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Sumario Executivo

Quando abordamos o tema da educacdo, temos que ter em conta a escola como
uma organizacao, que surge do relacionamento entre estruturas fisicas, administrativas e
sociais e que devera ser sempre pensada em torno da vertente e da acéo pedagdgica. No
entanto, a escola ndo deixa de estar muito dependente do suporte legislativo do estado,
apesar da proclamada autonomia da escola, mantendo os verdadeiros intervenientes no
processo de ensino e aprendizagem a margem da participacdo das revisdes previstas
para 0 sistema educativo. As escolas da atualidade tém que ser entendidas como
organizagBes autbnomas, inclusivas, cooperantes e reflexivas. As escolas devem ser
pensadas para todos, devendo ser criadas oportunidades de ensino e formacdo
adequadas aos diferentes contextos e situacGes de aprendizagem. Pretende-se uma
escola eficaz que acrescenta valor aos seus alunos e os prepara para o futuro e uma
escola reflexiva, que se avalia para melhorar continuamente o processo de ensino e

aprendizagem.

Como organizacao, ha necessidade de haver lideres formais e informais, lideres de
topo e lideres intermédios. Existem diferentes abordagens relativamente as formas de
lideranca e gestdo, surgindo uma série de teorias e pontos de vista. No entanto, face ao
contexto de viragem que vive o sistema escolar atual, a conceptualizacdo da gestdo e da
lideranca no ambito das organizacBes educativas tem que ser repensada, sendo
necessarios novos lideres que concretizem os novos desafios impostos. E evidente a
existéncia de lideres formais e informais, sendo a articulacdo entre eles fundamental
para a boa organizacdo escolar. A lideranca em contexto escolar deverd ser uma
lideranca pedagdgica sendo necessario que os lideres formais e de topo tenham em
conta 0 conhecimento e as perspetivas dos professores, valorizando as suas
experiéncias, potencialidades e fragilidades, reconhecendo neles competéncias de
lideranca intermédia e de lideranca informal. As liderancas intermédias tém que ser uma
extensdo do poder das liderangas de topo, de modo a permitirem um estreito

relacionamento com os alunos e com a comunidade educativa.

O Diretor de Turma surge como lider intermédio, desempenhando um papel de

charneira entre a escola e a comunidade, sendo muito importante a sua agdo no que diz
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respeito a coordenagdo de todos os docentes do conselho turma, a promocdo do
desenvolvimento pessoal e social dos alunos e sua plena integracdo no ambiente escolar,
e ao relacionamento estabelecido entre a Escola, Encarregados de Educacdo e a
Comunidade. A esse lider intermédio é-lhe reconhecido um perfil desejavel,
competéncias e funcbes. No entanto, por vezes, a funcdo de Diretor de Turma é apenas
atribuida a muitos docentes devido a contingéncias legislativas. Sendo o professor um
profissional versatil desempenha sempre os cargos letivos e ndo letivos que lhe sdo
atribuidos, ao longo da sua carreira, com o maior profissionalismo possivel, tendo

sempre esperanca no futuro e almejando sempre o sucesso educativo dos alunos.

Palavras-chave: Escola, Lideranca, Diretor de Turma
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Executive Summary

When we approach the subject of education we have to take into account the
school as an organization that arises from the relationship between physical,
administrative and social structures and that should always be designed around the
pedagogical slope and action. However, despite the proclaimed autonomy of the school,
the same is nevertheless very dependent on the state legislative support, and the real
actors in the teaching and learning stand aside of participating in planned revisions to
the educational system. Today’s schools must be understood as autonomous, inclusive,
cooperative and reflective organizations. Schools should be designed for everyone and
opportunities for education and appropriate training to different contexts and learning
situations should be created. What we want is an effective school that adds value to their
students and prepares them for the future and a reflective school which evaluates to
continuously improve the process of teaching and learning.

As an organization, there is a need to have formal and informal leaders, top
leaders and middle leaders. There are different approaches to leadership and
management ways, emerging a number of theories and points. However, facing the
turning point that the current school system is living, the conceptualization of
management and leadership within the educational organizations has to be rethought
and new leaders are necessary that realize the new challenges. The existence of formal
and informal leaders it’s clear and the articulation between them is essential to a good
school organization. Leadership in the school context should be a pedagogical one and
it’s necessary that formal and top leaders take into account the knowledge and the
teacher’s perspectives, valuing their experiences, strengths and weaknesses, recognizing
in them intermediate leadership and informal leadership skills. The middle leaders need
to be an extension from the power of the top leaders, to allow a close relationship with

the students and the educational community.

The Class Director emerges as a middle leader fulfilling a joint role between the
school and the community and its action is very important regarding the coordination of
all teachers of the class council, promoting personal and social development of students
and their integration into the school environment, and the relationship established



O Diretor de Turma no papel de lider intermédio

between the School, the Guardians and the Community. To this middle leader is
recognized an appropriate profile, skills and roles. But sometimes the role of the Class
Director is only assigned to many teachers due to legislative contingencies. Being the
teacher a flexile professional he always fulfils the academic and non-academic positions
that are assigned to him, throughout his career, with the utmost professionalism, always

hoping for the future and aiming always for the educational success of students.

Keywords: School, Leadership, Class Director
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Introducéo

A vontade de saber mais e de aprofundar conhecimentos sobre o tema fascinante
que é a educacdo foi a grande rampa de langcamento para este desafio de frequentar este
curso de mestrado. Todos os professores, de uma maneira ou de outra, lidam no seu dia-
a-dia com as tematicas das Ciéncias da Educacdo e, apesar de a formagdo inicial ser em
Geografia, a aspiracdo a um ensino de melhor qualidade e a uma aprendizagem mais
eficaz povoa a nossa mente enquanto docente, na tentativa de trazer sempre algum

“valor acrescentado” (Lima, 2008, p.35) aos nossos alunos.

No primeiro capitulo desta nossa reflexdo abordamos a tematica da escola como
organizacdo. Sendo ela um lugar de interacdo de diversos intervenientes, ha necessidade
de haver uma estruturacdo equilibrada entre eles. Tendo a escola uma natureza
organizativa especial, pode-se classificar como uma organizacdo pedagdgica, tendo
sempre em consideracdo 0s conceitos de instrucao, ensino e educacdo, onde as praticas
democréticas sdo um objetivo do processo de ensino e aprendizagem e onde se pratica
uma pedagogia de aprendizagem (Costa, 2000). No entanto, olharemos para outros
conceitos de escola como organizacdo e como local privilegiado de transmissdo de

saberes.

Ja no segundo capitulo propomos um olhar sobre as diversas perspetivas das
teorias e perfis de lideranca. Sendo a escola uma organizacgdo, a temética da lideranca é
importante para a boa gestdo e o bom funcionamento da instituicdo. Analisamos
algumas dessas perspetivas, tais como as Teorias da Lideranca, apresentadas por
Chiavenato (1993), a Lideranga com Ressonancia e Lideranca Carismatica, abordadas
por Goleman (2002), a Lideranca Transformacional exposta por Cunha e Rego (2003), a
Direcédo por Valores defendida por Trigo e Costa (2008), a Lideranga Moral sustentada

por Sergiovani (2004), entre outras.

No terceiro capitulo abordamos de forma mais particular o caso do Diretor de
Turma. Sendo um lider intermédio fundamental em todo o processo de ensino e
aprendizagem, apresentamos a evolucdo do desempenho deste cargo, o perfil funcional
deste lider intermédio e as competéncias e fungdes que lhes sdo reconhecidas. Marques

(2002, p.16) refere que “o diretor de turma ndo se pode limitar a transmissao de
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informacdes e a gestdo das faltas e dos problemas disciplinares dos alunos (...) devendo
facilitar o desenvolvimento psicolégico do aluno, promover o conhecimento e a
aceitacdo das normas, valores e atitudes, intervir na construcdo do projeto curricular de
turma e desenvolver o envolvimento parental na escola”. Falamos ainda do desempenho
do cargo de Diretor de Turma, ressalvando experiéncias, dificuldades e necessidades

sentidas pelos mesmos.

No altimo capitulo ndo poderiamos deixar de fazer uma aluséo ao nosso percurso
profissional. Ele é o “motor” e a base deste nosso trabalho de reflexdo! O facto de se ser
docente contratada e de se viver sempre num clima de constante incerteza, marca de
forma profunda a vida e o desempenho de um professor. Nao se pertence efetivamente a
nenhuma escola mas fazemos parte de muitas durante a vida profissional. Sendo o
professor um profissional de “espantosa plasticidade” (Beirante & Braga, 2012, p. 75)
depara-se com diversas situacfes mais e menos favoraveis que vai ter de ir enfrentado e
resolvendo. Os professores querem sempre 0 melhor para o0s seus alunos, pois 0 sucesso
deles é também o seu proprio sucesso. O facto de se lidar com comportamentos menos
préprios dos alunos, do constante resvalar da autoridade do professor, de se lecionar em
mais que uma escola, de se ser docente de cursos de educagdo e formacgédo e cursos
profissionais, de se lecionar disciplinas fora da area para a qual se recebeu formacao e
de se desempenhar determinados cargos, sdo algumas situacfes que deixam marcas.
Mas claro, a medida que vamos trilhando o nosso percurso profissional, vamos
passando por etapas diferentes, tanto na nossa vida pessoal como profissional, e vamos
encarando as situacdes de forma diferente. Mas quando nos assumimos professores,
adotamos a verdadeira esséncia da questdo: ensinar, formar, ajudar a desenvolver
capacidades, construir uma sociedade melhor. Cury (2005, p.30) escreveu que “0S
professores sdo herdis anénimos. Trabalham muito, ganham pouco. Semeiam sonhos
numa sociedade que perdeu sua capacidade de sonhar”. Esperamos, pois, que a

sociedade nunca deixe de sonhar e que os professores nunca deixem de trabalhar!

14
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Capitulo 1 — A escola como organizacéo — diversas perspetivas

A humanidade ndo saberia como viver se ndo apresentasse relagfes de interacao,
complementaridade e organizacdo entre os seus membros. Para que essas relacdes
funcionem em pleno, e para que 0 Homem possa usufruir delas, € necessario que

existam organizages. E, atualmente vivemos numa sociedade de organizages.

Segundo o Diciondrio de Lingua Portuguesa (2003-2013), o vocébulo
organizacao esta relacionado com palavras como preparacao, planeamento, disposicao,
ordenacdo, estrutura, constituicdo, composicdo, instituicdo, corporacdo, organismo;
disposicao que permite uso ou funcionamento eficiente; ordem; relacdo de coordenacgédo

e coeréncia entre os diversos elementos que formam um todo.

Deparamo-nos pois com uma série de vocabulos para exprimir um s6. N&do admira
que, ao longo dos anos, a definicdo de organizacdo tenha sido controversa e que muitos

autores tenham tentado dar o seu contributo para o tema em questéo.

A definicdo mais cléssica utilizada na literatura da especialidade é a de Amitai
Etzioni (1982, p.3) que afirma que “as organizagbes sdo unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir

objetivos especificos”.

Talvez possamos definir qualquer organizagdo como um conjunto de pessoas que
executam tarefas, em grupo ou individualmente, coordenados por um lider, atuando
num determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objetivo, utilizando para

isso diversos meios e recursos disponiveis.

Desta forma, podemos referir que a escola é uma organizagdo cujos objetivos e
fungbes sd@o transmitir conhecimentos, ensinar a aprender, ensinar a produzir
conhecimento, educar segundo valores de cidadania e ensinar competéncias para que 0s
alunos as possam utilizar uno futuro. Como refere MacBeath, Schratz, Meuret e
Jakobsen (2005, p.163), “a escola deve formar cidaddos com competéncias gerais de
aprender a aprender, com capacidade de adquirir e reformular o conhecimento para ser

usado no dia-a-dia depois de serem terminados os estudos”.
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Alids, nesta linha de pensamento, Lima (1992, p. 42) chegou mesmo a afirmar que

sera “dificil encontrar uma defini¢ao de organizagdo que ndo seja aplicavel a escola”.

Costa (2000, p.27) refere que “apesar da certa globalizagdo dos modelos de analise
organizacional, € importante referir e ter em atencdo a especificidade das organizacoes
escolares, principalmente no que diz respeito ao seu principal fim: uma misséo

pedagdgica e educativa”.

Santos Guerra (2001) considera que a escola detém uma identidade, em termos de
organizagdo, gque se situa entre trés dimensdes que se complementam. Uma dimenséo
refere-se as caracteristicas de todas as organizagGes; uma segunda dimensdo que se
refere as particularidades que a escola tem enquanto instituicdo de ensino e
aprendizagem e uma terceira dimensao referente ao contexto organizacional, uma vez
que todas as escolas tém caracteristicas comuns, mas sao muito diferentes umas das

outras.

Para N6voa e ventura (1999, p.2), “o funcionamento de uma organizacédo escolar é
fruto de um compromisso entre a estrutura formal e as interacfes que se produzem no
seu seio, nomeadamente entre grupos com interesses distintos”. Segundo 0 autor, 0s
estudos centrados nas caracteristicas organizacionais das escolas tendem a construir-se

com base em trés grandes areas, conforme o exposto no Quadro 1.

A estrutura fisica da A estrutura A estrutura social da
escola administrativa da escola escola
Dimens&o da escola, recursos | Gestdo, direcdo, controlo, | Relacdo entre alunos,

materiais, nmero de turmas, | inspecdo, tomada de decisdo, | professores e funcionérios,
edificio escolar, organizacdo | pessoal docente, pessoal | participa dos pais e sua
dos espacos, etc. auxiliar, participacdo das | responsabilizacdo, democracia
comunidades, relagdo comas | interna, cultura organizacional
autoridades centrais e locais, | da escola, clima social, etc.

etc.

Quadro 1 — Caracteristicas organizacionais das escolas (Novoa & Ventura, 1999).
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Novoa (1995), ao privilegiar a organizacdo escolar como categoria de anélise,
focaliza o objeto de estudo na escola, para compreender o seu funcionamento, por um
lado, e intervir, no sentido da mudanca e inovacdo necessarias, por outro. Desta forma,
articular a reflexdo sobre as escolas e a acdo nas mesmas implica o seu investimento
como lugares dotados de autonomia. Assim, o autor aponta a autonomia da escola como
uma das caracteristicas organizacionais determinantes da sua eficacia, enquanto lugar
onde se exprime o debate educativo e se realiza a acdo pedagdgica, uma escola que

decide o seu préprio projeto educativo e se organiza para o concretizar.

Bolivar (2003, p.280) expde que “a autonomia das escolas pode contribuir para a
sua dinamizacdo, ao promover niveis mais elevados de compromisso com a educacao de
que sdo responsaveis”. No entanto alerta para o facto de “uma autonomia que pretenda
uma melhoria escolar e, a0 mesmo tempo, um aprofundamento democratico indo para
além de uma mera transferéncia delegada de gestdo, tem de afectar a cultura da escola e

torna-la capaz de fazer o seu proprio desenvolvimento curricular” (p.279).

Formosinho (2000, p.24) refere que “a escola fornecedora de aulas a tempo e horas
tem vindo a suceder uma escola com preocupac@es educativas e organizacionais mais
avancadas, o que necessariamente se traduz na reivindicacdo de maiores niveis de

autonomia”.

Costa (2000, p.24) refere que, pela atual evolucdo, as organizacdes tém que ser

entendidas como

flexiveis, instaveis, dependentes dos estados de turbuléncia do mundo exterior,
marcadas por niveis elevados de incerteza, de desarticulacdo interna e de
desordem, sujeitas a processos de reestruturacdo e de redefinicdo frequentes das
suas estratégias e cujos atores se reconhece disporem de um papel estratégico no
seu desenvolvimento que é marcado por conflitos, poderes e processos de
influéncia dificilmente conciliaveis com ordem que tradicionalmente lhes era

atribuida.

O mesmo autor classifica ainda a escola como uma organizacdo pedagogica,
ultrapassando os conceitos de instrucdo, ensino e educagdo; uma organizacdo onde as

praticas democréaticas sdo um objetivo do processo de ensino e aprendizagem; uma
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organizacdo onde se pratica uma pedagogia de aprendizagem; uma organizacdo de

pedagogia da autonomia.

Formosinho, Machado e Ferreira (2000) indicam o Projeto Educativo, o
Regulamento Interno, o Plano Anual de Atividades e os projetos pedagdgicos como

importantes instrumentos de autonomia.

Relativamente ao Projeto Educativo, Silva (1999, p.81) considera que este
constitui a “alma da gestdo escolar”, uma vez que permite estabelecer um estilo de
gestdo eficaz, na perspetiva de assegurar a estrutura, funcionamento e dindmicas
escolares. O mesmo ¢ da opinido que “o Projeto Educativo de Escola ¢, ndo s6 um
instrumento para viabilizar a conquista da autonomia escolar por via de uma negociacéo
junto da administracdo educativa mas também uma componente essencial na gestao
estratégica do estabelecimento escolar, com o qual se pode incrementar a qualidade dos

processos e resultados organizacionais” (Silva, 1999, p.81).

Ao referirmo-nos a escola como organizag¢ao nao podemos deixar de mencionar os
dois paradigmas em torno dos quais, segundo Azevedo (2011), ronda (ou deveria
rondar), a estrutura da nossa organizacdo escolar: o paradigma educacional dominante e
o paradigma educacional emergente, levando o primeiro a uma escola de exclusao e
competicdo e 0 segundo a uma escola de inclusdo e cooperagdo. Atualmente ainda se
convive com o modelo de escolas do passado, uma escola de elites que ndo da bons
resultados quando aplicado a uma escola de massas. Segundo Azevedo (2010), as
expectativas sociais relativamente a escola cresceram desmedidamente e a escola tem
para oferecer percursos alternativos semelhantes para pessoas com percursos de vida
diferentes e objetivos também eles diferentes. Atualmente convive-se com problemas de
insucesso escolar e abandono pois ndo sdo criadas oportunidades de ensino e formacao

adequadas aos diferentes contextos e situa¢oes de aprendizagens.

Azevedo (2011) refere-se a um paradigma de melhoria gradual, onde esta presente
a responsabilizacdo, a autonomia real das escolas, libertando-se das amarras do estado
centralista ¢ do seu “Diario da Republica”, baseada numa gestdo profissional das
escolas, da reestruturacdo da administragdo educacional, num quadro de revalorizagéo
dos melhores professores, na construcdo de planos de melhoria e na tomada de

consciéncia da diversidade de contexto existente e na necessidade de haver uma
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suficiente diversidade de escolas. Existe pois uma diferenca entre este paradigma
apresentado e 0 que domina na nossa sociedade: o paradigma proposto sustenta-se na

responsabilidade, o paradigma da mudanca (o dominante) gera irresponsabilidade.

Bolivar (2003, p.17) alega que “a melhoria da educacdo passa, como linha
prioritaria de agdo, pela reconfiguracdo das escolas como organizagdes educativas e
como lugares de formacgdo e inovacdo, ndo s6 para os alunos, mas também para os
proprios professores”. No entanto, esta inovagdo devera partir do seio da propria escola
e ndo de propostas externas as mesmas, através de um sistema, apelidado por Bolivar

(2003, p.25), de “inovagdo técnico-burocratica prescrita externamente”.

Neste sentido, serd oportuno referirmos o “movimento das escolas eficazes”
iniciado nos Estados Unidos que trouxe uma nova esperanca aos profissionais do
ensino, levando-os a acreditar que a escola podera fazer toda a diferenca na vida dos
alunos, sobrepondo-se ao seu meio sociocultural e que o “valor acrescentado” por cada
instituicdo escolar pode fazer a diferenca na vida de cada um e de todos nos. Desde a
década de sessenta que varios investigadores tentam dar um contributo para o
conhecimento da eficacia das institui¢cdes educativas e para a qualidade da educacdo nos
estabelecimentos de ensino. Surgiram algumas ideias que foram sendo refutadas ou
prosseguidas, por diversos autores como “0 sucesso dos alunos era independente da
institui¢do onde estudavam” (Coleman, 1996, citado por Lima, 2008, p.16); “a
igualizacdo das escolas secundarias teria efeitos minimos sobre a reducdo da
“desigualdade cognitiva” (era necessario intervir no que ocorria fora das escolas)”
(Jencks, 1972, citado por Lima, 2008, p.17); Mortimore, em 1988, definiu a escola
eficaz como uma instituicdo onde os alunos progridem mais do que seria de esperado,
tendo em consideracdo as suas caracteristicas a entrada para o estabelecimento de
ensino (citado por Lima, 2008, p.32); Sammons, Hillman e Mortimore (1995, citados
por Lima, 2008, p.33) definiram a escola eficaz como uma instituicdo que adiciona
valor extra/acrescentado aos resultados dos seus alunos, comparativamente com
organizagOes que servem populacfes semelhantes; e Gray e colaboradores (1999,
citados por Lima, 2008, p.37) desenvolveram o conceito de escola “em melhoria”
(improving school), como sendo uma instituigdo educativa que melhora a sua eficacia

ao longo do tempo.
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Bolivar (2003) afirma que existem algumas caracteristicas e condi¢fes internas
para as escolas poderem ser eficazes, alertando para que devera haver uma combinacao
especifica dessas caracteristicas, para que seja criada uma cultura especifica da escola.

Desta forma o mesmo autor refere que

as escolas “eficazes” requerem uma forte lideranca instrutiva, capaz de apoiar os
professores nos recursos metodolégicos de um ensino efetivo, ao mesmo tempo
que centrar as tarefas no curriculo, supervisiona-las e dinamizar o trabalho
conjunto dos professores. Por outro lado, visto que as escolas eficazes se
caracterizam por ter uma identidade, cultura ou visdo diferenciada, estas
instituicbes educativas (normalmente privadas) partilham valores sobre as
missdes da escola, participacdo conjunta nas tarefas, relacfes de colegialidade e
preocupacdo com os outros (2003, p.30).

Lima (2008, p.192) refere que “ndo ha uma combinacgdo Unica de fatores que seja
capaz de produzir uma escola eficaz”, dai a dificuldade em se encontrar um consenso.
No entanto, parece haver unanimidade no facto de a escola ter uma influéncia maior que
0s antecedentes e as caracteristicas dos alunos, relativamente ao progresso académico
por eles conseguido e ndo tanto sobre as competéncias que apresentam a partida e no
facto de os efeitos da escola, aparentemente pequenos, poderem ter consequéncias

muito significativas para o futuro dos estudantes.

A verdade é que o movimento das escolas eficazes tem tido algum impacto ao
nivel da planificagdo das politicas de intervencdo educativa prioritaria (ex. as escolas
TEIP — Territorio Educativo e Intervencdo Prioritaria - em Portugal), na avaliacdo
externa das escolas e ao nivel das iniciativas de melhoria e de auto avaliacdo das

escolas.

Atualmente surge a tendéncia para um novo paradigma de investigagdo, “A
melhoria da eficacia das escolas”, que tende a aproximar as caracteristicas de dois
movimentos: Eficacia da escola e Melhoria da escola. A finalidade reside em
“contribuir para a melhoria da qualidade da educacdo oferecida pela escola” (Lima,
2008, p.340) e que, para isso, se deve evoluir no sentido de abdicar da concecéo do
aluno enquanto assimilador de conhecimentos pré-preparados e do professor como seu
transmissor; adotar uma visdo mais alargada dos objetivos educativos das escolas

(desenvolvimento pessoal e social dos alunos,...); integrar dados sobre 0S contextos
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significativos da atividade da escola, quer os socioecondmicos quer 0s culturais
politicos e mais globais e valorizar a importancia intrinseca dos processos educativos e

ndo apenas 0s seus resultados.

A eficacia da escola deve ser vista como um importante contributo para o
conhecimento e desenvolvimento das organizagdes escolares, estimulando a reflexao e

autoavaliacdo dos diferentes atores e instituigdes.

Duttweiler (1990, citado por Sergiovanni, 2000, pp.105-106) “conclui que as boas
escolas podem ser descritas na generalidade como sendo centradas nos alunos”, “que
fornecem programas academicamente ricos, que fornecem uma estrutura normativa
distinta que apoia o ensino aprendizagem” (p.105), “que alimentam interacdo colegial”
(p.106), facilitando o trabalho docente, que transformam os problemas em desafios e

gue envolvem os pais na sua vida escolar.

O modo de organizagdo de uma escola devera ser sempre arquitetada em torno da

vertente e da acdo pedagdgica.

Santos Guerra (2001) alerta para a importancia da escola que aprende e que tem
necessidade de analisar os obstaculos que impedem a aprendizagem, alegando que “
uma instituicdo fechada a aprendizagem, hermética face as interrogacGes e alicercada
em rotinas, acabard por repetir inevitavelmente os mesmos erros. Jamais aprendera”

(p.11). O mesmo autor refere ainda que

a escola como organizagdo, pode insistir na execucdo das normativas externas, na
aplicagdo das prescricBes legais ou, o que seria bem mais desejavel, no
desenvolvimento autbnomo capaz de potenciar a aprendizagem e a transformagéo
autonoma. Os niveis de criatividade, contextualizagdo, participacdo, abertura a
comunidade, flexibilidade organizacional e auto-reflexdo sdo potencialmente
maiores nas organizacBes que aprendem, do que naquelas que se limitam a

executar (p.38).

Alarcdo (2001) faz alusdo a organizagdo escolar como “escola reflexiva”.
Segundo a autora “ desejamos uma escola reflexiva, concebida como uma organizacao
que continuadamente se pensa a si propria, na sua misséo social e na sua organizagéo, e
confronta-se com o desenrolar da sua atividade num processo heuristico

simultaneamente avaliativo e formativo” (p.11). E uma escola que, organizando
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contextos de aprendizagem exigentes e estimulantes, estara a contribuir para a formagéo
integral dos futuros cidadéos ativos, favorecendo uma cultura de atitudes saudaveis e o
desenvolvimento de capacidades e competéncias que permitam, no futuro, os alunos
serem pessoas empreendedoras, interventivas e pro-ativas. E uma escola pensada no
presente para se projetar no futuro! Alarcdo (2001) utiliza ainda a expressdo “escola
reflexiva e qualificante” (p.79), referindo a passagem de uma escola conservadora e

racional para uma escola mais reflexiva e emancipadora.

E neste contexto que surge a importancia da lideranca nas organizagdes escolares.
A escola engquanto organizagdo deve estar dotada de agentes de lideranga (formais e
informais), rumo a uma “lideranca educativa e pedagogica”, onde a lideranca ¢é vista
como um meio e como um objeto para o desenvolvimento da acdo pedagogica (Costa,
2000, p.27), lideres que empreendam uma boa gestdo escolar e que aspirem ao sucesso

educativo dos seus alunos.
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Capitulo 2 — Teorias e estilos de lideranca

Considerando a multiplicidade de definicbes conceptuais e as multiplas
perspetivas sobre teorias e estilos de lideranca, sera necessario debrugarmo-nos sobre
algumas delas porque, assim como existem diversas perspetivas sobre a escola como
organizacdo, também € necessario analisar que tipo de caracteristicas, formas de atuar e
de agir das pessoas que, de certa forma, ttm como funcdo organizar, gerir e liderar as

escolas.

Com o aparecimento da Teoria das Rela¢des Humanas, por oposicdo a Teoria
Classica da Administracdo, surgiu, definitivamente, o conceito de lideranca, tanto
formal como informal. No entanto, a figura de uma autoridade formal ja era tida em

conta na Teoria Cléassica da Administracdo (Chiavenato, 1993).

De acordo com o mesmo autor, a Teoria Cléssica tornava o trabalho impessoal e
atribuia as mais-valias do sucesso das organizac¢des aos “métodos rigorosos, cientificos
e precisos, aos quais os trabalhadores se deveriam forgosamente submeter” (p.135). A
Teoria das Relagdes Humanas surgiu devido a “necessidade de se humanizar e
democratizar a administragdo” (p.135) e, também devido ao “desenvolvimento das

chamadas ciéncias humanas” (p.135).

Apds uma revisdo da literatura concluimos que, dos estudos desenvolvidos,
muitos autores criaram varias teorias sobre a lideranga, podendo estas ser agregadas em
trés grandes grupos: Teorias de Tragos de Personalidade, Teorias sobre Estilos de
Lideranca e Teorias Situacionais da Lideranga. Outras foram surgindo fruto da

conjugacéo e aprofundamento destas teorias.

Relativamente as Teorias dos Tragcos de Personalidade, Chiavenato (1993) e
Cunha e Rego (2003) referem que o lider é aquele que possui alguns tracos especificos
de personalidade que o permitem distinguir dos demais. Esses tracos sdo “marcas”
fisicas, intelectuais, sociais e mesmo tragos relacionados com a tarefa a executar. No
entanto, esta teoria caiu em desuso pois era muito simplista e limitada. Apenas define o
lider pelos seus tracos de personalidade, por aquilo que ele é. Cunha e Rego (2003)

fazem, no entanto, alusdo a um reavivar desta teoria. Baseados em estudos de Munford
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et al. (2000) e Conelly et al. (2000) referem que “uma por¢ao dos efeitos que certos
tragos exercem sobre a eficacia dos lideres se deve as competéncias e conhecimentos
que estes (os lideres) adquirem (...) de outro modo: alguns tracos influenciam as
competéncias, sendo estas que influenciam os desempenhos” (p.186). No entanto
concluem que, apesar de a literatura enumerar uma série de tracos e competéncias que
os lideres deverdo ter, ndo é possivel aplicar esta teoria de forma universal, uma vez que

algumas caracteristicas sdo fundamentais numa situacao, ndo o sendo em outra.

As Teorias sobre os Estilos de Lideranca estudam a lideranca numa perspetiva do
comportamento do lider relativamente as pessoas de um grupo ou organizagdo. Estas
teorias referem-se ao que o lider faz. As teorias que explicam a lideranca através dos
estilos do comportamento destacam trés estilos de lideranca: a lideranca autocratica, a
lideranca democratica e a lideranca liberal, baseados num estudo levado a cabo pelo
psicélogo alemdo Kurt Lewin, realizado a um grupo de alunos dos Estados Unidos da
América e orientado por R. K. White e R. Lippitt, em 1939 (Chiavenato, 1993).

Destes trés estilos apresentados concluimos que é dada énfase ao lider (lideranca
autocratica), ao subordinado (lideranca liberal), ou a ambos (lideranca democratica),

dependendo do estilo de lideranga que se adote.

Segundo Chiavenato (1993), o que resultou do estudo efetuado foi que os grupos
liderados por pessoas com atitudes autocraticas apresentaram uma grande quantidade de
trabalho produzido. Os grupos orientados sob uma lideranga democratica apresentaram
menos produto final do que os grupos anteriormente referidos, mas a qualidade foi
superior. Por sua vez, 0s grupos que tiveram uma lideranca liberal apresentaram fraca

qualidade e pouca quantidade de trabalho desenvolvido.

No entanto, o autor refere que a principal falha apontada as teorias apresentadas é
que ndo tém em conta as diferentes situagdes com que um lider se pode deparar no dia-
a-dia, adversidades essas que podem alterar a forma como o lider ird atuar mediante

uma determinada situagao.

O Quadro 2 constitui uma sintese das principais caracteristicas dos trés estilos de

lideranca referidos.

24



O Diretor de Turma no papel de lider intermédio

Lideranca autocrética

Lideranca democrética

Lideranca liberal

- E o lider que fixa as

diretrizes, sem  qualquer
participacdo do grupo.
- 0

providéncias e as técnicas

lider determina as
para a execucao das tarefas,
cada uma por sua vez, na
medida em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

- O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de trabalho.

- O lider é dominador e é
“pessoal” nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada

membro.

- As diretrizes sdo debatidas e
grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

- O préprio grupo eshoca as

decididas pelo

providéncias e as técnicas

para  atingir o  alvo,
aconselhamento
lider

necessario, passando este a

solicitando
técnico ao guando

sugerir  duas ou  mais
alternativas para 0 grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspetivas com 0s
debates.

- A diviséo das tarefas fica ao
critério do proprio grupo e
cada membro tem liberdade
de escolher os seus parceiros
de trabalho.

- O lider procura ser um
membro normal do grupo,
sem se encarregar muito das
tarefas. O lider é “objetivo” e

limita-se aos factos quando

critica ou elogia.

- Ha liberdade completa para
decisbes grupais ou
individuais, com participacéo
minima por parte do lider.

- A participacdo do lider no
debate é imediata,
apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo  que  pode
fornecer informacdes se for
necessario.

escolha dos

trabalho

- Tanto a
companheiros de
como a divisao de tarefas fica
totalmente a cargo do grupo,
néo havendo qualquer
participacao do lider.

- O lider nado faz qualquer
tentativa de avaliar ou de
dos

lider

regular 0  curso

acontecimentos. O

somente faz comentarios
irregulares sobre as
atividades dos  membros

guando questionado.

Quadro 2 — Os trés estilos de lideranga (Chiavenato, 1993).

Chiavenato (1993) e Cunha e Rego (2003) referem ainda as Teorias Situacionais
da Lideranca. Estas teorias estdo relacionadas com a capacidade que o lider tem de se
adaptar as contingéncias. Sao apontados como fatores fundamentais o lider, o grupo e a

situacdo. Segundo Hersey e Blachard (1988; citados por Chiavenato, 1993, p.174), “a
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lideranca é o processo de exercer influéncia sobre um individuo ou um grupo de
individuos nos esforgos para a realizacdo de um objetivo numa determinada situacg&o.
Dessa definicdo segue-se que o processo de lideranca € uma funcdo do lider, do

seguidor e de variaveis de situacao”.

Relativamente as variaveis de situacao, Likert (1961, citado por Almeida, 1995,
p.42) refere as “variaveis causais”, consideradas os elementos essenciais para que uma
organizacdo tenha produtividade, as “variaveis intervenientes” que sdo as atitudes das
pessoas, os seus valores, a moral e as motivagdes ¢ ainda as “varidveis resultado”, que
refletem os resultados obtidos no &mbito da propria organizagdo. Almeida (1995, p.42)
refere ainda que “as varidveis intervenientes sdo fruto do tipo de lideranca que as

pessoas estdo sujeitas e das politicas de gestdo dos recursos humanos™.

Goleman (2002) apresenta-nos ainda o conceito de Lideranca Primal, relacionado
com a Teoria da Inteligéncia Emocional. Para este autor, a principal tarefa de todos os
lideres ¢ estar “sintonizado com o sentimento das pessoas, seguir um caminho
emocionalmente positivo, pautar-se por valores e despertar valores e o valor dos que o
rodeiam” (p.267). A esta lideranca, Goleman (2002) apelida de Lideranga com
Ressonancia uma vez que os estados de espirito dos lideres refletem-se nos seus

colaboradores e no seu desempenho profissional.

Cunha e Rego (2003) referem mesmo que a Inteligéncia Emocional “apresenta,
pois, a capacidade para conciliar emoc¢fes e razdo: usar as emoc¢des para facilitar a

razdo, e raciocinar inteligentemente acerca das emocgdes” (p.191).

Os mesmos autores mencionam também House (1977) e Conger e Kanungo
(1987), que teorizam sobre uma Lideranga Carismatica. Esta abarca quatro aspetos: 0s
tracos do lider (tracos de personalidade), os seus comportamentos (estilos de lideranca),
as situacgOes facilitadoras (teorias situacionais de lideranca) e os efeitos sobre os
seguidores, uma vez que estes atribuem determinadas qualidades ao lider pois observam

nele um determinado tipo de comportamentos.

N&o podemos deixar de mencionar outro tipo de lideranca considerada por muitos
autores um tipo especifico de Lideranga Carismatica. Falamos, pois, da Lideranca
Transformacional. Diferenciando-a da Lideranca Transacional (lideranga associada ao

reconhecimento dos desempenhos alcancados), Cunha e Rego (2003, p.234) consideram
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que a Lideranca Transformacional se refere “ao processo através do qual os lideres
fomentam o empenhamento dos seguidores e os induzem a ultrapassar 0s seus auto-
interesses em prol dos objetivos da organizacdo”. Esta lideranga baseia-se no potencial
dos seus seguidores, em relacbes de confianca, lealdade e justica e num
desenvolvimento da autoeficacia, autoconfianca e autovalor dos colaboradores, levando
a que existam processos transformacionais sempre que haja mudancas que assim o
exigem. Desta forma, existe uma relacdo entre a Inteligéncia Emocional e a Lideranca
Transformacional, uma vez que lideres emocionalmente inteligentes estdo capacitados

para exercer efeitos transformacionais nos seus colaboradores.

Surge mais recentemente um modelo de lideranca assente nos valores,
denominada de Direcdo por Valores (DpV). Trigo e Costa (2008) referem que, apesar
de ser uma teoria pensada para as empresas, desenvolve conceitos e apresenta
preocupacdes que, para 0s autores, deveriam ser pensados relativamente & gestdo e
lideranca de organizacfes educativas, rumo a eficacia das mesmas. As principais
caracteristicas da Teoria da Direcdo por Valores sintetizam-se no facto de esta estar
centrada nos valores, no dialogo sobre os mesmos e nas pessoas. Garcia (2001), citado
por Trigo e Costa (2008, p.565), designa este novo lider por “pds-convencional”,
apresentando-o como um lider que “tem especial valor de pensar de forma diferente, de
decidir, de envolver-se com pessoas, de libertar energia criativa nos seus colaboradores,
de contribuir para a criacdo de uma sociedade mais solidaria e de criar espacos de

didlogo para a verdadeira construgao de valores partilhados”.

Ainda nesta linha de pensamento, e agora mais virados para o0 contexto das
organizacOes escolares, Sergiovanni (2004) atribui as escolas, enquanto organizacoes
especiais, uma lideranca também ela especial: a “Lideranga Moral”, baseada nas
pessoas, na comunidade e nos valores. O autor refere que “esta lideranga ¢ moral pois
sublinha a juncdo de varias pessoas em torno de uma causa comum tornando a escola
numa comunidade formalmente vinculativa. As comunidades vinculativas possuem
ideias, principios e finalidades partilhadas que criam uma poderosa fonte de autoridade

para a pratica da lideranca” (p.173).

Trigo e Costa (2008) afirmam porém que, sera melhor uma lideranca de valores

associada ao contexto escolar, em vez de uma lideranca de moral, devido a conotagéo
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religiosa que esta Ultima podera ter. Os autores afirmam que a lideranca baseada nos
valores merece toda a atencgdo por parte das escolas, uma vez que “o foco dos valores
deve ser inquestionavelmente também a grande missdo da escola: educar para uma
cidadania com valores, de reconhecimento e de respeito pela dignidade de todos os seres
humanos. Tém aqui necessariamente lugar a solidariedade e a educacéo para a justica,
desenvolvendo o sentido de responsabilidade pela transformacdo das estruturas (...)”
(p.578). Os mesmos autores referem ainda que “a escola, sendo um espago de relagdes
permanentes entre pessoas, onde se exercem muitas liderangas, aos mais diversos niveis,
nomeadamente no espaco sala de aula, beneficiaria desse didlogo aberto, democratico,
fundado em valores compartilhados ¢ no reconhecimento do valor supremo da pessoa”

(p.578).

Costa (2000, p.29) considera gque, quando se fala em lideranca nas escolas, €

oportuno sinalizar alguns “marcos” inerentes a questao.

O autor refere a lideranca dispersa, tendo em conta que esta percorre 0s diversos
niveis, podendo assim referirmo-nos a “liderangas”. Temos, pois, varios lideres que
difundem ideias e que sdo ativos no desenvolvimento da escola como organizacdo. E
referida a relatividade da lideranca por ndo poder haver uma sé vertente de lideranca,
mas sim enquadrada mediante o contexto social e cultural. Adverte para uma lideranca
e democracia escolar, referindo-se a participacdo de todos os agentes implicados nos
processos educativos, devendo a escola estar “alinhada pelos principios da igualdade de
oportunidades, da autonomia, da justica e da equidade” (Costa, 2000, p.29), o que
pressupde “que a construgdo e¢ organizagdo dos processos de ensino e aprendizagem
ocorram de forma participada e numa logica de cidadania organizacional” (p.29).
Refere-se ainda a uma lideranca e colegialidade docente, apelando ao trabalho
colaborativo entre pares e reflexdes partilhadas. Recomenda uma lideranga enquanto
saber especializado, uma vez que “a lideranga constitui-se também como um conjunto
de competéncias que se aprendem, sendo, por isso, alvo de uma formacdo e saber
especializado (p.29). Por ultimo, o autor chama a atencdo para a distingdo entre a
lideranga e gestdo pois ser um bom gestor ndo significa ser um bom lider e um lider

pode n&o exercer fungdes de gestor.

28



O Diretor de Turma no papel de lider intermédio

Relativamente a este assunto, Cunha e Rego (2003) apresentam a ideia de
Zalekznik (1977) referindo que existem diferencas entre lideres e gestores, alegando que
“os gestores sdo mais conservadores e mais analiticos, reagem e adaptam-se aos fatores
mais do que os tentam transformar. Os lideres s@o mais criativos, tém estilos mais
imprevisiveis, sdo mais intuitivos do que racionais. Em vez de se adaptarem, tentam
transformar o estado das coisas” (p.181). Etzioni (1964, citado por Cunha & Rego,
2003) ¢é também da opinido que existe incompatibilidade psicoldgica entre estas duas

dimensoes.

No entanto, Cunha e Rego (2003) apresentam outros autores como House e
Aditya (1997) que sugerem que os dois papéis podem coexistir na mesma pessoa. E a
prova disso é o funcionamento das nossas escolas, onde o diretor desempenha os dois
papéis. Dessa forma, surge uma Lideranca Estratégica que combina uma Lideranca
Visionaria, propria dos lideres e uma Lideranca Gestionaria, prépria dos gestores
(Rowe, 2001, citado por Cunha & Rego, 2003). Alias, se algum dia se conseguir atingir
a autonomia plena das escolas, os diretores deverdo estar, mais do que na atualidade,

preparados para o desempenho total destes dois papéis.

Citando Bryman (1996), Costa (2000, p. 25) apresenta uma perspetiva, segundo a
qual, “a lideranca passa a ser equacionada como uma atividade dispersa que percorre a
organizacdo na sua totalidade e ndo propriamente como um atributo dos lideres
formais”. Esta dispersdo da lideranca encontra-se associada a determinadas
caracteristicas, nomeadamente o principio da lideranca participativa, assente na ideia de
que os lideres devem levar os outros a assumirem, eles prdprios, lideranga; o papel
preponderante dado as equipas e aos grupos, Organismos nos quais se centra o
fendmeno da lideranca; o papel decisivo que, de forma crescente, se vem atribuindo e
reconhecendo as liderangas intermédias; a disseminagdo de praticas efetivas de
lideranca entre lideres ditos informais; a constatacdo de que determinados conceitos néo

sugerem obrigatoriamente outros — lideranca, gestéo, autoridade.

Sendo as escolas incubadoras de uma sociedade que sofreu uma série de processos
evolutivos nos ultimos anos, sdo organizacdes onde o contexto e a afirmacdo de

lideranca séo cada vez mais urgentes e atuais. Alias, tendo em conta a tdo proclamada e,
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ja ha muito anunciada, autonomia das escolas, é necessario que, cada vez mais, se

estudem perspetivas de lideranca nas organizagdes escolares.

Desta forma, Rocha (2000, p. 115) afirma que “estudos recentes asseguram que se
tem de repensar a conceptualizacdo da gestdo e da lideranca no &mbito das organizagdes
educativas. Exige-se novos lideres que concretizem os novos desafios impostos por um

sistema escolar também ele renovado”.

Relativamente a esta tematica, Barroso (2000, p. 179) chama a atencdo para o
facto de “se a autonomia exige participacdo, ela exige, também, o desenvolvimento do
«sentido de gestdo» na organizacdo e funcionamento da escola e a emergéncia de
formas explicitas de liderancas (individuais ou colectivas) capazes de empreenderem as

mudangas que a autonomia obriga”.

Tendo em conta que a escola ndo se trata de uma mera organizacdo empresarial,
Formosinho e Machado (2000) alertam para a especificidade inerente ao conceito de
lideranca em contexto escolar, ndo sendo linear a sua transposicdo das ciéncias da
administracdo para as escolas. E mesmo considerado anacronico, em termos de
educacdo, o conceito classico de lideranga, que “pressupde a ideia de um grupo (os
lideres) que exerce a hegemonia e dominacdo sobre outro grupo (os seguidores)”
(p.192). Para estes autores, é necessario que o lider formal tenha em conta o
conhecimento e as perspetivas dos professores, sendo importante que valorize as
experiéncias de cada um e que reconheca as suas proprias potencialidades ou
fragilidades, bem como as dos outros, numa perspetiva de lideranca que denominam
“pedagogica”. “Em contexto escolar, um lider “fechado”, autoritario, inflexivel,
inacessivel e esquivo a conflitos provoca uma atitude mais reativa que pré-ativa por
parte dos professores” (Formosinho & Machado, 2000, p.194). Segundo 0s mesmos
autores, a perspetiva mais adequada ¢ o tipo de lider “aberto”, que se torna “menos
«manipulador», suscita a participacdo, faz-se acessivel e reserva-se um papel de apoio,
de forma que obtém reagOes mais colaborativas, onde tem lugar a cordialidade, a
amizade, a empatia € uma comunicacao tendencialmente mais aberta” (Formosinho &

Machado, 2000, p.194).

Foi o surgimento da escola de massas, uma escola para todos, que levou a que

houvesse uma maior complexidade e diversidade de realidades nas diferentes estruturas
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e processos e na populacdo escolar, surgindo, por isso, a necessidade de haver uma
gestdo intermédia e, também, quem liderasse intermediamente. Beirante e Braga (2013),
referindo Beirante (2012), sdo da opinido que nem todo o trabalho da organizacéo e
lideranca escolar compete aos lideres formais, uma vez que cada professor é gestor e,

por isso lider, em contexto de sala de aula.

Segundo Costa, Mendes e Sousa (2001, p.43), “o aumento do numero de alunos
trouxe uma maior heterogeneidade as escolas, 0 que passou a impor a organizacdo de
medidas de apoio a orientacdo educativa até ai praticamente dispensaveis. O
crescimento do numero de professores em cada escola acarretou igualmente novas
necessidades, desta feita ao nivel da coordenacdo, seja da curricular, pedagdgica ou
meramente administrativa”. As escolas poder-se-d0 tornar mais eficientes quando
orientadas numa logica de organizacdo aprendente, onde a Direcdo (diretores e restantes
membros), Coordenadores de Departamento, Diretores de Turma, analisam os diversos
intervenientes no processo ensino e aprendizagem, diagnosticam as suas necessidades e,
assim, vao adequando o seu estilo de lideranca. As liderancas intermédias tém que ser

uma extensdo do poder do Diretor.

Segundo Formosinho (2000, pp.128-129), a lideranca em contexto escolar deve
ser perspetivada de dentro para fora, ou seja, deve partir dos interesses, das
necessidades, dos compromissos que a escola assume. Esta lideranga requer um
questionamento da acdo do “eu” e da acdo do “outro”, uma constante problematizacdo e
um envolvimento em estratégias inovadoras, rompendo forcosamente com alguns “atos

ritualizados”, e assumindo assim uma perspetiva que se pretende “Pedagogica”.

Assumindo-se pedagdgica, a lideranca ndo se restringe aos lideres dos Orgaos
superiores da escola. Segundo Lima (2008, p.195), “um traco distintivo importante da
lideranca das escolas eficazes é a partilha das responsabilidades de lideranga com outros
membros da equipa diretiva da instituicdo e o envolvimento da generalidade dos

professores nos processos de tomada de decisdes”.

O Diretor de Turma surge numa posicdo de lideranca intermédia, constituindo
uma peca essencial na relagéo interna entre o grupo — turma e o grupo — professores,

bem como na relagéo externa estabelecida com os Encarregados de Educacéo.
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Capitulo 3 — O diretor de turma

Como jéa referimos, com o surgimento de uma escola para todos, surgiu também a
necessidade de diversificacdo das estruturas pedagdgicas. O nimero de professores em
cada escola também gerou novas necessidades no que concerne a organizacao,

nomeadamente, ao nivel curricular, pedagdégico ou administrativo.

Desta forma e para que o processo de ensino e aprendizagem seja organizado,
tendo em vista o desenvolvimento dos alunos nas mais diversas dimensdes, € necessario
um professor que exerca a lideranga de todo este processo, para que este e 0 grupo —

turma possam alcancar os objetivos educativos pretendidos.

Segundo Castro (1995, p.122), “no caso concreto da Escola de Massas Portuguesa
— Escola oficial e socialmente obrigatéria, cabe ao Diretor de Turma o duplo papel de
professor (instrutor, socializador e estimulador) e de interventor direto e ativo na
organizacdo da socializacdo e estimulacdo na escola, facto que lhe atribui o lugar de ator

central na consecucao das finalidades educativas”.

O Diretor de Turma é, assim, assumido como uma figura de gestdo intermédia da
Escola, com responsabilidades especificas na coordenacdo de todos os professores da
turma, pela promocédo do desenvolvimento pessoal e social dos alunos e sua integracédo
no ambiente escolar, bem como pelo relacionamento estabelecido entre a Escola,

Encarregados de Educacdo e a Comunidade.

No entanto, este cargo de tamanha importancia nem sempre existiu e nem sempre
viu as suas fungdes e competéncias bem definidas. Além disso, outrora questionava-se
que perfil deveria ter o professor que desempenhasse este papel. Neste capitulo fazemos
uma breve abordagem sobre a evolucdo da figura do diretor de turma, debrugcamo-nos
sobre o perfil que preferencialmente devera ter e sobre a importancia das suas fungdes e

competéncias.

33



O Diretor de Turma no papel de lider intermédio

3.1 - A evolugéo do cargo

A primeira referéncia relacionada com o Diretor de Turma, remontando ao final
do século XIX, foi a de Diretor de Classe, ainda que tenha tido referéncias anteriores
nas reformas de Marqués de Pombal (S, 1997).

Foi principalmente com a reforma de Jaime Moniz (1894 — 1895) que, pela
passagem de um regime de disciplina para um regime de classes, se tornou fundamental
que alguém coordenasse esta nova estrutura organizativa. Segundo Sa (1997, p.29),
“pelo decreto de 14 de Agosto de 1895, determina-se que de entre os professores da
classe um seré designado director, competindo ao governo a sua nomeagao sob proposta
do reitor”. Pelo mesmo decreto “o art.® 53° discrimina um conjunto de atribui¢des do
director de classe que podem ser arrumadas em trés grandes areas: 1) coordenacdo dos
professores e do ensino; 2) controlo da assiduidade, comportamento e aproveitamento
dos alunos; 3) informagao regular dos pais e encarregados de educagdo” (p.29). Apesar
de na Reforma de Jaime Moniz se conferir grande centralidade a figura do diretor de
classe, ndo se define um perfil para o exercicio do cargo, nem se descriminam as

compensaces inerentes ao seu desempenho.

A figura do Diretor de Classe ¢ eliminada com a Reforma do Ensino Liceal de 14 de
Outubro de 1936, sendo criada a figura do Diretor de Ciclo. A sua agdo passa a ser mais
burocratica, usufruindo de uma reducéo de trés horas da componente letiva. Trata-se de um
professor nomeado pelo Ministro, sob proposta do Reitor, de entre os professores com
maior capacidade educacional (Decreto-Lei n.° 27:084). Simultaneamente, é criada uma
segunda figura, a de Subdiretor, designada sempre que o nimero de alunos ou a
caracterizacdo dos mesmos o justifique. Compete ao Subdiretor, coadjuvar o Diretor de
Ciclo nas mais diversas competéncias. Serdo reduzidas 3 horas ao Diretor de Ciclo e 2

horas da componente letiva ao Subdiretor de Ciclo (Castro, 1995).

Sa (1997, p.47) refere que “€ com a aprovacao do Estatuto do Ciclo Preparatorio
do Ensino Secundario, pelo Decreto-Lei n.° 48 572, de 9 de Setembro de 1968, que o
cargo de director de turma ¢é criado e regulamentado, conferindo-se-lhe
responsabilidades em areas aparentemente idénticas as que estavam sob a alcada do
director de ciclo que, por sua vez, ja tinham constituido o campo de intervencdo do

director de classe”. Reitera-se aqui as fungdes de coordenacdo do ensino, controlo
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disciplinar dos alunos e o contacto com as familias como principais atribui¢bes do

diretor de turma.

Na era apos a Revolucgéo de 25 de Abril e numa perspetiva de gestdo democratica,
0 Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de outubro enuncia que o diretor de turma devera ser
eleito, podendo ser nomeado pelo Conselho Diretivo caso ndo existissem professores
profissionalizados.

Através da Portaria n.° 679/77, de 8 de novembro surge uma nova visao sobre a
incumbéncia do Diretor de Turma, surgindo pela primeira vez com funcdes legitimadas

pela lei.

E com a publicacdo da Portaria n.° 970/80, de 12 de novembro que a designacio
dos diretores de turma passa a ser da competéncia do entdo designado Conselho
Diretivo. “E definido ja um perfil especifico para o desempenho do cargo, situando-se
os requisitos ao nivel das competéncias humanas” (Castro, 1995, p.57). As
especificidades conferidas ao Diretor de Turma através da Portaria n.° 970/80, de 12 de
novembro, sdo semelhantes as que neste momento vigoram, especificadas no Decreto-
Lei n.° 115-A/98, de 14 de maio e no Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho.

Ao abrigo do disposto no art.° 55° do regime de autonomia, administracdo e
gestdo dos estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio, e estabelecido pelo Decreto

Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho, o Governo decreta no art.® 7°:

1 — A coordenagdo das atividades do conselho de turma é realizada pelo director
de turma, o qual € designado pela direcdo executiva de entre os professores da

turma, sendo escolhido, preferencialmente, um docente profissionalizado.

2 — Sem prejuizo de outras competéncias fixadas na lei e no regulamento interno,

ao diretor de turma compete:

a) Assegurar a articulacdo entre os professores da turma e com os alunos, pais e

encarregados de educacao;

b) Promover a comunicacdo e formas de trabalho cooperativo entre professores e

alunos;
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¢) Coordenar, em colaboracdo com os docentes da turma, a adequacdo de
atividades, conteudos, estratégias e métodos de trabalho a situagdo concreta do
grupo e a especificidade de cada aluno;

d) Articular as actividades da turma com os pais e encarregados de educacdo
promovendo a sua participacéo;

e) Coordenar o processo de avaliacdo dos alunos garantindo o seu caracter
globalizante e integrador;

f) Apresentar & direccdo executiva um relatorio critico, anual, do trabalho

desenvolvido.

Mais recentemente, o Diretor de Turma é mencionado legislativamente no
Despacho Normativo n.° 30/2001, de 19 de julho, onde € referida a sua importancia no
acompanhamento escolar dos alunos; na Lei n.° 30/2002, de 20 de dezembro que
refere que o Diretor de Turma € responsavel pela melhoria das condicbes de
aprendizagem dos alunos; no Despacho Normativo n.° 7/2005, de 5 de janeiro, que
responsabiliza o Diretor de Turma pelo processo individual do aluno e ainda no
Despacho Normativo n.° 50/2005, de 9 de novembro, onde se refere que é da
competéncia dos Diretores de Turma dar conhecimento aos pais aquando da
elaboracdo dos Planos de Recuperacdo para os alunos que ndo tenham desenvolvido

as competéncias necessarias.

3.2 - O Perfil funcional de um Diretor de Turma

O Diretor de Turma é o garante da coordenacdo e promog¢édo de todo 0 processo
escolar e educativo do aluno, € o representante da instituicdo para a familia e
comunidade, sendo o elemento mais conhecedor da realidade escolar e, por isso, o0 ator
mais bem posicionado para promover a integragdo dos alunos e a aproximacdo das

familias a escola (Castro, 1995).

No entanto, segundo Zenhas (2006), o perfil do diretor de turma sempre foi

definido pelos normativos legais, de forma incompleta e muito pouco clara, sendo na
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maior parte deles, simplesmente omitido ou esquecido. N&o ha legislacdo que defina um
perfil para um cargo de tdo grande responsabilidade, a ndo ser o disposto no Decreto-
Lei n.° 115-A/98, que apenas diz que “a direc¢do executiva designa um director de
turma de entre os professores da mesma, sempre que possivel, profissionalizado” (art.°
36.°, ponto 2).

Porém, a Portaria n.° 970/80, de 12 de novembro refere que o diretor de turma
devera ter algumas qualidades, como sejam, a capacidade de relacionamento e espirito
dinamizador, tolerancia, compreensdo, bom senso, espirito metodico, disponibilidade e

capacidade de resolucdo de problemas.

Marques (2002, p.27) refere uma lista das qualidades mais importantes num
diretor de turma: compreensdo, autenticidade, capacidade de comunicacdo, aceitacao,

exigéncia, amizade, justica, maturidade e disponibilidade.

Marques (2002) e Coutinho (1994) dividem as qualidades em diferentes niveis,

conforme o quadro 3.

Qualidades/Atitudes Caracteristicas

Capacidade de comunicagdo
Maturidade intelectual
Sociabilidade
Responsabilidade
Qualidades Humanas Aceitago do outro
Altruismo
Capacidade de cooperacao
Sinceridade
Honestidade

Justica

Ter conhecimentos de:
Qualidades Cientificas Pedagogia
Psicologia

Didatica

. L Conduzir reunibes
Qualidades Técnicas

Organizar um dossier pedagdgico
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Qualidades/Atitudes Caracteristicas

Autenticidade
Qualidades Pedagbgicas Aceitacio

Empatia

Coeréncia
Respeito
Atitudes Confianca
Otimismo
Realismo

Flexibilidade

Quadro 3 — Qualidades e atitudes de um diretor de turma (Marques, 2002 e de Coutinho, 1994).

Sabemos pois que a realidade é bem diferente e que a organizacdo da escola atual
por vezes impde a escolha e a designacdo de diretores de turma com base em

pressupostos legislativos.

No entanto, o Diretor de Turma devera ser o professor que “atende aos aspetos do
desenvolvimento, da maturacéo, da aprendizagem, da orientacdo da turma e de cada um
dos seus alunos, proporcionando, através de uma educacdo integral, a sua formacdo
como pessoa” (Coutinho, 1994, p.27). Segundo a mesma autora, o Diretor de Turma
devera orientar os alunos no processo de ensino e aprendizagem, trazendo ao de cima 0s
seus valores, interesses e preocupacdes, trabalhando, para isso, em cooperagdo com
todos aqueles que estdo envolvidos no projeto educativo e na vida escolar dos alunos.

Favinha, Gois e Ferreira (2012, p.13) referem Favinha (2010) argumentando que

o perfil do diretor de turma € o de um profissional de educacdo, que reconhece e seleciona
informacdo pertinente, capaz de tomar decisfes conscientes e coletivas bem como a de
avaliar os seus resultados e modifica-los quando necessario, atuando como um verdadeiro
mediador curricular e executa intensas tarefas pelo que advogamos que seja a face mais
visivel e marcante da escola dada a interface que estabelece entre esta, a familia e a

restante comunidade.
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3.3 - Competéncias e Funcdes

Castro (1995), privilegiando este 6rgdo de gestdo intermédia e reclamando um
maior reconhecimento e valorizacdo formal e institucional, sublinha que, para além de
proporcionar a coordenagdo horizontal entre os professores da turma, o
desenvolvimento de processos de avaliacdo e dos processos disciplinares dos alunos, é o
depositario da informacgao e documentagao e ainda desempenha a fun¢do de “cumpridor
e guardido de um extenso e pormenorizado corpus de regras” (p.13), que ¢ suposto

conhecer, cumprir e fazer cumprir.

Como haviamos mencionado na introducdo, Marques (2002, p.16) refere que “o
director de turma ndo se pode limitar a transmissdo de informacdes e a gestao das faltas
e dos problemas disciplinares dos alunos (...) devendo facilitar o desenvolvimento
psicolégico do aluno, promover o conhecimento e a aceitagdo das normas, valores e
atitudes, intervir na construcdo do projeto curricular de turma e desenvolver o

envolvimento parental na escola”.

Segundo Coutinho (1994, p.15), “O Director de Turma &, na escola, o elemento

formalmente individualizador e integrador da educacao”.

Zenhas (2006) afirma que ao Diretor de Turma sdo formalmente atribuidos dois
tipos de competéncias: promover e maximizar a articulacdo entre os outros professores
da turma, os alunos e encarregados de educacao e a responsabilidade de promover a

participacdo destes nas atividades desenvolvidas na turma.

Marques (2002) refere que a Portaria n.° 921/92, de 23 de setembro, agrupa as
funcgdes ja definidas no Despacho 8/SERE/89, de 8 de fevereiro, em trés areas: fungdes
administrativas, funcdes pedagdgicas e funcbes disciplinares. As funcbes definidas no
Despacho 8/SERE/89 remetem para a relagdo entre alunos, professores e pais, cabendo
ao Diretor de Turma a “promogdo e integracdo escolar dos alunos, garantir aos
professores a existéncia de meios e documentos de trabalho e informar os pais sobre o

aproveitamento escolar dos alunos, assiduidade e participacdo nas atividades escolares”

(p.16).
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No quadro 4 ¢é apresentada uma sintese das fun¢des de um Diretor de Turma.

Funcdes Descricéo das funcoes

- Elaborar e conservar os processos individuais dos alunos;

- Apresentar ao coordenador dos diretores de turma, em cada ano, um

relatorio de avaliacdo das atividades desenvolvidas ao longo do ano
Funcoes letivo;

Administrativas | - Organizar o dossier de turma (ficha biografica do aluno);

- Verificar e registar a assiduidade dos alunos;

- Preparar e coordenar as reunides do conselho de turma;

- Verificar pautas e fichas de registo dos alunos.

- Criar condicdes e elaborar estratégias para realizar atividades

interdisciplinares;

- Coordenar o processo de avaliacdo sumativa e formativa, garantindo o
Funcdes carater globalizante e integrador;

Pedagogicas - Coordenar planos de recuperacao;

- Propor avaliacdo especializada;

- Elaborar planos de estudo em caso de retencao;

- Propor medidas de apoio educativo e respetiva avaliag&o.

Fungoes - Apreciar ocorréncias de insucesso indisciplinar.

Disciplinares

Quadro 4 — FuncGes administrativas, pedagdgicas e disciplinares dos Diretores de Turma
(Marques, 2002).

O mesmo autor faz ainda alusdo as funcdes deste lider intermédio relativamente
aos outros professores, no que concerne aos pais e encarregados de educacdo e aos
alunos. O Diretor de Turma situa-se numa posicdo de charneira, servindo de
intermediario, para que o processo de ensino e aprendizagem decorram da melhor
forma. Cabe ao Diretor de Turma ser o mediador entre os restantes elementos do
Conselho de Turma e os alunos, é sua funcdo manter os Encarregados de Educacao
informados sobre a vida escolar dos seus educandos e fomentar o seu envolvimento nos
projetos da escola. Relativamente aos alunos, o Diretor de Turma é comparavel a um
mentor pois, conhecendo as suas individualidades ird ajuda-los a alcancar o sucesso

educativo (conforme o quadro 5).
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Funcdes do diretor de turma

Professores/
Conselho de

Turma

- Presidir as reunides de conselho de turma;

- Divulgar a informagao necessaria sobre os alunos (percurso escolar, ambiente
familiar, ...) para a promogao do acompanhamento individualizado aos
mesmos e tendo em vista o sucesso educativo;

- Discutir e definir estratégias de ensino e aprendizagem tendo em conta as
caracteristicas da turma;

- Recolher/fornecer informacdes sobre a assiduidade, comportamento e
aproveitamento dos alunos;

- Solicitar apoio para a realizacdo do Plano de Turma.

Pais/
Encarregados

de Educagéo

- Informar os Encarregados de Educacéo das regras de funcionamento do
Agrupamento, do Regulamento Interno, do Projeto Educativo e da legislagdo
em vigor, do funcionamento das estruturas de apoio existentes na escola;

- Fomentar o seu envolvimento na aplicacdo do projeto educativo da escola
e promover a sua participacdo em acles de orientacdo e acompanhamento dos
educandos;

- Assegurar a sua participacdo nas medidas decorrentes do insucesso
disciplinar e garantir a informagéo sobre os procedimentos avaliativos nos
casos dos alunos com dificuldades;

- Comunicar o dia e a hora de atendimento;

- Fornecer aos pais, com regularidade, informacGes sobre a assiduidade,
comportamento e aproveitamento escolar dos alunos e reunir periodicamente

COm O0S Mesmos.

Alunos

- Conhecer os alunos individualmente para melhor compreender e acompanhar
o seu desenvolvimento intelectual e sécio afetivo;

- Identificar os alunos com dificuldades e que exigem um acompanhamento,
bem como as suas necessidades, interesses e habitos de trabalho;

- Analisar com a turma o Regulamento Interno, bem como cooperar na sua
implementacéo;

- Incentivar a participacéo dos alunos nas atividades definidas no Plano Anual
de Atividades.

Quadro 5 - Fungdes do Diretor de Turma relativamente aos diferentes atores do processo

educativo (Marques, 2002).
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Podemos referir que o Diretor de Turma tem uma funcdo orientadora,

relativamente aos seus alunos e aos restantes professores.

Marques (2002) refere ainda que esta funcdo de orientacdo implica que este
professor tenha alguns conhecimentos de psicologia e de sociologia. O mesmo autor
divide a funcéo orientadora em trés tipos: vocacional, escolar e pessoal, que passamos a

apresentar.

A orientacdo vocacional refere-se ao futuro profissional dos alunos. O Diretor de
Turma, juntamente com o0s servicos de psicologia e orientacdo das escolas poderao,
através do conhecimento das caracteristicas, necessidades e aspiracfes dos alunos,

ajudar os mesmos a encontrarem a sua vocacao.

A orientacdo escolar refere-se ao apoio que o Diretor de Turma pode dar para que
um aluno atinja o seu sucesso educativo, ajudando-o a encarar favoravelmente o estudo

e a escola e incutindo-lhe habitos e métodos de estudo e trabalho.

A orientacdo profissional esta relacionada com a colaboragao para que os alunos
desenvolvam relacdes interpessoais saudaveis, visando também a sua boa integracdo na
turma, proporcionando a construcdo de um individuo com uma personalidade

equilibrada.

Coutinho (1994) fala-nos de uma orientacdo educativa no geral. A autora
considera que “a orientacdo ¢ uma das atividades educativas que, no atual contexto
escolar, adquiriu uma importancia fundamental” (p.15), fazendo parte integrante do
processo educativo e formativo do aluno, ajudando o mesmo a maturar a sua
personalidade e a desenvolver as suas potencialidades para ter um papel ativo na
sociedade. Neste sentido, na opinido desta autora, o Diretor de Turma exerce uma
orientacdo ativa e dindmica relativamente aos alunos e uma orientacdo interdisciplinar,
uma vez que ¢ considerado o “eixo em torno do qual gira a relacdo educativa”

(Marques, 2002, p.15).

Coutinho (1994) considera ainda que a acéo educativa pressupde que o orientador
se va progressivamente retirando, pois desta forma “o Diretor de Turma respeitarad a
originalidade do aluno e procurara tornar-se prescindivel, por forma a que o aluno, no

futuro, seja capaz de se auto-orientar” (p.18).
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Marques (2002, p.20) conclui que ha uma ligacdo entre o ensino, orientagdo e
avaliacdo, formando um processo circular que transforma a avaliagdo em orientacdo e o
Diretor de Turma no coordenador da orientacdo e avaliacdo. Por isso refere que “o
objetivo desse processo circular ndo é apenas melhorar o rendimento escolar do aluno,
mas também levar o aluno a conhecer-se a si mesmo e conhecer a comunidade
envolvente, a desenvolver uma escala de valores, a formar atitudes e habitos e a

desenvolver um projeto de vida” (p.20).

O Diretor de Turma pode ainda desempenhar a funcdo de mediador, com vista a
uma gestdo melhorada dos conflitos, a sensibilizacdo sobre a importancia da escola, o
que se pode traduzir numa reducdo do absentismo e numa promog¢do do sucesso
educativo. Favinha (2012) € de opinido que o Diretor de Turma podera desempenhar o
papel de dinamizador de estratégias de mediacdo, enquanto lider intermédio, uma vez
que estabelece relagbes com os alunos, com o Conselho de Turma, com a Diregéo
Executiva e com os Encarregados de Educacdo. Sendo a escola um palco de diversas
culturas, vivencias, formas de estar e valores tdo diferentes, € um lugar onde poderdo
surgir conflitos de varia ordem, entre os diferentes atores do contexto escolar. Morgado
e Oliveira (2009, p.43) referem que “o conflito é tomado como uma dimensdo natural e
inevitavel da existéncia humana que, se for conduzido eficazmente, pode constituir uma

importante experiéncia de desenvolvimento pessoal”.

Favinha (2012, p.2) escreve ainda que “a mediagdo apresenta-se como um ritual
feito de interacdes, permitindo colocar o problema no seu contexto e analisar as suas
causas profundas, favorecendo a mobiliza¢do de solugdes alternativas”. Também para
Morgado e Oliveira (2009, p.48), “a mediagdo, enquanto meio construtivo de resolucao
de conflitos oferece e proporciona aos envolvidos no conflito, um espaco ideal para
desenvolver, quer naqueles que desempenham o papel de mediadores, quer naqueles
que como mediados trabalnam em conjunto para a resolugcdo do seu problema, a
capacidade de respeito mutuo, comunicacao assertiva e eficaz, compreenséo da viséo do
outro e aceitacdo da diferente percecdo da realidade”. O Diretor de Turma podera ser o
terceiro interveniente, com uma atuacdo pautada pela neutralidade e abstragéo de tudo o
que podera saber previamente em relacdo aos alunos, conferindo ao processo um carater
pedagdgico, uma vez que os intervenientes mantém a sua capacidade de atuagédo e

aprendizagem, com vista a obtencdo de um acordo. O Diretor de Turma podera, assim,
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assumir esta funcdo de mediacdo, mais uma vez, pela posicdo central que ocupa na

escola.

N&o podemos deixar de abordar ainda a funcdo do Diretor de Turma enguanto
gestor do curriculo. Esta funcdo do Diretor de Turma sé faz sentido a partir do ano de
2001. Neste mesmo ano, e no contexto da reorganizagdo curricular para o ensino basico,
é publicado o Decreto-Lei n° 6/2001, de 18 de janeiro. No preambulo deste Decreto,

faz-se referéncia a necessidade de

ultrapassar uma visdo de curriculo como um conjunto de normas a cumprir de
modo supostamente uniforme em todas as salas de aula e de ser apoiado, no
contexto da crescente autonomia das escolas, o desenvolvimento de novas
praticas de gestdo curricular (...) as estratégias de desenvolvimento do curriculo
nacional, visando adequé-lo ao contexto de cada escola, deverdo ser objecto de
um projecto curricular de escola, concebido, aprovado e avaliado pelos
respectivos 6rgdos de administracdo e gestdo, o qual devera ser desenvolvido, em
funcéo do contexto de cada turma, num projecto curricular de turma, concebido,
aprovado e avaliado pelo professor titular de turma ou pelo conselho de turma,

consoante os ciclos.

Neste contexto, as escolas sdo convidadas a fazer uma gestdo flexivel do
curriculo através da elaboracdo e implementacdo de projetos, sendo eles o Projeto

Educativo, o Projeto Curricular de Escola e o Projeto Curricular de Turma.

Estes projetos tém o seu enquadramento legal no Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de
janeiro (que acabamos de citar), retificado pela Declaracéo de Retificacdo n.° 4-A/2001,
de 28 de fevereiro e alterado pelos Decretos-Lei n.° 209/2002, de 17 de outubro,
396/2007, de 31 de dezembro, 3/2008, de 7 de Janeiro, e 18/2011, de 2 de fevereiro, que
serviram de base a organizacéo curricular do ensino basico, estabelecendo os principios
orientadores da organizacdo e da gestdo curricular, bem como a avaliacdo das
aprendizagens e do processo de desenvolvimento do curriculo nacional. D& autonomia
as escolas para, dentro da lei, procederem a flexibilizacdo da organizacdo dos tempos
letivos, determina o término da area de projeto e reorganiza os desenhos curriculares
dos segundo e terceiro ciclos. Refere o projeto curricular de escola como forma de
adequacdo do referido curriculo nacional ao contexto de cada Escola / Agrupamento,

proporcionando aos alunos “actividades de enriquecimento do curriculo, de frequéncia
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facultativa e de natureza eminentemente ludica e cultural, incidindo, nomeadamente,
nos dominios desportivo, artistico, cientifico e tecnoldgico, de ligagdo da escola com o

meio, de solidariedade e de voluntariado e da dimensao europeia na educacao”.

Para Roldao (1999), gestdao curricular ¢ “decidir o que ensinar e porqué, como,
quando, com que prioridades, com que meios, com que organizagcdo, com que

resultados” (p.25).

Nesta situacdo, o Diretor de Turma pode ter um papel indispensavel na gestdo
curricular. De acordo com Roldao (1995), a gestdo curricular esta relacionada com todo
0 conjunto de processos e procedimentos através dos quais se tomam as decisdes
necessarias relativamente a forma como se implementa e organiza um curriculo
proposto numa instituicdo escolar. Incluem-se nestes processos, por exemplo, a
definicdo de objetivos e conteudos prioritarios e respetiva sequéncia, a determinacédo do
nivel de aprofundamento e desenvolvimento das diferentes componentes curriculares, a
sequéncia da tematica a adotar, 0s métodos que se devem privilegiar, 0s projetos certos

a desenvolver e as formas de integracdo interdisciplinar que se devem promover.

Favinha, Gois e Ferreira (2012), baseados em Pacheco e Pereira (2011) e em
Zenhas (2006), referem que o curriculo “é o elo de ligagdo geracional que estabelece
pontes entre 0 passado e o futuro, pelo que o diretor de turma atua como charneira entre
a atuacdo dos alunos, professores e familias quando (re) constroem o curriculo perante a

realidade que encontra”(p.8).

Rolddo (1995) considera que as competéncias do Diretor de Turma na gestdo
curricular relacionam-se com a gestdo do curriculo do grupo turma, com o

desenvolvimento curricular e com a relagdo funcional entre os docentes que coordena.

Favinha, Gois e Ferreira (2012) consideram o papel do Diretor de Turma essencial
enquanto coordenador de uma equipa de trabalho, uma vez que, ao dirigir os Conselhos
de Turma, contribui para “identificar, caracterizar as situagdes problematicas da turma e
resolver os problemas detetados e proceder a (re) organizacao da filosofia de trabalho

adequando-o ao contexto real da turma” (p.10).

O Diretor de Turma é responsavel, dessa forma, pela coordenacdo das atividades
do Conselho de Turma e pelo Projeto Curricular de Turma. Este documento deve ser

fruto de um trabalho coletivo, envolvendo todos os elementos do Conselho de Turma, a
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fim de corresponder as necessidades dos alunos e de ser um documento orientador. O
Diretor de Turma deve afiancar a coordenacdo entre os docentes que compdem o
Conselho de Turma e a articulagdo com os outros intervenientes do processo de ensino e
aprendizagem, que sdo os alunos e os Encarregados de Educacdo. A transversalidade e a
inter-relacdo entre as diversas areas constituem uma meta muito importante e um alvo a
atingir, de modo a que as aprendizagens se integrem num todo uniforme e ndo parecam

segmentos curriculares separados que nada tém a ver uns com 0s outros.

Podemos dizer que o Diretor de Turma devera ser o coordenador da elaboracéo,
desenvolvimento e avaliacdo do Projeto Curricular da Turma, tendo em atencdo todos
os intervenientes e mediando as relagdes interpessoais e as curriculares. Este projeto
curricular de turma sé se podera considerar finalizado no término do ano letivo, uma
vez que, ao longo do ano, se vdo fazendo ajustamentos tendo por base o aproveitamento
e a aquisicdo das competéncias necessarias ao desenvolvimento dos alunos. O papel do
Diretor de Turma é fundamental para, depois de explanar a situacéo social, econémica e
cultural dos elementos da turma, definir as preferéncias curriculares para o grupo e para
0 estabelecimento de um perfil de competéncias, atitudes e valores a promover.
Considera-se, também, um documento de trabalho 6timo como ponto de partida no
inicio dos anos letivos. Nos primeiros conselhos de turma, o Diretor de Turma devera
apresentar o documento elaborado no ano transato, para que todos os docentes tenham o
melhor conhecimento prévio possivel da turma, principalmente os que ndo conhecem o0s
alunos. Este projeto € como que uma diagnose dos pontos fortes e fracos do grupo-
turma, para que o professor possa delinear estratégias de atuacdo tanto curriculares

como disciplinares, para que os alunos alcancem o sucesso educativo.

O Diretor de Turma, ao desempenhar o papel de gestor e lider intermédio na
escola, pela sua posigdo estratégica na ligacdo entre os principais atores educativos,
assume um lugar central no inter-relacionamento entre os diferentes agentes educativos
na comunidade. O exercicio do cargo exige competéncias de gestdo, de coordenacao, de

comunicacéo, de relacionamento interpessoal e de lideranga, entre outras.

As suas agdes sdo o testemunho da sua dinamizacdo e do seu trabalho na escola e

na comunidade educativa, nomeadamente de acompanhamento e orienta¢do do percurso

46



O Diretor de Turma no papel de lider intermédio

escolar dos alunos e de funcionamento equilibrado da turma e as ligagdes que estabelece

entre alunos, professores, escola, familia e comunidade.

3.3 — O desempenho do cargo

O tema deste relatdrio reflexivo prende-se com o facto de, um dos momentos mais
marcantes na nossa carreira profissional ter sido o desempenho do cargo de Diretor de
Turma. Nao menosprezando 0s restantes cargos existentes nas nossas escolas, este cargo
pedagogico revela-se de extrema importancia, uma vez que estabelece a ponte entre a

escola, os alunos e os encarregados de educacao.

Citando Zenhas (2006, s.p.), “ser diretor de turma € um cargo muito importante no
acompanhamento do percurso escolar dos alunos e da turma e no estabelecimento de
colaborag&o entre a escola e a familia. E um cargo que exige competéncias de gestdo, de

coordenacado, de comunicacao, de relacionamento interpessoal, entre outras”.

No primeiro ano de docéncia, logo a seguir ao ano do estagio pedagogico, foi-nos
atribuido o cargo de direcdo de duas turmas. Ressalvamos desde ja a ideia de que nédo
houve forma de, o entdo Conselho Executivo, ter detetado em nds competéncias para
exercer tal cargo. Como referimos no presente capitulo, a Portaria n.° 970/80, de 12 de
novembro traca um perfil desejavel para um Diretor de Turma, que devera ser um
docente com algumas qualidades, como sejam, a capacidade de relacionamento e
espirito  dinamizador, tolerdncia, compreensdo, bom senso, espirito metddico,
disponibilidade e capacidade de resolucdo de problemas. E neste caso especifico
confessamos que, apesar da preparagdo pedagdgica e cientifica adquirida na
licenciatura, estas capacidades tiveram que ir sendo adquiridas ao longo do ano letivo,
mediante os desafios que nos iam trazendo o desempenho deste cargo, atuando com

base no senso comum.

Logo nesse ano deparamo-nos com toda a burocracia e envolvimento que esse
cargo exige e, com o apoio dos colegas mais experientes, la fomos desempenhando as

funcdes da forma mais profissional possivel. Salientamos a extrema importancia do
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cargo do coordenador dos Diretores de Turma que, especialmente nesse ano, tanto nos
ajudou na integracdo e no desempenho do cargo.

Passados alguns anos (2006/2007), foi-nos atribuida uma direcdo de turma de
Cursos de Educacéo e Formagdo — Técnicos de Comércio. O cargo, por si SO ja acarreta
inimeros desafios. Mas o facto de ser uma turma de Cursos de Educacdo e Formacéo,
mais desafiante se tornou. Muita legislacdo da area teve que ser analisada para se agir

dentro das conformidades e pressupostos legais.

Mas o maior desafio ainda estava para vir. Ficando novamente colocados nessa
escola nos dois anos letivos subsequentes, foi-nos atribuido o cargo de Diretor de
Turma novamente de um Curso de Educacdo e Formacdo, mas desta vez da area da
carpintaria. Ali estivamos nos a “liderar” uma turma de catorze elementos masculinos
que ndo se identificavam com a escola e tinham interesses muito divergentes dos
escolares. No entanto, podemos admitir que nesta fase da carreira, haviamos ja
adquirido um rol de competéncias que nos permitiram lidar com a situagdo da melhor

forma possivel.

Passados todos estes anos e apos reflexdo teoricamente fundamentada podemos
referir que, globalmente, cumprimos as diversas tarefas inerentes ao cargo em questéo,
de uma forma mais consciente e competente a medida que fomos ganhando a

experiéncia do tempo de servico.

No desempenho das funcdes inerentes ao cargo foi assegurada a articulacdo entre
os professores, alunos, pais e encarregados de educacdo, promovendo a comunicacao e
formas de trabalho cooperativo entre todos. Tentamos manter um bom relacionamento
com os alunos, e procuramos desde sempre, facilitar a sua integracdo na vida escolar e,
simultaneamente, através de dialogos frequentes, apercebermo-nos dos seus interesses e
necessidades, pois sé assim 0s poderiamos ajudar. Sempre que consideramos oportuno,
tentamos estimula-los para uma melhoria das suas atitudes para com o0s seus colegas,

professores e funcionarios e, ainda para a preservacao do proprio espago escolar.

Consideramos ter contribuido de uma forma eficaz para o sucesso educativo dos
alunos, colaborando no seu desenvolvimento cognitivo, pessoal e social e no

estabelecimento de boas relacbes entre os diferentes intervenientes no processo

48



O Diretor de Turma no papel de lider intermédio

educativo, através da funcdo de mediagdo, com vista a uma gestdo melhorada dos
conflitos.

No entanto, podemos admitir que as dificuldades no desempenho Otimo das
funcBes de Diretor de Turma sdo muitas e por vezes dificeis de ultrapassar. Marques
(2002) retne essas dificuldades em dois grupos: dificuldades de ordem pessoal e
dificuldades de ordem institucional. As dificuldades de ordem pessoal passam pela falta
de formacéo pedagdgica e especifica, a pouca aptiddo para o papel de orientador de um
grupo turma e ainda a falta de motivacdo. As dificuldades de ordem institucional
prendem-se com 0 excesso de burocracia e com o facto de a legislagdo ser pouco clara
em determinados assuntos, turmas com um grande nimero de alunos, o escasso nimero
de horas que é atribuido para o desempenho deste cargo, entre outros. Marques (2002)
refere ainda que, uma das grandes dificuldades é o relacionamento com os Encarregados
de Educacdo, que muitas vezes se “descartam” do seu papel efetivo, passando todas as
responsabilidades da vida dos seus educandos para a Escola e, em particular, para o

Diretor de Turma.

Concordamos com o autor em todas as dificuldades por ele elencadas, destacando
em especial o relacionamento com os Encarregados de Educacdo. Na generalidade, os
Encarregados de Educagdo dos alunos que revelam mais dificuldades ao nivel das
aprendizagens, integracdo, assiduidade e comportamento, sdo aqueles que menos
contacto tém com a escola e sdo 0s mais dificeis de consciencializar para o facto de que
a instituicdo e a familia ttm o dever de trabalhar em conjunto em prol do sucesso

educativo dos alunos e para a sua formagao como pessoas.

Por isso reiteramos a opinidao de Marques (2002) quando refere que os Diretores
de Turma deveriam ter “formacdo especifica em quatro grandes nucleos tematicos:
conhecimentos gerais de pedagogia; conhecimentos gerais de psicologia; conhecimentos

especificos de didatica; conhecimentos especificos de orientagdo” (p.25).

Podemos conclusivamente referir que, o Diretor de Turma € um educador e um
professor com mdltiplas valéncias, um gestor e lider de relacionamentos cruzados, uma
Vez que apoia, acompanha e coordena 0s processos de ensino e aprendizagem, sendo um

dos lados de “um quadrado formado pelos alunos, pais e outros professores da turma”
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(Marques, 2002, p.21), tendo para com estes lados do quadrado responsabilidades e
funcgdes especificas.
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Capitulo 4 — Treze anos de docéncia

Neste capitulo faremos uma identificacdo e descrigdo das etapas da nossa vida
profissional. Consideramos pertinente a inclusdo deste capitulo no relatorio, uma vez
que e feita uma breve sintese do nosso percurso profissional, do qual resultou a
motivacdo para a realizacdo deste trabalho e o aprofundamento sobre temas ligados as
Ciéncias da Educagdo. Em anexo apresentamos uma informacdo detalhada do nosso

percurso profissional.

A licenciatura em Geografia, ramo de formacdo educacional, pela Faculdade de
Letras da Universidade de Coimbra, concluida em junho do ano de 2000, fez-nos
enveredar pela tarefa da lecionacdo em varias escolas, com alunos diferentes, com
estilos de lideranca diferentes, em contextos sociais e econdmicos diferentes que,

claramente, deixaram marcas distintas no nosso percurso profissional.

Na preparacdo para a redacdo do presente capitulo, dedicamo-nos a revisdo da
literatura sobre as etapas da carreira docente, esperando fazer algum paralelismo entre
as fases pelas quais passamos, pela que estamos a passar e por aquelas que ja foram
defendidas por alguns estudiosos da matéria. Baseamo-nos em alguns autores, entre eles
Anténio Nbvoa, Michael Huberman, José Alberto Gongcalves, para tentar balizar

temporalmente a nossa carreira docente.

Foi na década de 70 que comecaram a eclodir os estudos sobre a carreira docente
e os fatores determinantes de tais percursos. Até entdo, tais estudos tinham-se apenas
baseado no periodo de formacéo inicial e no inicio da carreira dos professores (Novoa,
1992).

Huberman (1992) refere que “o desenvolvimento de uma carreira ¢ um processo e
ndo uma série de acontecimentos” (p.38), alertando ainda para o facto de, ao
analisarmos o conceito de carreira estamos a “estudar o percurso de uma pessoa numa
organizacdo (ou numa série de organizagdes) e compreender como as caracteristicas
dessa pessoa exercem influéncia sobre a organizacdo e sdo, a0 mesmo tempo,

influenciadas por ela” (p.38).

Refletindo sobre estas palavras de Huberman damo-nos conta que a nossa carreira

docente, até ao momento, foi de facto muito influenciada pelas escolas onde
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lecionamos, pelos meios onde elas estdo inseridas e, acreditamos profundamente, que
exercemos alguma influéncia sobre essas escolas. Relembramos o “valor acrescentado”
ja mencionado por Azevedo (2011) que acreditamos que cada escola nos trouxe, que
deixamos em cada escola, o que aprendemos com os diferentes cargos que fomos
desempenhando, as marcas que deixamos em cada um dos nossos alunos e que eles nos

foram deixando.

Huberman (1992) divide as fases da carreira em cinco, e interpreta-as segundo
algumas atitudes e formas de estar na profissdo. Na generalidade, existe uma linha Unica
até a fase da estabilizacdo, a partir da qual se podem verificar véarias ramificaces,

concluindo também com uma linha Gnica, como se pode ver no quadro 5.

Anos de Carreira Fases/Temas de Carreira

1-3 Entrada, tateamento

J

Estabilizacdo, Consolidacdo de um repertorio pedagdgico

4 |

7_o5 Diversificacdo, Ativismo ——=> Questionamento

! 7\

Serenidade, Distanciamento afetivo, Conservantismo

35 _ 40 é Desinvestimento é

(sereno ou amargo)

25-35

Quadro 6 - Esquema de um percurso tematico na carreira docente, segundo Huberman (1992).

Tendo em conta estes estudos, podemos situar-nos na fase da Diversificacao,
Ativismo e Questionamento. Segundo Huberman (1992), na fase da Diversificacdo, 0s

professores langam-se numa série de experiéncias pessoais, diversificando o modo de
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atuar em sala de aula, sentindo-se mais motivados para o desempenho de outros papéis
que ndo sejam apenas o da lecionagdo. E facto que, ao sentirmo-nos muito mais
familiarizados com o0s conteudos presentes nos curriculos, podemos diversificar
estratégias a implementar em sala de aula. Algo muito importante na atualidade é saber,
também, como lidar com a indisciplina. Alids, consideramos que é um ponto
fundamental porque, um professor com uma turma disciplinada, participativa e
interessada, vai sentir mais prazer pela tarefa que esta a desempenhar e mais a vontade
para diversificar estratégias de lecionacdo. Ja relativamente a motivacdo para o
desempenho de outros papéis e cargos, supomos que existam mais variaveis situacionais
que evocam esses eventuais desempenhos de cargos de lideranca. Julgamos que, e de
acordo com Goncalves (2009), o desempenho de outros papéis e cargos estd muito
relacionado com o professor “pessoa”. Claramente, qualquer professor devera ter
competéncia para desempenhar qualquer papel inerente ao processo de ensino e
aprendizagem. No entanto, uns estardo mais aptos e predispostos para tais situacfes do
que outros. Por isso, somos de opinido que, nesta fase da carreira, nem todos procuram

desempenhar cargos para além da lecionacéo.

No entanto e, face ao clima de descrenca da escola publica em que vivemos,
quando entramos numa escola temos a sensacdo que a fase em que todos vivem é
comumente semelhante, sejam docentes mais experientes ou menos experientes.
Huberman (1992, p. 42) quase que faz um premunicdo dos tempos atuais, quando cita

Hamon e Rotman (1984) referindo que os professores

fazem o seu trabalhinho, nem mais nem menos, o que lhes é pedido, a justa, sendo
ajudados pela precisdo das normas, das prescri¢fes sobre a utilizacdo do tempo,
dos programas. A rigidez dos textos e dos regulamentos serve-lhes para fixar em
termos escritos, 0s limites da assiduidade ... o fogo sagrado vai-se extinguindo
docemente ... num estado de cinismo ndo pressentido, de anquilosamento

benfazejo ... no cumprimento de um contrato que se vai desfigurando.

A verdade é que ndo podemos afirmar que todos os professores vivem neste clima
de passividade. Felizmente (principalmente para os alunos) ainda ha muitos professores
com vontade de trabalhar, de inovar, de fazer projetos novos, de ajudar os alunos a

encontrarem um rumo certo para o seu futuro por vezes incerto.
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Relativamente as etapas da carreira docente, Gongalves (2009) refere que “a
carreira profissional docente € um percurso relacional e contextualmente vivenciado e
construido, em que a pessoa-professor se vai diacronicamente desenvolvendo, segundo
um conjunto de etapas ou fases com caracteristicas proprias, em espacos e tempos
diferenciados e com necessidades especificas de formagdo” (p.23). Para 0 mesmo autor,
baseando-se em Hargreaves e Fullan (1992), o professor, enquanto profissional, estd em
constante estruturacdo, tanto profissional, como pessoalmente, ndo se podendo dissociar
as competéncias e conhecimentos que se vao adquirindo ao longo da sua carreira do seu
proprio “eu”.

Desta forma, “a maneira de ser professor varia, pois, ao longo da carreira,
configurando um processo evolutivo em que € possivel identificar momentos
especificos, marcados por diferencas de atitude, de sentimentos e de empenhamento na
prética educativa, resultantes do modo como ele percepciona as relacbes com 0s seus
pares e com 0s alunos, a sua préatica e o sistema educativo em geral” (Gongalves, 2009,
p.24). O quadro que se segue é sumariamente demonstrativo das etapas e tracos

dominantes ao longo da carreira profissional dos docentes.

Ano_sAde_ Etapas/Tracos Dominantes
experiéncia
1-4 O “Inicio”
Choque real, descoberta
5-17 Estabilidade
Seguranca, entusiasmo, maturidade
8-14 N Y
Divergéncia (+) Divergéncia (-)
Empenhamento e Entusiasmo Descrenga e Rotina

15-22 \ Serenidade /

Reflexdo, Satisfagdo pessoal

223 Renovagio do “Interesse” —————  Desencanto

Renovagédo do entusiasmo Desinvestimento e saturagéo

Quadro 7 - Etapas de carreira ou “itinerario tipo” (Gongalves, 2009).
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Gongalves (2009) aponta diversas caracteristicas para as diferentes fases de
carreira. Segundo o autor, a fase do “Inicio” traz a alegria da descoberta, do encontro
com um mundo novo, com a vontade de trabalhar sem saber os obstaculos que podera
encontrar. No entanto, traz o choque da realidade, uma vez que os docentes, nesta fase
da carreira, ainda ndo estdo preparados para lidar com as mais diversas situagfes com
que se vdo deparando nem estdo familiarizados com os conteldos. Na fase da
“Estabilidade”, Gongalves da enfase ao entusiasmo vivido (depois de passado o choque
inicial), uma vez que o docente ja adquiriu confianga e seguranca nas suas praticas e se
afirma como um profissional. Porém, podera ser uma fase onde surja o sentimento de
estagnacdo e marasmo. Na fase da “Divergéncia”, o autor aponta como aspetos
positivos 0 empenhamento, o0 interesse pela pratica pedagogica e pelo desejo de
experimentar novos projetos, praticas e cargos. Aponta ainda o facto de se poder entrar
numa rotina, manifestando-se desinteresse e desmotivacdo pelo seu trabalho. Podera
surgir até uma fase de contestacdo, consequéncia daquilo a que Huberman apelida de
“conservantismo”. Com a “Serenidade” chega o sentimento de dever cumprido, de
reflexdo e de ponderacdo, mas também, sentimentos de descrenca, desencanto pelo
sistema, desinvestimento nas suas préaticas e até algum negativismo. Na Gltima etapa, o
autor refere a “Renovacdo de interesse”, quando o docente decide investir na sua
carreira, tentando acompanhar as novas tendéncias referentes a sua area disciplinar e a
sociedade em geral, referindo ainda o “Desencanto” quando se denota falta de
entusiasmo e sentimento de frustracdo, almejando a aposentacdo, uma vez que a

atividade docente se torna penosa.

Baseando-nos em Gongalves (2009), podemos posicionar-nos na fase da
“Divergéncia”, pois ha ja treze anos que iniciamos o nosso percurso docente. Sentimos
no dia-a-dia empenho e interesse pela pratica pedagodgica e por tornar os alunos pessoas
mais sapientes. A rotina ndo € um sentimento que nos atinja mas, o facto de se ser
docente contratado e de ndo se ser agregado a nenhuma escola de modo efetivo, € uma
forma de passar por muitas experiéncias que ndo nos deixam cair na rotina. Mais uma
vez, e como haviamos mencionado anteriormente, reconhecemos que ndo nos revemos

na vontade de experimentar novos projetos, praticas e cargos.
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Sentimos tristeza ao ver o que estdo a fazer a escola publica deste pais, ao ver a
burocracia e a legislagdo ditarem regras desfasadas da realidade, apregoando uma

melhoria da educac¢édo no pais, mas melhoria ndo se vé nenhuma.

Beirante e Braga (2013, p.75) referem Cunha (1998) mencionando que aos
professores resta uma “atividade maquinal, a rotina e a imitagdo servil, contrastando
com a espantosa plasticidade que Ihes é exigida no cumprimento dos designios politicos

que se acumulam e diferenciam constantemente”.

Para chegar a esta fase da Diversificacdo, Ativismo e Questionamento (segundo
Huberman) e de Divergéncia (segundo Gongalves) tivemos que passar pelas
fases/etapas intermédias. Houve momentos bons e momentos criticos, como em todas as
carreiras, mas chegamos agora a conclusdo que todos eles nos fizeram crescer

pessoalmente e profissionalmente.

Logo no ano seguinte ao estagio pedagogico (2001 — 2002) ficamos colocados nos
entdo “Mini-Concursos”, trabalhando numa fase de adaptacdo ao Decreto-Lei n.°
6/2001, de 18 de janeiro, referente a reorganizacao e gestao curricular. Apesar da nossa
parca experiéncia profissional no ensino, foram-nos atribuidas quatro turmas de sétimo
ano e trés de nono ano, duas direcGes de turma, uma de sétimo ano e outra de nono ano.
Neste ano, e fruto dessa reorganizacao e gestdo curricular, as aulas passaram a ser de
quarenta e cinco minutos, havendo entfo areas disciplinares no curriculares de Area de
Projeto, Estudo Acompanhado e Cidadania. Olhamos agora para tras e apercebo-nos o
qudo corajosos fomos. Alids, 0 qudo corajosos sdo todos os docentes que encaram
alunos novos e que tém uma imensa responsabilidade para com a sua formacéo. Se tudo
era novo para a organizacdo da escola, mais era para nos, que nunca nos tinhamos visto
sozinhos a planear e a organizar conteudos, a delinear estratégias diferentes para cada

turma e ser responsaveis por tantos alunos.

Nesta fase do relatério optamos por focar alguns pontos essenciais que marcaram

a nossa carreira profissional e que foram construindo estes treze anos de docéncia.

Comecamos por referir que lecionamos em diferentes escolas, tendo por isso
trabalhado em ambientes e modos de organizagdo diferentes. Foram dez escolas, sete
em meio mais rural e trés em meio mais urbano, o que faz muita diferenca, uma vez que

nos deparamos com expectativas e formas de estar na vida distintas. O contexto social e
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econdémico do meio onde se inseriam as escolas foi também diferente. Mas a maioria
localizava-se em meios cultural, econémica e socialmente desfavorecidos, onde
faltavam expectativas futuras e ambicdo. Apesar de muitos estudos referirem que o
meio social ndo condiciona o aproveitamento (Lima, 2008), a verdade € que a nossa
experiéncia, na maioria das vezes, revelou o contrario. Para alunos que cresceram em
ambientes pouco estimulantes, a maior parte das vezes, a escola ndo se afigura
interessante, havendo interesses divergentes dos escolares e ndo tendo grandes
expectativas para o futuro. Também é verdade que, em alguns locais, a escola é a Unica
entidade que lhes proporciona (e tem obrigacdo) experiéncias e vivéncias novas,
enriquecedoras e estimulantes para a vida. No entanto, e muitas vezes fruto do
espezinhamento mediatico que sdo alvo a classe docente e a escola em geral, muitas
familias, encarregados de educacdo e alunos em particular, ja ndo demonstram respeito
pela instituigdo escola, verificando-se um desvanecer de valores que, infelizmente, se
reflete nas suas atuagdes futuras como cidaddos. Temos que concordar com Azevedo
(2011) quando refere que vivemos num clima de “facilitismo ¢ festa” (p.65) com o qual,
se continuarmos por este caminho, ndo vamos conseguir 0 nosso objetivo primordial

que é o de formar jovens competentes e conscientes para a sociedade do futuro.

Também reconhecemos que, até os estilos de lideranca, principalmente dos
Diretores das escolas por onde passamos, se revelaram diferentes. Consideramos que, na
generalidade, as liderancas de topo eram bastante democraticas pois na maioria das
escolas as decisGes eram debatidas e decididas democraticamente pelo conjunto de
professores, sempre supervisionado pelas liderancas de topo, eram realizadas reunifes
gerais/debates para se auscultarem opinides, havia divisdo de tarefas e cabia a cada
docente escolher algum projeto para concretizar. Como é 6bvio, ha situacdes em que
ndo h& lugar para a democraticidade, como o caso da nomeagédo para um determinado
cargo (Direcdo de Turma, por exemplo) que tem que ser aceite pelo docente. Ha
também que ter em conta que toda esta lideranca democréatica é muito relativa, pois esta
assente em pressupostos gerais, decretados pelas amarras do estado centralista e do seu
“Diario da Reptblica” (Azevedo, 2011). No entanto, tivemos uma experiéncia em que,
0 entdo Presidente do Conselho Executivo, tinha um estilo de lideranga mais
autocratico, uma vez que o proprio fixava as diretrizes a seguir, sem qualquer

participacdo do grupo, determinando 0s meios necessarios para a execucao das tarefas,
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atribuia a cada um a sua tarefa especifica e era até dominador. Podemos, no entanto,
reconhecer que esse lider também se enquadrava no perfil da lideranga carismética. A
verdade é que ndo podemos afirmar qual serd o perfil 6timo para um lider de topo
transmitir confianca nas decisdes tomadas, pois em ambas as situacdes referidas havia
coisas que corriam bem e outras menos bem. Somos da opinido que deveria haver uma
conjugacédo entre a Inteligéncia Emocional e a Liderangca Transformacional, uma vez
que lideres emocionalmente inteligentes estdo capacitados para exercer efeitos
transformacionais nos seus colaboradores e, no caso especifico das escolas, os Diretores
deverdo agir em conformidade com os docentes que tém a sua disponibilidade para
trabalhar. E totalmente diferente liderar um corpo docente mais jovem e dinamico e um

corpo docente ja& na etapa final de carreira.

Consideramos pertinente uma reflexdo de Santos Guerra (2002), em que 0 mesmo

refere que

um corpo docente constituido por profissionais devidamente formados,
motivados, entusiasmados, desejosos de realizar um trabalho partilhado é facil de
coordenar e de conduzir a um trabalho cooperativo enriquecedor. Se é evidente
que alguns directores destruiram as melhores ilusGes de profissionais que
pretendiam transformar a escola através de empenho e de entusiasmo, ndo é
menos evidente que muitos professores incompetentes e desmotivados
conseguiram destruir as ilusdes de directores bem intencionados e generosos
(p.163).

O animo dos colegas docentes também se foi alterando e esmorecendo ao longo
dos anos. Existia uma sa convivéncia nas escolas, que foi alterada pela sucessiva
alteracdo de legislacéo, avaliacdo do desempenho docente, carga burocratica e aumento
das horas presenciais na escola, sem ter lugar para trabalhar. No entanto, sempre se foi
notando a presenca de alguns colegas novos, especialmente inovadores, com vontade de
trabalhar. Sem modéstia gostamos de nos inserir neste grupo. Estamos numa fase em
que, com treze anos de docéncia, comecamos a fazer parte do grupo dos professores
com menos tempo de servico nas escolas por onde vamos lecionando. Os cortes na
educacdo tém sido tantos que j& ndo h& lugar para estagidrios e para professores em
inicio de carreira. Gostamos de nos inserir neste grupo de “colegas novos” porque,

apesar de tudo, gostamos do nosso trabalho, damos muito valor ao trabalho dos
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docentes e & educacdo em geral. Atualmente, o corpo docente da maioria das escolas
tem sucessivos anos de servigo e estdo desmotivados, faltando muitas vezes aquela

dindmica instituida pelos professores mais novos.

Um dos momentos criticos que podemos destacar da nossa carreira foi o
desenrolar de todo o processo da avaliacdo do desempenho docente. E podemos falar na
posicdo de avaliados e de avaliadores. Com a publicagdo do Decreto Regulamentar n.°
2/2008, de 10 de janeiro, em consonancia com o Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de
janeiro, o qual procedeu a alteracdo do Estatuto da Carreira Docente dos Educadores de
Infancia e dos Professores dos Ensinos Basico e Secundario, viu-se consagrado “um
regime de avaliagdo de desempenho mais exigente e com efeitos no desenvolvimento da
carreira que permita identificar, promover e premiar o mérito e valorizar a atividade
letiva” (Decreto Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de janeiro, preambulo). Esta
diferenciacdo afigurou-se desde logo desastrosa quando se soube que iriam ser
atribuidas cotas para as mencfes de Muito Bom e Excelente, e que iriam haver
professores na qualidade de Titulares. Acreditamos que a ideia central desta alteracao
legislativa foi feita com a melhor das intencdes, no que diz respeito a melhorar a
qualidade da educacdo diretamente ligada ao profissionalismo docente. Baseia-se na
organizacdo de um sistema em fungdo de uma escola mais reflexiva e aprendente, uma
vez que tem por base a diagnose das dificuldades existentes e resolucdo dos problemas.
O problema é que, toda a organica da Avaliacdo do Desempenho Docente, a nosso ver,
apenas trouxe graves problemas pessoais, profissionais e burocraticos a escola. E trouxe
mais frustracdo, mais desanimo e mais desencanto. VVejamos 0 nosso caso: ja obtivemos
mencdes de Bom e Muito Bom, conforme solicitada observacdo de aulas ou ndo. Mas
neste momento e, como somos professores em regime de contrato, ndo podemos
requerer a observacao de aulas que nos dariam acesso a mengédo de Excelente. Entdo, s
por pelo facto de ser professor contratado ndo se pode ser professor de exceléncia?
Desmotivante... No entanto, ja passamos pela experiéncia de avaliador! Deveriamos
estar centrados na qualidade das praticas docentes e na melhoria da qualidade da
educacédo e do ensino. No entanto, as nossas avaliadas, professoras contratadas como
nos, nem requereram processo de observacdo de aulas e, por isso, a sua avaliacdo foi
feita através da analise da reflex&o critica ou relatorio de autoavaliagdo realizado no

final do ano letivo. Ndo gostamos de estar no lugar de avaliador porque ndo tinhamos
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formagéo e competéncia para desempenhar tal papel. Como referiram Rodrigues e
Peralta (2008), “se bem que educar e avaliar sejam processos inerentes ao viver social

humano, nao se nasce professor, muito menos avaliador” (p. 17).

Queremos tambem referir neste relatorio reflexivo que houve anos em que
lecionamos em mais que uma escola, exigindo um esforco extra a todos os niveis.
Tendo em conta que a escola atual vive de papéis para tudo e de reunibes para mais
alguma coisa, foram anos complicados para articular a vida profissional e pessoal. Por
isso, reiteramos que ainda nao estamos na fase da rotina. As escolas sdo muito
diferentes umas das outras, e aprendemos coisas diferentes em todas elas! Também
tivemos experiéncia do ensino particular e, de facto, sente-se mais o espirito da escola

como uma organizacao empresarial do que propriamente nas escolas publicas.

Ao longo destes anos tivemos sempre muitas turmas porque, na nossa area de
formacao, para se ter horério de trabalho completo e porque a carga horéria atribuida a
Geografia € escassa, é necessario ter muitas turmas, muitos niveis, 0 que acarreta,
claramente, um acréscimo de trabalho. Lecionamos disciplinas diferentes daquela para
que tivemos formacao superior. Lecionamos a disciplina de Histéria e, a medida que os
cursos de educacdo e formacdo e os cursos profissionais do ensino secundario foram
proliferando, acabamos por lecionar mais disciplinas, umas da nossa area, outras nao,
exigindo mais trabalho e investigacdo. Sim, porque apesar de tudo pautamos sempre 0

nosso percurso por um grande brio profissional.

N&o queriamos deixar de referir nesta nossa reflexdo os alunos com necessidades
educativas especiais, abrangidos pelo Decreto-Lei n.° 3/2008, de 7 de janeiro, que
fomos tendo ao longo dos anos. A verdade é que, todos 0s anos, as turmas que nos séo
atribuidas tém alunos com necessidades especiais, onde é necesséria a elaboracdo de
curriculos adaptados ou condi¢Ges especiais de avaliagdo. As problemaéticas
apresentadas pelos alunos foram e continuam a ser muito diversas e nem sempre houve
competéncia adquirida para as compreender e saber lidar com elas. A verdade é que nédo
temos formacéo para lidar com as particularidades desses alunos especiais. Em busca de
uma escola inclusiva e porque a escola deve de facto ser para todos, temos a obrigacao

pessoal de procurar informacao, organizar atividades da nossa area, adaptadas ao grau
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de dificuldade apresentado pelo aluno, e ser reais agentes de efetiva inclusdo destes
alunos no contexto da turma e da escola. Baptista (2011, p.86) afirma que

na escola inclusiva, a grande diversidade e diferenca entre os alunos tem que
corresponder uma grande flexibilidade curricular, quer no que diz respeito aos
conteudos de aprendizagem, quer aos métodos de ensino e de aprendizagem, quer
aos materiais utilizados e modalidades de avaliacdo. Pessoas diferentes na sua
lingua, cultura capacidades, interesses, tém de encontrar na escola respostas
adequadas as suas situacdes. O professor tem de ter uma grande receptividade
para tomar decisGes sobre cada uma das componentes curriculares e a necessaria
contextualizacdo a realidade concreta dos alunos, o que pressupde um

conhecimento minucioso das suas caracteristicas e necessidades.

Recordamos a “Declaragio de Salamanca e Enquadramento da Ac¢&o na Area das
Necessidades Educativas Especiais” consequente da Conferéncia Mundial sobre
Necessidades Educativas Especiais: Acesso e Qualidade, realizada em junho de 1994,

onde se pode ler que alunos com Necessidades Educativas Especiais

refere-se a todas as criancas e jovens cujas caréncias se relacionam com
deficiéncias ou dificuldades escolares. Muitas criancas apresentam dificuldades
escolares e, consequentemente, tém necessidades educativas especiais, em
determinado momento da sua escolaridade. As escolas terdo de encontrar formas de
educar com sucesso estas criangas, incluindo aquelas que apresentam
incapacidades graves. Existe 0 consenso crescente de que as criangas e jovens com
necessidades educativas especiais devem ser incluidos nas estruturas educativas
destinadas a maioria das criangas, o que conduziu ao conceito da escola inclusiva.
O desafio com que se confronta esta escola inclusiva é o de ser capaz de
desenvolver uma pedagogia centrada nas criangas, suscetivel de as educar a todas
com sucesso, incluindo as que apresentam graves incapacidades. O mérito destas
escolas ndo consiste somente no facto de serem capazes de proporcionar uma
educacdo de qualidade a todas as criangas; a sua existéncia constitui um passo
crucial na ajuda da modificacdo das atitudes discriminatérias e na criagdo de
sociedades acolhedoras e inclusivas (UNESCO, 1994, p.6).

Continuando a reflexdo sobre o nosso percurso profissional, sentimos que ao
longo dos anos nos fomos atualizando nas mais diferentes areas, por forma a melhorar o

nosso desempenho profissional e para regozijo pessoal. Terminada a formacdo na area
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educacional, pedimos reingresso na Faculdade de Letras da Universidade de Coimbra e
concluimos a licenciatura em Geografia, mas desta vez na area do Ordenamento do
Territério e Desenvolvimento. Frequentamos algumas formagbes na area das
Tecnologias de Informacgdo e Comunicacdo, area tdo necessaria para 0 bom desempenho
nas tecnologias atuais. Frequentamos, também, uma a¢do sobre praticas de Avaliacdo de
Desempenho Docente, mas que ndo foi das que mais mereceu a nossa simpatia e
empenho, talvez por estarmos certos do que todo aquele tema iria trazer ao ambiente
escolar e a vida de cada um dos professores. Nos ultimos anos temo-nos dedicado muito
ao tema do Empreendedorismo, por julgar ser um tema muito importante, tanto a nivel
pessoal como profissional. Durante dois anos de formacéo, fizemos com que 0S NOSsos
alunos pensassem sobre tema, desenvolvessem atitudes mais empreendedoras e
chegassem a conclusdo que, sem forca de vontade, empenho, resiliéncia e proatividade
ndo conseguimos atingir os nossos objetivos. Trabalhamos com os alunos com muito
afinco e temos a certeza que eles recolheram muitos ensinamentos e que serdo melhores

cidaddos. Sao ensinamentos importantissimos para a formacao da pessoa!

Por ultimo, salientamos alguns dos cargos que fomos desempenhando, ao longo

destes anos.

Além da docéncia, coordenamos um projeto de ambito nacional que em tempos
visava a sensibilizacdo dos alunos para a salvaguarda da floresta, denominado de
Projeto de Sensibilizacdo e Educacdo Florestal da Populacdo Escolar (PROSEP). Foi
um ano onde exercemos um cargo de lideranca pois havia a necessidade de coordenar 0s
clubes das escolas do distrito da Guarda que tinham aderido ao projeto. Agora vemos
que ndo estdvamos preparados para o cargo. Estdvamos na fase apelidada por Huberman
(1992) de “Entrada e Tateamento” e ndo tinhamos ainda experiéncia suficiente para
desenvolver e coordenar mais que um clube a nivel distrital. Desempenhamos o cargo
de Coordenador de Departamento Curricular, cargo muito importante ao nivel da
lideranca intermédia. A missdo de um Coordenador de Departamento Curricular
consiste em assegurar que o trabalho daquele grupo de docentes va ao encontro dos
propdsitos gerais que orientam a vida da escola. Constitui um importante cargo de apoio
as liderancas e gestdo de topo, na implementacdo das politicas delineadas para a
organizacdo e pode, também, exercer uma lideranca efetiva, participando, muitas vezes

de forma decisiva, na definicdo dessas mesmas politicas em sede de Conselho
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Pedagdgico. A legislacdo relativa as estruturas de orientacdo educativa (Decreto-Lei n°
115-A/98, de 4 de maio e Decreto Regulamentar n°® 10/99, de 21 de julho), que define a
criacdo de cargos de coordenacdo, as respetivas funcdes e até o tipo de formacao que os
docentes preferencialmente deverdo possuir para as exercerem, prevé que a
Coordenacdo dos Departamentos Curriculares seja “realizada por docentes
profissionalizados, eleitos de entre os docentes que 0s integram e que possuam,
preferencialmente, formacdo especializada em organizacdo e desenvolvimento
curricular ou em supervisdo pedagdgica e formagdo de formadores” (artigo 5° do
Decreto Regulamentar n°® 10/99, de 21 de julho). Ora, quando desempenhamos esta
funcdo ndo possuiamos formacgéo para tal, como ndo a possuimos no momento atual. No
entanto, sentir-nos-iamos mais capazes de o desempenhar agora do que naquela época.
O facto de se ser o docente menos experiente do grupo de professores que se coordena,
causou alguns constrangimentos. No entanto, desempenhamos o papel com o maior dos
afincos e com a responsabilidade e profissionalismo que se devem esperar de alguém
gue desempenha esta funcdo. Neste momento, o Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho
define que um Coordenador de Departamento Curricular deverd ser um professor de
carreira. Por isso, suspeitamos que, e face ao panorama nacional, tdo cedo né&o
exerceremos este cargo. Desempenhamos ainda o cargo de Avaliador de Desempenho

Docente, mas a esse episddio da nossa carreira ja nos referimos anteriormente.

Por ultimo realcamos o cargo de Diretor de Turma, tema sobre o qual ja nos
debrucamos no terceiro capitulo deste relatério reflexivo. Exercemos o cargo de Diretor
de Turma no ensino regular e nos cursos de educacdo e formacgdo. Experiéncias
distintas, em diferentes fases da nossa vida e carreira profissional, sempre com o
objetivo presente de ajudar os nossos alunos a serem pessoas melhores. Se

conseguimos, ndo se sabe, mas valeu a pena tentar...
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Conclusao

Concluimos este trabalho com a sensacéo de tarefa cumprida. Pensamos que, com
esta reflexd@o, agora olhamos a educacdo de uma maneira diferente.

Olhamos a escola como uma organizagdo, mas temos que ter sempre em conta a
diferenca entre esta e outro tipo de organizacdo, porque se trata de uma organizacéo que
forma pessoas para o futuro. MacBeath, Schratz, Meuret e Jakobsen (2005, p.163)
afirmam que “um dos objectivos do sistema educativo (...) é o de preparar os alunos
para 0 mercado de trabalho” centrando-se “em competéncias gerais de aprender a
aprender, na capacidade de continuar a adquirir e reformular o conhecimento®. Por isso,
enquanto docentes temos que almejar uma escola de todos e para todos! O mesmos
autores afirmam ainda que, a forma de se atingir os objetivos propostos para a educagédo
sdo a descentralizacdo do poder, delegando o poder de tomada de decisdo “em niveis
mais baixos do sistema educativo” (p.168), a avaliacdo externa, instituindo a
necessidade de prestacdo de contas e a auto avaliacdo, tendo esta por finalidade
estimular as escolas a partir dos seus proprios recursos, monitorizar 0s seus progressos e
apresentar os resultados da sua evolucdo. Se dermos conta, estas reflexdes vdo ao
encontro das ideias de escola autbnoma, inclusiva, aprendente, reflexiva e em constante
melhoria! E, a nosso ver, é assim que a escola deve ser. A propésito da descentralizagdo
do poder, enquanto professores temos que concordar com Beirante e Braga (2013, p.75),
quando referem que “o sistema se ensino, que se quer participativo e democratico, ¢
deste ponto de vista burocratico e opressivo”. A verdade ¢ que a legislagdo dita as regras
sem sequer ouvir aqueles que estdo mais por dentro do assunto, aqueles que estdo na
escola todos os dias e que sabem o que de facto é a realidade.

Concordamos com Azevedo (2011) quando nos indica cinco agdes importantes
para promover na educacdo de hoje e que se refletira na educacdo e na escola de
amanhd. O autor refere o ensinar a pensar, 0 compromisso de se assumir a educacgéo
como um bem publico, a focalizagdo do ensino na melhoria da aprendizagem e do
espirito critico e ainda a garantia da equidade na educacdo. Assim teremos um ensino de
qualidade.

Mas, 0 que seria do ensino sem professores? Nao seria... até porque um conceito

ndo se pode dissociar do outro! O professor ndo tem sé a incumbéncia de ensinar. S&o-
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Ihe atribuidos outros papeis importantes para o funcionamento da instituicdo escola.
Cargos de topo, cargos intermedios, todos eles necessariamente bem articulados para
que se produza um ensino de qualidade. Os lideres de topo deverdo tender a sua
atuacdo, na nossa perspetiva, para um tipo de liderangca mais aberta. Segundo
Formosinho e Machado (2000, p.194), um lider “aberto” torna-se ‘“menos
manipulador”, suscita a participacdo, faz-se acessivel e reserva-se um papel de apoio, de
forma que obtém reacdes mais colaborativas, onde tem lugar a cordialidade, a amizade,
a empatia ¢ uma comunicacdo tendencialmente mais aberta”. Este lider “aberto” dever-
se-a reger pelo principio da lideranca participativa, baseado na ideia de que os lideres
devem levar os outros a assumirem, eles proprios, lideranca, sejam eles equipas ou
individuos, atribuindo-lhes um papel decisivo, reconhecendo assim a importancia das
liderancas intermédias, atraves da disseminacdo de praticas efetivas de lideranca entre

lideres ditos informais (Bryman, 1996, citado por Costa, 2000).

Concordamos com as palavras de Santos Guerra (2002), quando o mesmo refere

que

entender a organizagdo, conhecer os pontos-chave do seu funcionamento, a
dindmica dos conflitos, ajudara a modificar modelos de comportamento e rituais
contraproducentes, a introduzir mudangas em busca de melhores condi¢Bes de
trabalho, a propiciar relagbes mais sds e democréticas, a procurar uma maior

coeréncia entre as pretensdes gerais e a pratica educativa quotidiana(p.42).

Posto isto e, como ao professor sdo reconhecidas diversas de competéncias,
principalmente na escola da atualidade, Formosinho (2009, p.50) refere que

o professor de massas deve ser um novo professor, uma pessoa psicologicamente
madura e pedagogicamente formada, capaz de ser o instrutor e o facilitador da
aprendizagem, o expositor e o individualizador do ensino, o dinamizador de grupos
e o0 avaliador de performances, o animador e o controlador, o catalisador empatico
de relagBes humanas e o investigador, o que domina os contetdos e 0 modo de 0s

transmitir, 0 que ensina para se aprender e ensina a aprender a aprender.

Uma das competéncias atribuida aos docentes, desde largas décadas, € a Direcdo
de Turma. Para muitos Encarregados de Educacg&o, o Diretor de Turma €é considerado o
rosto da escola, pois desempenha a funcdo de elo de ligacdo entre a instituicdo e a

familia. Pensamos que sendo um cargo de tamanha importancia deveria ser mais
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valorizado pelo sistema educativo, preparando os docentes para o desempenho desse
papel e reconhecendo-lhes valor enquanto lideres intermédios. Muitas vezes o Diretor
de Turma desempenha o seu papel com incerteza pessoal e profissional, pois ndo tem
condi¢cdes nem motivacdo para fazer algo que va além dos pressupostos normativos. E
um Diretor de Turma é mais que um mero inquisidor de regras cumpridas! Um Diretor
de Turma é um educador e um professor com multiplas valéncias, um gestor e lider de
relacionamentos, acompanha e coordena os processos de ensino e aprendizagem, com
um papel indispensavel na gestdo curricular, desempenhando ainda a funcdo de

mediador.

Concluimos com uma frase de Antoine de Saint-Exupéry, citada por Joaquim
Azevedo (2011, p.128), na sua obra Liberdade e Politica Publica de Educacéo, “Aqueles
que passam por nds ndao vado s6s, ndo nos deixam sés. Deixam um pouco de si, levam
um pouco de n6s”. Retrata bem aquilo que pensamos que devera ser o ensino, a ligacdo
professor-aluno, professor-professor e escola-aluno-professor por forma a se alcancar

um ensino de eficacia e uma sociedade melhor.
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Quadro sintese do percurso profissional

Ano(s) ~
Letivo(s) Escola(s) Funcdes
. Professora Estagiaria da disciplina de
2000/2001 | Escola Secundéaria D. Duarte )
Geografia.
Professora da disciplina de Geografia,
Escola E.B.2,3 Gomes i )
2001/2002 o Area de Projeto, Estudo Acompanhado
Teixelra, Armamar . . .
e Cidadania; Diretora de Turma.
Professora das disciplinas de:
Geografia, Historia, Area de projeto,
Agrupamento Vertical de Estudo Acompanhado; Coordenadora
2002/2003 3 _ L
Escolas de Moes do Projeto de Sensibilizacédo e
Educacéo Florestal da Populagao
Escolar (PROSEP).
Escola E.B.2,3/S Sacadura Professora das disciplinas de:
Cabral, Celorico da Beira Geografia e Area de projeto;
2003/2004 Coordenadora distrital do Projeto de
Colégio da Imaculada Sensibilizagio e Educagio Florestal da
Conceigao - Viseu Populago Escolar (PROSEP).
Agrupamento de Escolas Professora da disciplina de Geografia;
Aquilino Ribeiro Coordenadora de Departamento
2004/2005 ) )
Colégio da Imaculada Curricular; membro da Comisséo
Conceigo - Viseu Especializada de Avaliagéo.
Agrupamento de Escolas do
Viso Professora das disciplinas de
2005/2006 Geografia, Area de Projeto, Estudo

Agrupamento de Escolas de
Fornos de Algodres

Acompanhado.
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Ano(s) 5
) Escola(s) Funcdes
Letivo(s)
Professora das disciplinas de:
Geografia, Cidadania e Mundo Atual,
2006 ate Agrupamento de Escolas de Higiene, Salde e Seguranca no
2009 Fornos de Algodres Trabalho; Processamento de Texto,
Informacdo e Animagao Turistica;
Diretora de Turma.
Professora das disciplinas de
) Geografia e Area de Integraco;
2009 ate Agrupamento de Escolas de i ) )
) ) Formadora na Area de Cidadania e
2012 Aguiar da Beira o ] ]
Profissionalidade, Avaliadora de
Desempenho Docente.
Agrupamento de Escolas de
Aguiar da Beira
Agrupamento de Escolas de Professora das disciplinas de
2012/2013 Fornos de Algodres Geografia, Ciéncias Sociais e

Escola Secundaria Alves
Martins, Viseu

Humanas, Cidadania e Mundo Atual.
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