pelos 6rgdos de gestdo, e a
opinido manifestada, no global, sobre os beneficios que existiram no desenvolvimento do
processo avaliativo e supervisivo entre os pares (docentes do departamento).

Os docentes aceitaram e concordaram com a avaliagdo formativa e a supervisdo
reflexiva mas percecionou-se uma resisténcia ao reconhecimento e validagédo do modelo de
avaliacdo em vigor, em que o papel dos normativos e dos 6rgdos de gestdo &€ muito
significativo, em termos de regulacdo do processo. Reconheceu-se a existéncia de
melhorias mas néo se reconheceu que a supervisao ou a ADD tivessem desempenhado um
papel ativo nas mesmas. Existiu assim, da parte dos docentes, o reconhecimento de um
desenvolvimento profissional, que se realizou independentemente da implementacdo da
ADD e dos mecanismos de controlo e selecdo que esta veio introduzir na organizacao
escola.

Concordamos com Paquay (2004:47-49) ao considerar que a avaliagdo dos
professores, para ser verdadeiramente mobilizadora, deve ser “um processo sistematico,
oficial que ¢ uma parte constitutiva da gestdo da carreira” mas que, a0 mesmo tempo,
deve ter uma perspetiva duplamente formativa: “por um lado visa o desenvolvimento
profissional dos professores ao longo da carreira; por outro lado, uma implicagio
acrescida nas tarefas pedagogicas e uma eficacia reforcada do trabalho quotidiano na
sala de aula, mas também em projetos coletivos do grupo e da escola’.

O modelo de ADD, para além de ter criado um ambiente de instabilidade e
contestacao, parece ter potenciado o aumento do individualismo dos professores, com a
consequente reducdo da colaboracéo interpares. Esta pratica “E contrdria ao processo de
desenvolvimento profissional que deveria basear-se num sistema de apreciagao pelos
pares, envolvendo os professores diretamente na preparacéo, implementacéo e seguimento
do processo de avalia¢do” (Curado, 2002:19).

Se a avaliagdo dos professores ndo deve ser vista como um ataque ao
profissionalismo docente, mas sim como uma estratégia de estimulo ao seu
desenvolvimento profissional, entdo € preciso que a pratica concreta nas escolas seja
coerente com esta orientacao.

O sucesso desta tarefa avaliativa depende, inevitavelmente, do modo como todo o
processo for gerido e do envolvimento do conjunto dos interessados. No caso da avaliagéo
para o desenvolvimento profissional é imprescindivel, segundo Day (1999), que o0s
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gestores escolares tenham em conta dois aspetos fundamentais: a relagdo da avaliagdo com
a autonomia do professor e a relacdo da avaliacdo com a reflexdo, a aprendizagem e a
mudanca do professor.

Consideramos que 0 sucesso da avaliacdo ndo depende apenas do préprio processo
avaliativo, mas para ele podem concorrer, positiva ou negativamente, as culturas da escola
e da sala de aula, as posturas individuais e/ou coletivas quanto a aprendizagem e a
influéncia dos colegas. Apoiando-nos nas reflexes de Perrenoud (1999) sobre a avaliacao
dos docentes, “mudar a avaliagcdo significa provavelmente mudar a escola”.

A criacdo de uma estrutura de avaliacdo do desempenho docente € uma oportunidade
para os professores se envolverem em dinamicas de trabalho que os ajudem na superviséo
colaborativa interpares. A dinAmica desta nova estrutura de trabalho esta dependente da
existéncia de um interesse comum partilhado por todos, 0 que requer uma constante
negociacao de significados, objetivos e processos, ja salientado por Alarcdo (2001) “Para
gue a mudanga realmente exista ela tem de sustentar-se na assungao, pelos professores, do
seu poder e da sua responsabilidade como coletivo profissional docente ™.

Este nosso trabalho levou-nos a equacionar algumas pistas de reflexdo/propostas de
operacionalizacdo, que julgamos interessantes e necessarias nas escolas, para a mudanca
das opinides percecionadas e que condicionaram a aplica¢do da ADD:

- Incentivar os coordenadores e os docentes a tomarem contacto com o conceito de
supervisdo, modelos propostos, fungdes e tarefas do supervisor;

- Desmistificar a funcdo supervisiva dos coordenadores e a conotacdo negativa que
transporta devido a associac¢do ao conceito de avaliacdo do desempenho dos professores;

- Incentivar a implementagdo das fases do ciclo de avaliagdo, assim como o
incremento de estratégias que visem a mudanca e inovacdo no processo de ensino
aprendizagem;

-Refletir sobre a importancia/papel dos 6rgaos de gestdo intermédia (coordenadores)
e aferir em que medida a escola beneficia da implementacéo de praticas de supervisao;

-Analisar em que medida a organizacédo escola influencia 0 modo de agir e de refletir
dos professores, sobre as praticas de avaliacdo, supervisao e colaboracao;

-Investigar 0 modo como o0s Projetos Educativos das escolas/agrupamentos,
promovem praticas de supervisdo, colaboracao e melhoria da agdo docente;

-Estudar as l6gicas facilitadoras de operacionalizagdes eficientes e eficazes da ADD.
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Terminamos assim, sugerindo que sejam encontrados, ao nivel da escola, o0s
mecanismos para que num processo de desenvolvimento profissional dos docentes, a
escola implemente os meios que considerar imprescindiveis para a formacdo dos docentes,
num contexto de seguranca e confianca, necessarios para que a mudanca se concretize.

Salienta-se a necessidade de reestruturacdo do modo de trabalho dos departamentos
curriculares, no qual a acdo de lideranga do coordenador tem um papel fundamental no
envolvimento dos docentes nas dimensdes avaliativas, supervisivas e colaborativas
inerentes ao seu desenvolvimento profissional. Considera-se importante, para um
reconhecimento e validacdo da acdo dos coordenadores/supervisores, a detencdo de
formacdo especializada pelos mesmos, na area da supervisdo pedagdgica e avaliacdo de
docentes, de modo a transmitirem a seguranga de que os docentes necessitam para uma
avaliacdo que se pretende formativa e reflexiva.

Num momento particularmente complexo de implementacdo de um novo processo de
ADD, consideramos que este trabalho serd importante por refletir um episddio Gnico no
historial da avaliacdo dos professores. Nao se trata s6 de uma reflexdo, com enfoque nas
percecOes dos professores mas, acima de tudo, uma clarificacdo de alguns aspetos da ADD
que, na conjuntura do periodo em estudo, constituem uma preocupacao para as escolas, 0s
professores e, em termos gerais, para todos os que estdo ligados ao ensino.

Resta acrescentar que a data da conclusdo deste estudo, 0 modelo de ADD até ai em
vigor estava em vias de ser substituido por um novo modelo, apresentado em setembro de
2011, a aguardar aprovacdo e publicacdo, no qual, entre outros aspetos, os ciclos
avaliativos passam a corresponder ao nimero de anos de cada um dos escalGes da carreira
docente, com a solicitagdo de duas aulas observadas, num dos dois ultimos anos do
escaldo, para os docentes que desejem ver 0 seu mérito reconhecido, concorrendo a
mencao qualitativa de excelente.

Concluimos com uma reflexdo pessoal decorrente da investigacdo realizada e dos
resultados percecionados a partir do estudo efetuado:

- Na avaliacdo do desempenho docente, existiu uma grande distancia entre a retorica
do discurso normativo e a apropriacdo discursiva das praticas. Teria sido necessaria uma
sensibilizacdo e preparacdo prévia, mais tempo para a adaptacdo as exigéncias e
orientagdes expressas nos normativos, as quais apontam para a supervisdo formativa e

colaborativa, com o objetivo de promover o desenvolvimento profissional dos docentes.
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ANEXOS

Anexo A Grupos de recrutamento dos professores

50

200
210
220
230
240
250
260
290

52

290
300
320
330
400
420
500
510
530
540
550
600
610
620

2° CICLO
Professores especializados em educacao especial do 2° ciclo
Portugués e Estudos Sociais/Historia
Portugués e Francés
Portugués e Inglés
Matematica e Ciéncias da Natureza
Educacdo Visual e Tecnolégica
Educacdo Musical
Educacdo Tecnoldgica
Educacdo Moral e Religiosa Catolica

3°CICLO
Professores especializados em educacao especial do 3° ciclo
Educacdo Moral e Religiosa Catolica
Portugués
Francés
Inglés
Historia
Geografia
Matematica
Fisica e Quimica
Educacgdo Tecnoldgica
Eletrotecnia
Informatica
Artes Visuais
Musica
Educacdo Fisica
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Anexo B Carta entregue nas escolas

Exmo(a).Sr(a).

Diretor(a) da Escola Bésica dos 2° e 3° ciclos .............

Regina Maria Ferreira Gomes Marques, professora do quadro do Agrupamento Vertical de Escolas
Vale de Milhacos, vem por este meio solicitar autorizacdo para realizar um estudo, no ambito do Mestrado
em Ciéncias da Educacdo - Supervisdo Pedagdgica e Avaliacdo Docente - em curso na Universidade Catolica
Portuguesa, subordinado ao tema: “A percecdo dos docentes quanto as transformagdes relacionadas com
a avaliagdo de desempenho docente nas seguintes dimensdes: dindmicas colaborativas, supervisivas e
mudangas inovadores das praticas pedagégicas”, sob orientacdo da Professora Doutora Maria do Céu
Roldéo.

Com esta investigacdo pretendemos compreender as praticas e os efeitos da avaliagdo que marcam o
passado recente para deste modo fazermos um registo cientifico do que se passou.

Como objeto de estudo, optamos por uma amostra constituida por professores, de todos os grupos
disciplinares, que lecionam no ano letivo 2010-2011, nas Escolas Basicas dos 2° e 3° ciclos dos concelhos
de Almada e do Seixal.

A investigagdo desenvolve-se no ano letivo 2010-2011 mas incide sobre as percecfes que 0S
professores tém quanto a aplicacdo da Avaliagdo do Desempenho Docente, nos anos letivos compreendidos
entre 2007 - 2008 e 2009-2010.

Para realizar o nosso estudo optamos por recorrer a aplicagdo de um questionario on-line para ser
facultado a todos os professores da escola, através de correio eletronico. Assim, é necessario que o
Vosso(a) Coordenador(a) do Plano Tecnoldgico envie a todos os docentes o link que d& acesso ao
questionario on-line, de modo a que os docentes procedam ao seu preenchimento.

Esta garantida toda a confidencialidade, adotando-se todos os comportamentos de natureza ética, de

forma a ndo atentar contra a dignidade pessoal e profissional dos docentes.

Neste quadro, vimos solicitar autorizacdo para aplicar o referido questionario na VVossa escola, estando
convictos que o conhecimento produzido também vos pode ser Util.

Agradeco desde j& a atengdo dispensada por V. Ex.2

Sem outro assunto, pede deferimento

Vale de Milhagos, 14 de janeiro de 2011

Regina Maria Ferreira Gomes Marques
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Anexo C Questionario
QUESTIONARIO

Com este questionario pretende-se recolher dados para a realizacdo de uma Dissertacdo de
Mestrado em Ciéncias da Educacgdo - Supervisdo Pedagodgica e Avaliagdo Docente - em curso na
Universidade Catdlica Portuguesa, subordinado ao tema: “A perce¢io dos docentes quanto as
transformacdes relacionadas com a avaliacdo do desempenho docente nas seguintes
dimensfes: dindmicas colaborativas, ac¢Bes supervisivas e melhorias das praticas
pedagogicas”.

As perguntas dirigem-se a todos os docentes que foram avaliados no seu desempenho, entre
0s anos letivos 2007-2008 e 2009- 2010 e as respostas devem referir a perce¢do global perante
as situacdes apresentadas.

A informacdo que ira prestar ¢ fundamental para a investigacdo em curso. As respostas sdo
anonimas e confidenciais e destinam-se unicamente a tratamento estatistico. O preenchimento
demora entre 20 a 25 minutos.

1 - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
Por favor assinale as suas respostas com [

1-Sexo 1.1.Masculino |:| 1.2.Feminino |:|

2-1dade 2.1. 22 a25anos 2.2 26 a 30 anos 23. 3la40anos [ |
2.4. 41 a 50 anos 2.5. Mais de 50 anos
3-Tempo de 3.1. Menos de 5 anos 3.2.6al5anos 3.3. 16 a 25 anos 3.4. Mais de 25 anos
servico
4. Situacéo 4.1 Contratado 4.2.QzP 4.3. Quadro de Escola 4.4. Quadro de Agrupamento
profissional
I - GRUPO DE RECRUTAMENTO
5- 2° Ciclo 6- 3° Ciclo
5.1. Portugués/ Historia e Geografia de Portugal 6.1.Portugués
5.2. Portugués e Inglés 6.2.Francés
5.3. Portugués e Francés 6.3.Inglés
5.4. Matematica e Ciéncias da Natureza 6.4.Histdria
5.5. Educacdo Musical 6.5.Geografia
5.6. Educacdo Visual e Tecnoldgica 6.6.Matematica
5.7. Educagdo Fisica 6.7.Fisica e Quimica
5.8. Educagdo Moral e Religiosa Catélica 6.8.Biologia e Geologia
5.9. Educacdo Especial 6.9.Educacdo Tecnoldgica
5.10. Outro 6.10.Educacéo Visual
6.11.MdUsica
6.12.Educacéo Fisica
6.13.Informética
6.14.Artes Visuais
6.15.Eletrotecnia
6.16.Educacdo Moral e Religiosa Catdlica
6.17- Educagdo Especial
6.18.0utro
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111- FORMACAO

7.1. Doutoramento

7.2. Mestrado

7.3. P6s-graduagdo /especializagdo

7.4. Licenciatura Vertente Ensino

7.5. Licenciatura/profissionalizagdo em servico

7.6. Licenciatura

7.7. Bacharelato

7.8. Outra

IV - FUNCOES DESEMPENHADAS

8.1. Coordenador de Departamento

8.2. Subcoordenador de Area Disciplinar

8.3. Docente da diregdo da escola

8.4. Diretor de Turma

V — ASSINALE A SITUACAO EM QUE SE ENCONTROU ANOS LETIVOS INDICADOS

2007-2008

2008-2009

2009-2010

9.1. Avaliador

9.2. Avaliado

9.3. Avaliador e avaliado

VI -NOS ANOS LETIVOS 2007-2008, 2008-2009 E 2009-2010 LECIONOU

10.1. Sempre na mesma escola

10.2. Em duas escolas diferentes

10.3. Em trés escolas diferentes

10.4. Em mais de trés escolas

VII - INDIQUE SE SOLICITOU OBSERVAGAO DE AULAS NOS ANOS LETIVOS INDICADOS.

Sim Nao

11.1. 2007-2008

11.2. 2008-2009

11.3. 2009-2010

As respostas as questdes seguintes devem referir a perce¢édo global perante as situagdes vividas pelos docentes nos

anos letivos 2007-2008, 2008-2009 e 2009- 2010.

VIl - AVALIACAO DE DOCENTES

12- Assinale a forma como caracteriza a atuacdo do coordenador do seu departamento relativamente ao processo de

avaliacéo.
Discordo | Discordo | Concordo | Concordo Sem
totalmente totalmente | elementos
12.1. O coordenador foi eficaz na gestdo do processo de
avaliacdo.
12.2. O coordenador e os docentes ndo interagiram entre si a0
longo do processo de avaliagéo.
12.3. O coordenador inspirava confianca nos avaliados.
12.4. O coordenador ndo facultou informagdo util sobre o
sistema de avaliagéo.
12.5. O coordenador privilegiou a orientacdo dos docentes
neste processo.
12.6. O coordenador ndo desenvolveu praticas de supervisao
para com os docentes.
12.7. O coordenador foi eficaz na gestdo dos conflitos
inerentes a aplicagdo da Avaliagdo do Desempenho Docente.
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IX - SUPERVISAO DE DOCENTES AVALIADOS

13- Indique, de acordo com a frequéncia, as praticas supervisivas desenvolvidas entre si e o avaliador ao longo do

periodo de avaliagdo docente

(deve entender-se o avaliador como aquele que teve a fungdo de avaliar o desempenho do docente no contexto do seu

departamento).
Muitas Sem
Nunca Raramente vezes Sempre elementos
13.1. Discusséo das planificages que elaborei.
13.2. Monitorizagdo do meu trabalho docente, através de
reunides formais, ao longo do ano letivo.
13.3. Monitorizacdo do meu trabalho docente, através de
reunides informais, ao longo do ano letivo.
13.4. Observagdo das aulas com carater informal, ao longo
do ano.
13.5. Acompanhamento de todo o processo de ensino (da
planificagdo a aula).
14- Indique o &mbito em que ocorreram as interacdes entre o avaliador e o avaliado.
Nunca Raramente lllies Sempre =l
vezes elementos

14.1. Reunides entre o avaliador e o docente.

14.2. Reunides entre o avaliador e alguns docentes.

14.3. Reunides entre o avaliador e todos os docentes do
grupo disciplinar.

15- Assinale o tipo de frequéncia das interagdes entre o avaliador e o avaliado que melhor se adapta a sua

realidade.

15.1.Reunides semanais.

15.2.Reunifes quinzenais.

15.3.Reunides mensais.

15.4. Entre 1 e 6 reuniBes ao longo do ano letivo, sem periodicidade definida.

15.5 Mais de 6 reunides ao longo do ano letivo, sem periodicidade definida.

16- Assinale os fatores associados aos docentes que, na sua opinido, dificultaram a pratica supervisiva.

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Sem
elementos

16.1. Os docentes ndo acreditavam na avaliagdo do
desempenho docente.

16.2. Os docentes preferiram trabalhar individualmente.

16.3. Os docentes ndo partilharam ideias ou materiais.

16.4. Os docentes ndo viram beneficios em trabalharem com
a orientagdo de um supervisor.

16.5. Os docentes recusaram todo 0 mecanismo de
supervisdo do desempenho docente.

16.6. Os docentes ndo reconheceram qualificacdo
profissional aos supervisores para desempenharem as
fungdes supervisivas.

16.7. Os docentes ndo Se sentiram seguros perante 0S
supervisores.
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17- Indique a sua opinido quanto a existéncia da supervisao pedagogica na escola.

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo Sem
totalmente totalmente | elementos
17.1. Fomentou a reflexdo sobre as préaticas pedagégicas.
17.2. Foi atil para a preparacéo das aulas
17.3. Retirou tempo ao docente para pensar por si.
17.4. Promoveu a autocorrecéo e o autoaperfeicoamento.
17. 5. Néo existiu supervisdo pedagdgica.
17.6. S6 devia ter existido para os docentes que estdo no inicio da
carreira.
18- Assinale a sua opinido quanto a agdo do coordenador como supervisor pedagogico de todos os docentes do
departamento.
Discordo | Discordo | Concordo | Concordo Sem
totalmente totalmente | elementos

18.1.Forneceu orientacdes especificas.

18.2.Né&o tinha formacao especializada para supervisionar.

18.3. Agendou e coordenou os trabalhos de supervisao e
avaliacéo.

18.4. Supervisionou de perto o trabalho dos docentes.

18.5.Foi um supervisor atuante mobilizando a
experiéncia e formacéo.

Ssua

18.6.Foi um supervisor burocratico.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.

18.8.Soube adequar a supervisdo as situagles e ao saber de
cada docente, de acordo com as necessidades sentidas.

18.9. Manteve distanciamento.

18.10.Estimulou os docentes a participarem nas decisoes.

18.11.Delegou responsabilidades nos docentes.

18.12. N&o supervisionou o trabalho.

18.13.Prestou uma atencdo especial aos docentes que lhe
pareceram mais isolados.

18.14.Relacionou-se individualmente com cada docente, no
processo supervisivo.

X- CULTURAS COLABORATIVAS

19- Assinale o nimero médio de docentes com quem manteve uma colaboragéo de trabalho sisteméatica ao longo dos

anos.

19.1. S6 um.

19.2. Dois ou trés.

19.3. Quatro ou cinco.

19.4. Mais de cinco.

19.5. Nao mantive.
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20- Indique a frequéncia das reuniGes em que interagiu com os colegas do departamento, com fins colaborativos.

20.1. Vérias vezes por semana.

20.2. Uma vez por semana.

20.3. De quinze em quinze dias.

20.4. Uma vez por més.

20.5. Ao longo do ano letivo, sem periodicidade definida.

21 - Indique a frequéncia da sua interacdo com os colegas, para fins colaborativos.

Muitas Sem
21.1. Conversas entre colegas Nunca | Raramente Sempre
vezes elementos
21.1.1. Sobre o comportamento dos alunos.
21.1.2. Sobre a pratica docente.
21.1.3. Assuntos relativos & escola.
21.1.4. Para receber ajuda/conselhos.
21.1.5. Para dar ajuda/conselhos.
. " . Muitas Sem
21.2. Atividade de préatica conjunta Nunca | Raramente Sempre
vezes elementos

22.2.1. Producéo de recursos materiais.

20.2.2. Planificacéo de aulas.

22.2.3. Discusséo de praticas pedagdgicas.

22.2.4. Partilha de ideias ou materiais de ensino.

22.2.5. Ensino em conjunto ou troca de turmas.

22.2.6. Elaboracéo de instrumentos de avaliagéo.

22.2.7. Planificagdo de atividades.

22- Manifeste a sua opinido quanto ao peso dos fatores que influenciaram o desenvolvimento ou ndo de praticas

colaborativas.

Sem
importancia

Pouco
importante

Importante

Muito Sem
importante | element

0s

22.1. Os docentes ndo tinham tempo para reunirem.

22.2. A influéncia provocada pelos normativos.

22.3. A falta de espacos para as reunides.

22.4. A ajuda na integragéo dos novos docentes.

22.5. O conhecimento do que os colegas fazem na sala de
aula.

21.6. A existéncia de projetos no &mbito das disciplinas
(Plano da Matematica, Ecoescola, Comenius, ou outros)

22. 7. Dificuldade de conciliacdo de horério.
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23- Indique a sua opinido quanto ao papel do coordenador na promocao das dinamicas colaborativas.

Sem
importancia

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Sem
elementos

23.1. Elogiou os colegas.

23.2. Reconheceu o trabalho dos docentes.

23.3. Apoiou os docentes no trabalho desenvolvido.

23.4. Ouviu e aceitou as sugestdes dos docentes.

23.5. Apresentou de forma clara o que pretendia.

23.6. Tratou os docentes como iguais.

23.7. Mostrou apre¢o pelos docentes.

23.8. Geriu os conflitos.

23.9. Procurou servir os interesses dos docentes.

23.10. Deu a conhecer as informagdes relevantes.

23.11. Construiu o espirito de grupo.

X1- MELHORIAS DA PRATICA PEDAGOGICA

24- Assinale a frequéncia com que os fatores apresentados potenciaram a existéncia de melhorias nas praticas

docentes.
Nunca Poucas Muitas Sempre Sem
vezes vezes elementos
24.1. A comunicagdo franca entre docentes.
24.2. A coesdo entre docentes.
24.3. A colaboracgdo entre docentes.
24.4. A aplicagdo da avaliacdo do desempenho docente.
24.5. A promocdo da melhoria das aprendizagens dos
alunos.
24.6. O corpo docente estimulado e recetivo as novas ideias
pedagogicas.
24.7. O encorajamento a inovagao.
24.8. O incentivo dos drgdos de gestdo a propostas de
melhoria.
24.9. A existéncia de um consenso ao nivel dos objetivos a
atingir pela escola.
24.10. A comunicacéo fécil e eficaz entre os docentes e o0s
6rgdos diretivos.
24.11. Um sistema eficaz de circulacdo de informacéo
dentro da escola.
24.12. O envolvimento de todos os docentes da
disciplina/departamento.
24.13. O estimulo ao desenvolvimento profissional e
pessoal dos docentes.
24.14. A qualidade da relacdo do trabalho entre os
docentes.
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5- Assinale a frequéncia com que os fatores apresentados dificultaram a existéncia de melhorias nas praticas

docentes.

Nunca

Poucas
vezes

Muitas Sempre

vezes

Sem
elementos

25.1. A organizago burocratica e centralizada da escola.

25.2. As mudangas imprevisiveis.

25.3. As mudangas multiplas ao mesmo tempo.

25.4. A reacgdo de oposi¢do a mudanga.

25.5. A forma como a mudanca foi conduzida.

25.6. A falta de dialogo entre os participantes no processo.

25.7. A descrenca na melhoria.

25.8. O tempo limitado para a reflexdo e adesdo a novas
medidas.

24.9. As percecOes pessoais dos docentes.

25.10. A falta de motivagdo dos docentes.

26- Assinale a importancia da supervisdo pedagdgica na melhoria da sua agdo docente.

Sem
importancia

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Sem
opinido

26.1. Intensificagdo das trocas de experiéncias.

26.2. Introducéo de novas estratégias pedagogicas.

26.3. Alteracdo nos materiais curriculares.

26.4. Alteragdo nas praticas educativas.

26.5. Alteragdo nas concegbes e no conhecimento
profissional dos docentes.

26.6. Dinamizacdo de formagdo aos colegas da escola.

26.7. Participac@o em projetos novos na escola.

27- Indique a opinido que tem quanto ao papel do coordenador na melhoria das praticas docentes.

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Sem
elementos

27.1. O coordenador incentivou a mudanca das praticas
docentes com vista ao sucesso dos alunos.

27.2. O coordenador deu feedback que conduziu a melhoria
das préticas pedagodgicas.

27.3. O coordenador teve um papel orientador da mudanca.

27.4. O coordenador levou os professores a repensarem
algumas das ideias que nunca tinham posto em questdo
anteriormente.

27.5. O coordenador conseguiu oferecer aos professores
razdes validas para que eles mudassem a maneira de pensar
acerca de alguns problemas.
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28- Indique a sua opinido quanto ao impacto geral da avaliacdo do desempenho docente no desenvolvimento

profissional dos docentes.

Discordo Discordo | Concordo | Concordo Sem
totalmente totalmente | elementos
28.1. A avaliagdo do desempenho contribuiu para o
aperfeicoamento individual dos docentes da escola.
28.2. A avaliagdo do desempenho teve um impacto positivo
na planificacdo das aulas dos docentes.
28.3. A avaliacdo do desempenho foi promotora de mudanga
pedagodgica.
28.4. A avaliagho do desempenho docente foi um
instrumento de desenvolvimento pessoal.
28.5. A avaliagdo do desempenho promoveu a comunicagao
entre pares.
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Anexo D Cruzamento de variaveis

11. Docentes que
solicitaram observagéo
de aulas

2.Com a idade

3.Tempo de servico
4.Situacao profissional

5. e 6. Grupo de recrutamento
7.Formacéo

10. Escolas onde lecionou

15. Frequéncia das
interagcdes

5. e 6. Grupo de recrutamento
2.1dade

7.Formacéo

4.Situacao profissional

7. Formacao
4. Situacéo profissional

12.Atuacdo do coordenador na avaliacédo

18.Atuacédo do coordenador como supervisor pedagogico

23.Atuacédo do coordenador na promocao de dinamicas colaborativas
27.Atuacdo do coordenador na melhoria das préaticas docentes.
28.Impacto da avaliacdo no desenvolvimento profissional

22.Fatores que influenciaram o desenvolvimento de préticas
colaborativas

3. Tempo de servigo

7. Formacdo

4. Situacéo profissional
5. e 6. Grupo de
recrutamento

17.A opinido quanto a existéncia de supervisao pedagdgica na escola
19.0 nimero de docentes com que manteve trabalho colaborativo

20.A frequéncia com que se realizaram reunides

26.A importancia da supervisdo P. na melhoria da a¢éo docente
22.Fatores que influenciaram o desenvolvimento de préticas
colaborativas

5. e 6. Grupo de
recrutamento
4. Situacéo profissional

15. Frequéncia das interacdes entre o avaliador e o0 avaliado
16. Fatores que dificultaram a prética supervisiva

17. Opinido quanto a
existéncia da
supervisdo pedagogica
na escola

26. A importancia da supervisdo P. na melhoria da acdo docente

18.1. Forneceu
orientacOes especificas.

23.5. Apresentou de forma clara o que pretendia
23.11. Deu a conhecer as informac0es relevantes.

18.2. Néo tinha
formacéo especializada
para supervisionar

27.1. O coordenador incentivou a mudanca das préaticas docentes com
vista ao sucesso dos alunos.

27.2. O coordenador deu feedback que conduziu a melhoria das
praticas pedagogicas.

27.3. O coordenador teve um papel orientador da mudanca.

27.4. O coordenador levou os professores a repensarem algumas das
ideias que nunca tinham posto em questdo anteriormente.

27.5. O coordenador conseguiu oferecer aos professores razfes validas
para que eles mudassem a maneira de pensar acerca de alguns
problemas.
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18.4. Supervisionou de
perto o trabalho dos
docentes.

27.1. O coordenador incentivou a mudanca das praticas docentes
com vista ao sucesso dos alunos.

27.2. O coordenador deu feedback que conduziu a melhoria das
praticas pedagogicas.

27.3. O coordenador teve um papel orientador da mudanca.

27.4. O coordenador levou os professores a repensarem algumas
das ideias que nunca tinham posto em questdao anteriormente.

18.5.Foi um supervisor
atuante mobilizando a sua
experiéncia e formacao.

23.3. Apoiou os docentes no trabalho desenvolvido.
23.10. Procurou servir os interesses dos docentes.

18.7. Promoveu 0
desenvolvimento
profissional.

27.1. O coordenador incentivou a mudanca das praticas docentes
com vista ao sucesso dos alunos.

27.2. O coordenador deu feedback que conduziu a melhoria das
praticas pedagogicas.

27.3. O coordenador teve um papel orientador da mudanca.

27.4. O coordenador levou os professores a repensarem algumas
das ideias que nunca tinham posto em questdo anteriormente.

27.5. O coordenador conseguiu oferecer aos professores razdes
validas para que eles mudassem a maneira de pensar acerca de
alguns problemas.

18.8.Soube adequar a
supervisao as situagdes e ao
saber de cada docente, de
acordo com as necessidades
sentidas.

23.5. Apresentou de forma clara o que pretendia.
23.6. Procurou satisfazer os interesses pessoais dos docentes.

18.13.Prestou uma atencao
especial aos docentes que
Ihe pareceram mais
isolados.

23.3. Apoiou os docentes no trabalho desenvolvido.
23.6. Procurou satisfazer os interesses pessoais dos docentes.
23.12. Construiu o espirito de grupo.

18.14.Relacionou-se
individualmente com cada
docente, no processo
SUpervisivo.

23.3. Apoiou os docentes no trabalho desenvolvido.
23.6. Procurou satisfazer os interesses pessoais dos docentes.
23.10. Procurou servir os interesses dos docentes.

13.1. Discussédo das
planificagdes que elaborei.

17.1. Permitiu a reflexdo sobre as estratégias utilizadas.

17.2. Ocupou tempo necessario a preparacdo das aulas.

17.3. Fomentou a reflexd@o sobre as praticas pedagdgicas.

17.4. Orientou para a reflexdo sobre as consequéncias da acgao
pedagdgica.

17. 5. Foi Gtil para a preparacao das aulas

17.6. Levou o docente a tomada de consciéncia sobre si proprio
em situacao de ensino.

17.8. Promoveu a autocorrecdo e o autoaperfeicoamento.

13.1. Discussdo das
planificacdes que elaborei.

18.1.Forneceu orientagdes especificas.

18.6.Foi um supervisor burocratico.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.
18.10.Estimulou os docentes a participarem nas decisdes.
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13.2. Monitorizacao do
meu trabalho docente,
através de reunides
formais, ao longo do ano
letivo.

17.1. Permitiu a reflexdo sobre as estratégias utilizadas.

17.2. Ocupou tempo necessario a preparacdo das aulas.

17.3. Fomentou a reflexd@o sobre as praticas pedagdgicas.

17.4. Orientou para a reflexdo sobre as consequéncias da agéo
pedagdgica.

17. 5. Foi Gtil para a preparacao das aulas

17.6. Levou o docente a tomada de consciéncia sobre si proprio
em situacao de ensino.

17.8. Promoveu a autocorre¢do e o autoaperfeigcoamento.

13.2. Monitorizagdo do
meu trabalho docente,
através de reunibes
formais, ao longo do ano
letivo.

18.4. Supervisionou de perto o trabalho dos docentes.

18.5.Foi um supervisor atuante mobilizando a sua experiéncia e
formacéo.

18.6.Foi um supervisor burocratico.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.

18.8.Soube adequar a supervisdo as situacdes e ao saber de cada
docente, de acordo com as necessidades sentidas.

8.9. Manteve distanciamento.

18.10.Estimulou os docentes a participarem nas decisoes.

18.12. Néo supervisionou o trabalho.

18.13.Prestou uma atencdo especial aos docentes que lhe
pareceram mais isolados.

18.14.Relacionou-se individualmente com cada docente, no
processo supervisivo.

13.3. Monitorizacdo do
meu trabalho docente,
através de reunides
informais, ao longo do ano
letivo.

17.1. Permitiu a reflexdo sobre as estratégias utilizadas.

17.2. Ocupou tempo necessario a preparacdo das aulas.

17.3. Fomentou a reflexd@o sobre as praticas pedagdgicas.

17.4. Orientou para a reflexdo sobre as consequéncias da agéo
pedagdgica.

17. 5. Foi Gtil para a preparacao das aulas

17.6. Levou o docente a tomada de consciéncia sobre si proprio
em situacao de ensino.

17.8. Promoveu a autocorre¢do e o autoaperfeigcoamento.

13.3. Monitorizacdo do
meu trabalho docente,
através de reunibes
informais, ao longo do ano
letivo.

18.4. Supervisionou de perto o trabalho dos docentes.

18.5.Foi um supervisor atuante mobilizando a sua experiéncia e
formacéo.

18.6.Foi um supervisor burocratico.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.

18.8.Soube adequar a supervisdo as situacdes e ao saber de cada
docente, de acordo com as necessidades sentidas.

18.9. Manteve distanciamento.

18.10.Estimulou os docentes a participarem nas decisoes.

18.12. Nao supervisionou o trabalho. 1

18.13.Prestou uma atencdo especial aos docentes que lhe
pareceram mais isolados.

8.14.Relacionou-se individualmente com cada docente, no
processo supervisivo.

13.4. Observacéo das aulas
com carécter informal, ao

17.1. Permitiu a reflexdo sobre as estratégias utilizadas.
17.2. Ocupou tempo necessario a preparagao das aulas.
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longo do ano.

17.3. Fomentou a reflexd@o sobre as praticas pedagdgicas.

17.4. Orientou para a reflexdo sobre as consequéncias da agéo
pedagdgica.

17. 5. Foi 0til para a preparacao das aulas

17.6. Levou o docente a tomada de consciéncia sobre si proprio
em situacéo de ensino.

17.8. Promoveu a autocorre¢do e o autoaperfeigcoamento.

13.4. Observacéo das aulas
com caracter informal, ao
longo do ano.

18.6.Foi um supervisor burocratico.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.

18.8.Soube adequar a supervisdo as situacdes e ao saber de cada
docente, de acordo com as necessidades sentidas.

18.10.Estimulou os docentes a participarem nas decisdes.

13.5. Acompanhamento de
todo o processo de ensino
(da planificacéo a aula).

17.1. Permitiu a reflexdo sobre as estratégias utilizadas.

17.2. Ocupou tempo necessario a preparacdo das aulas.

17.3. Fomentou a reflexd@o sobre as praticas pedagdgicas.

17.4. Orientou para a reflexdo sobre as consequéncias da agéo
pedagdgica.

17. 5. Foi 0til para a preparacao das aulas

17.6. Levou o docente a tomada de consciéncia sobre si proprio
em situacao de ensino.

17.7. Retirou tempo ao docente para pensar por si.

17.8. Promoveu a autocorre¢do e o autoaperfeicoamento.

13.5. Acompanhamento de
todo o processo de ensino
(da planificagéo a aula).

18.3. Agendou e coordenou os trabalhos de supervisao e avaliagéo.
18.6.Foi um supervisor burocratico.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.

18.8.Soube adequar a supervisdo as situacdes e ao saber de cada
docente, de acordo com as necessidades sentidas.

18.9. Manteve distanciamento.

18.10.Estimulou os docentes a participarem nas decisdes.

18.12. Néo supervisionou o trabalho.

18.13.Prestou uma atencdo especial aos docentes que lhe
pareceram mais isolados

18.14.Relacionou-se individualmente com cada docente, no
processo supervisivo.

17.10. S6 devia ter existido
para os docentes que estdo
no inicio da carreira.

18.7. Promoveu o desenvolvimento profissional.
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