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Resumo — Apresentar-se-a as expectativas e as necessidades dos docentes do segundo e terceiro
ciclos do ensino basico relativamente as fungfes do supervisor pedagdgico numa instituicdo de
ensino particular. E nossa conviccdo que estas funcdes do supervisor sdo promotoras do
desenvolvimento pessoal e profissional dos docentes, bem como do desenvolvimento institucional.
No que respeita a metodologia utilizada, optamos pela abordagem interpretativa, no ambito de um
paradigma de investigacdo qualitativa, utilizando o inquérito por entrevista e a andlise documental.
Com os resultados desta investigacao € possivel realcar a emergéncia do papel do supervisor para
estes ciclos de ensino, de modo a garantir o desenvolvimento profissional docente e,
consequentemente, promover mecanismos de auto e hetero regulagdo, desenvolvendo planos de
melhoria e contribuindo para a mudanca da sua acdo pedagogica, para a promog¢do do sucesso dos
alunos e para a melhoria da instituicdo. Com efeito, € apresentado um conjunto de funcdes
exequiveis para a funcdo do supervisor na construcdo do desenvolvimento pessoal e profissional
dos docentes, tendo em conta o0s resultados da investigagéo.

Palavras-Chave: funcdes do supervisor pedagdgico; desenvolvimento profissional; qualidade

organizacional.

Introducéo

Numa sociedade complexa, com alteragBes vertiginosas, estando as questdes da educacdo e da
escola sujeitas a mudancas, urge dar a conhecer, agilizar, simplificar e implementar o que realmente se
pretende para efetivar o sucesso educativo.

Nao dependendo Unica e exclusivamente dos professores, essa mudancga pressupde a atuagéo destes
profissionais, porque estes ndo se podem colocar numa posi¢éo de outsiders das questdes educativas,
devendo por isso assumir um papel de comprometimento, implicacdo e responsabilidade nas questdes
educativas (Goncalves e Goncalves 2010).

Ao longo de dez anos, na instituicAo onde decorreu a investigacdo, verificou-se um crescimento
gradual, mas, ao mesmo tempo, muito rapido. Este reflete-se no nimero de alunos e no crescimento
de ofertas educativas. Deu-se inicio ao funcionamento desta instituicdo em 2001, com creche e pré-
escolar e, neste momento, leciona-se até ao ensino secundario. Este crescimento acompanhou
também um aumento do corpo docente, ndo docente e de outros técnicos de apoio. Sendo a diregao

pedagogica desta instituicdo constituida por apenas dois elementos, foi necessério, ao longo destes
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anos, recorrer a liderangas intermédias para coordenar equipas de professores que, por opgao da
instituicdo, se encontravam ainda no inicio da sua carreira profissional. Também por op¢éo da direcéo,
foram sempre escolhidos supervisores ja com bastante experiéncia profissional na area da educacéo.
Construir um projeto, ser fiel aos seus principios, apresentar um perfil adequado a instituicdo, as
expectativas da direcdo e as dos professores, nem sempre foi tarefa facil. A escolha de supervisores
para as liderancas intermédias tornou-se fundamental, pois estes permitem o acompanhamento das
equipas e sdo um canal de comunicacao importante entre os professores e lideranca de topo.
Neste artigo, serd apresentado a funcdo do supervisor do segundo e terceiro ciclos do ensino basico,
tendo em conta um perfil que apresente competéncias cientificas, formas de estar, de ser e de agir
necessarias para liderar uma equipa de professores jovens, numa instituicdo que luta pela exceléncia
educativa, apostando no sucesso educativo dos seus alunos e na estabilidade e desenvolvimento
profissional do corpo docente. Por outras palavras, a principal finalidade deste estudo é contribuir para
o debate e a reflexdo sobre o conjunto de caracteristicas pessoais e profissionais necessarias para o
exercicio da funcé@o de supervisor pedagogico, numa organiza¢do educacional privada, sabendo que a
comunidade docente é jovem e, por tal, um dos objetivos é promover o desenvolvimento de
competéncias profissionais nestes docentes, assim como um desenvolvimento sustentavel da

instituicao.

Método

A forca da investigacdo qualitativa esta na possibilidade de fornecer uma descricdo espessa da
complexidade das experiéncias dos individuos, visto que apresenta o lado humano de um determinado
fenébmeno, os comportamentos muitas vezes contraditérios, as crencas, as opinides, emocdes e
relacionamentos entre os individuos. Trata-se de identificar o intangivel, sem reservas, reconhecendo a
subjetividade como uma caracteristica intrinsecamente humana e, portanto, das interagdes deste com
0 mundo.
Tal como varias perspetivas filoséficas (de contornos epistemoldgicos), a investigacdo qualitativa pode
contemplar varios métodos. Um método de investigagdo € uma estratégia de questionamento que
constitui um continuum entre as assungdes epistemoldgicas subjacentes e o design da investigacéo e a
recolha de dados (Bogdan & Biklen, 1994). A escolha do quadro metodolégico de investigacéo
influencia/define a forma como o investigador recolhe os dados.
O estudo qualitativo de caracter longitudinal que aqui se propde é, claramente, um estudo exploratério,
porque permite

"proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou

a construir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o

aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes" (Eco, 1993:45).
A utilizacdo destes métodos pretende conseguir a necessaria complementaridade metodoldgica que

conduz a uma completa validagao dos resultados da investigacao. Mais ainda: no dominio das funcfes

do supervisor pedagdgico, as referéncias literarias revelam alguma ambiguidade, porque referem,
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sempre, um perfil do supervisor que deve ser contextualizado e situado. E neste contexto que
pretendemos, com o presente estudo — cujas pretensdes ndo podem ir além do caracter exploratério —,
dar um contributo, quica pioneiro, nesta area e, essencialmente, contribuir para o projeto educativo da

instituicdo investigada.

Participantes da investigacao

Este estudo circunscreve-se a equipa de docentes do segundo e terceiro ciclos do ensino basico. A
pertinéncia deste estudo insere-se na necessidade de definir funcbes e campos de acdo do supervisor
pedagdgico nestes ciclos, bem como uma forma de complementaridade de estudos ja realizados (na
educacdo pré-escolar e no 1° CEB), vinculando préaticas supervisivas cuja finalidade é o
desenvolvimento profissional dos docentes e do desenvolvimento institucional.

Os docentes escolhidos para este estudo - amostra selecionada por conveniéncia - sao cinco docentes
e um coordenador de ciclo: trés dos docentes entrevistados sdo coordenadores de departamento
(Linguas e Ciéncias Sociais e Humanas, Matemética e Ciéncias Experimentais e Expressdes), 0s
outros dois sdo docentes e diretores de turma e, ainda, para este estudo fez parte da amostra o
coordenador de ciclo que, apesar de consultor externo, coordena a equipa do segundo e terceiro ciclos
do ensino bésico.

A seguinte tabela pretende identificar os participantes envolvidos:

Idade Sexo Habilitacbes  Tempo Tempo de Funcdo atribuida
literarias de permanéncia
servico  naInstituicdo
El 29 Feminino Pés - 6 anos 6 anos Docente/Coordenacéo
anos graduacgdo de Departamento
E2 26 Feminino Licenciatura 3 anos 3 anos Docente /DT
anos
E3 37 Masculino  Licenciatura 6 Anos 6 Anos Docente/Coordenacao
anos de Departamento
E4 30 Feminino Licenciatura 8 anos 4 anos Docente/DT
anos
E5 30 Feminino Licenciatura 7 anos 4 anos Docente/Coordenacéo
anos de Departamento
E6 47 Masculino  Doutoramento 23 4 anos Coordenador de Ciclo
anos anos

Tabela 1. Caraterizagdo da amostra

Pela andlise da tabela acima apresentada, podemos constatar que o grupo de docentes € um grupo
jovem, com algum tempo de servico, em que esse tempo de servigo esta, em quase todos 0s casos,
inter-relacionado com o ndmero de anos que trabalham nesta instituicdo. Quase todos os docentes
demonstram ter experiéncia profissional circunscrita apenas a esta instituicdo. No entanto, importa
referir que alguns docentes tiveram pequenas experiéncias noutras instituicdes, visiveis pelo seu tempo
de servico, mas alguns ndo séo percetiveis, visto que estas ndo contaram para tempo de servico. O

caso que apresenta mais tempo de servico e um grau académico diferente refere-se ao supervisor
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pedagogico, coordenador de ciclo.
Apesar de ser um grupo de docentes jovem, é de salientar que todos abracaram o projeto da instituicdo
de uma forma responsavel, comprometida e que transformaram o projeto em algo singular e

reconhecido por toda a comunidade local, regional e nacional.

Instrumentos
As técnicas de recolha de dados de investigacdo utilizadas foram o inquérito por entrevista (guido
semiestruturado) e a analise documental, referidas por diversos autores (Yin, 2005; Lessard-
Hébert,1994; Quivy e Campenhoudt, 1992).
Estes trés grupos de técnicas de investigacdo sdo utilizados nas ciéncias sociais, como instrumentos
carateristicos das investigagdes qualitativas; tal € o nosso caso. Yin (2005) realga a importancia de
obter informag®es de mudltiplas formas, utilizando diversos instrumentos de recolha de informacéo, por
forma a permitir a triangulacdo dos dados, que permite a corroboragdo dos mesmos. A diversidade de
técnicas de recolha de dados ira permitir a confrontacdo das informac¢des recolhidas, essencial numa
investigacdo desta natureza.
Lessard-Hébert (1994) refere que entre as técnicas utilizadas na investigacdo qualitativa, se encontra o
inquérito por entrevista, efetuada a pessoas representativas, que se expressam sobre o objeto de
estudo. Daqui resulta, também, o interesse cada vez mais focado no individuo, por parte dos
investigadores. Na nossa investigacdo, utilizamos a entrevista com um guido semiestruturado, pois
neste tipo de entrevista, o investigador solicita ao interlocutor informagdes Uteis para objetivos, em
geral estabelecidos independentemente da pessoa interrogada. Como forma de validar o referido
guido, bem como compreender o interesse desta investigacdo, previamente, aplicamos o inquérito por
entrevista a um conjunto de docentes ndo participantes do nosso estudo (entrevista exploratéria) de
modo a que os temas fossem realmente de encontro aos nossos objetivos.
A analise documental é outra das técnicas de recolhas de dados que permitem a triangulacdo das
informacgdes obtidas. Yin considera que estes documentos servem para “corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes” (2005:112). Foi, pois, nossa intencdo, no ambito desta
investigacdo, consultar documentos relativos ao contexto onde se insere o estudo, de modo o recolher
informacdes pertinentes a tematica em investigacdo, nomeadamente o Projeto Educativo em questao.
Para o tratamento dos dados de investigacdo, foi utilizada a técnica de analise de conteldo,
procedendo a categorizacdo e codificacdo dos dados, como se apresentara mais adiante.
Almeida destaca a anadlise de conteudo, dentro do método qualitativo, como aquela que “ocorre com
dados provenientes de entrevistas, documentos, (...)” (2007:25). A andlise de conteudo referida por
Quivy e Campenhoudt (1992) e Bardin (2006) como analise categorial, pertence ao método das
andlises tematicas. Segundo Quivy e Campenhoudt (1992:266), a analise categorial “consiste em
calcular e comparar as frequéncias de certas caracteristicas (...) previamente agrupadas em categorias
significativas”. As categorias decorrentes da analise categorial

“(...) sao rubricas ou classes, que reinem um grupo de elementos (unidades de registo,

no caso da analise de conteldo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efectuado em
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razéo dos caracteres comuns destes elementos” (Bardin, 2006:111).

Neste contexto, procedemos a andlise categorial, observando um conjunto de critérios — exclusao
mutua, homogeneidade, exaustividade, pertinéncia, produtividade e objetividade, apresentando-se a
categorizacdo como valida se a mesma se adequar aos objetivos da investigacdo, quer pela
importancia (pertinéncia) e, consequentemente por fornecer um conjunto de dados significativos, para
esse e/ou outros estudos (produtividade). Partindo destes critérios, que conduziram as categorias que
definimos, procedemos a sua codificacdo, em unidades de registo, exigida na aplicacdo desta técnica

de tratamento de informacéo.

Resultados

Para a realizacdo deste estudo foi opcdo enveredar para um caminho assente no paradigma
interpretativo, circunscrito na andlise de conteldo das entrevistas aplicadas aos docentes e ao
coordenador de ciclo. Assim, definiram-se sete categorias, classificadas de A, B, C, D, E, e F. Estas
enquadram-se no propoésito de cada uma das questdes colocadas aos entrevistados.

Relativamente a categoria A - Conceito de Supervisdo -, constata-se que coexistem trés diferentes
formas de compreender a supervisdo, a saber: a) uma visdo mais centrada na prestacao de contas e
na regulacéo formalizada pelo processo de avaliagdo de desempenho instituido; b) uma valorizacdo da
reflexdo, do didlogo e da partilha implicita na primeira, mas explicita nas reunides de departamento,
nas reunides de conselhos de turma, nas reunides de diretores de turma e noutros espacos de diadlogo
informal entre pares; c) um outra visdo, mais alargada, no sentido da metacogni¢do, no sentido de
emancipagdo pela via esclarecida da reflexdo e da critica, tendo em vista a melhoria dos
desempenhos, sejam eles pessoais e/ou profissionais [E6], entendendo a supervisdo como exercicio
refletido e esclarecido de cidadania [E6].

Estas diferentes formas de perceber a supervisdo pedagdgica poderiam ser correlacionadas, segundo
alguns atributos aplicados aos autores das entrevistas, isto €, correlacdes quanto a idade, as
habilitacbes literarias, ao tempo de servico e aos cargos que neste momento desempenham. E
percetivel uma apropriagdo maior do conceito de supervisdo pedagodgica a professores com mais
tempo de servigco e com cargos que envolvem a coordenacdo de departamento. Para além disso, o
coordenador de ciclo evidencia uma maior apropriacdo ao conceito de supervisdo, colocando ao
servigo do exercicio das suas fungdes.

Quanto ao nivel de expectativas dos docentes relativamente ao papel do supervisor (Categoria B), os
entrevistados centram o seu discurso numa perspetiva hierarquica dentro desta organizacéo educativa.
Estes veem 0s seus supervisores, como figuras que ficam no topo institucional [E3], mas também como
uma lideranca interna [E3]. Também referem que a supervisdo pedagdgica deveria ser aquela que
ocorre entre pares [E4] e ainda acrescentam que se a supervisdo ndo for entre pares, mas entre
avaliado e avaliador, este deve ocupar um lugar na instituicdo que lhe confira imparcialidade [E4].
Assume-se, por isso, que os docentes preconizam a supervisdo entre pares e, a0 mesmo tempo,

valorizam o papel do supervisor enquanto um agente hierarquicamente superior capaz de ser coerente
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e consistente nas suas agfes. Os entrevistados ainda referem que o supervisor pedagogico, quanto a
sua posicao na organizagdo, atua como um gestor de recursos humanos [E4], um lider [E4] como
alguém que seja um mediador das relacdes interpessoais com espirito de lideranca [E1]. Consideram,
também, importante que o supervisor seja um suporte ao apoio e a regulacdo do ensino e da
aprendizagem e um pilar indispensavel na ajuda as estruturas de decisdo e a todos os restantes atores
[E6]. Pela andlise desta ultima unidade de registo, espera-se que um supervisor pedagégico seja
representado por uma pessoa capaz de assessorar 0s 6rgaos de direcao e um bom mediador.
No que diz respeito a Categoria C - Competéncias Pessoais e Profissionais do Supervisor Pedagégico
—, 0s entrevistados enfatizam a especificidade no que toca a formacéo e experiéncia profissional do
supervisor pedagoégico referindo que este deve: ter formacdo académica [E1], possuir formacédo na
pratica letiva [E1], ter formacao especifica na area de supervisdo [E2]. Salientam, ainda, a necessidade
do supervisor pedagdgico revelar algumas caracteristicas, tais como: ser transparente nas relacdes
que estabelece com os diferentes profissionais [E4], seja flexivel [E1], seja proactivo [E3], alguém que
ndo cristalize, que esteja constantemente a inovar, respeite o sigilo profissional [E5] e, ainda, seja
capaz de delegar para explorar ao maximo as potencialidades de cada docente [E4]. No que concerne
as competéncias pessoais do supervisor mais referidas pelos entrevistados realga-se: ser empatico
[E6], transparente nas relagbes que estabelece com os diferentes profissionais [E1], humilde [E1],
seguranca em si préoprio [E1], ser ponderado [E2], ter paciéncia [E2], apresentar bom senso [E2], um
bom caréacter [E3], capaz de ouvir, perceber, e de aceitar as diferentes opinides das pessoas [E3], ser
organizado [E5], ser responsavel [E5], devera ser também uma pessoa calma e segura [E5], ter um
profundo respeito pelas pessoas e pelo trabalho [E6] e ser coeso [E6].
Quanto a categoria D - Func¢des do Supervisor Pedagoégico -, deduz-se, pela andlise do discurso dos
entrevistados, que estes dao énfase & necessidade de vivenciar uma supervisdo colaborativa, assente
num espirito de entreajuda, através do qual se caminha para o desenvolvimento profissional, numa
procura da verdadeira melhoria da qualidade educativa (Alarcao, 2003). Pressupde-se, também, uma
procura de qualidade nas estruturas educativas, assente numa comunicacdo efetiva e verdadeira,
perspetivando uma triplice alianca entre os conceitos de Colaborac¢édo, Cooperacdo e Accountability. O
enfoque é colocado, portanto, na importancia de uma cultura supervisiva que promova a partilha, a
discussdo conjunta e onde todos se comprometem e responsabilizam pelo desenvolvimento dos
projetos. Alia-se teoria e pratica e articulam-se as prioridades para a acdo educativa, como a
planificacdo dos docentes, de forma sequencial e coerente e com vista & promog¢édo de um percurso de
desenvolvimento assente em valores educacionais emergentes, tais como: liberdade, responsabilidade
e solidariedade. Entende-se, também, que os docentes concebem a supervisdo como um processo
promotor de integragdo do docente, vendo-o como um “‘membro de um grupo que vive numa
organizacdo que tem por finalidade promover o desenvolvimento e a aprendizagem de cada um num
espirito de cidadania integrada” (Alarcao e Tavares, 2010:18).
Na Categoria E - Impacto da Formagédo no desenvolvimento profissional e pessoal do docente —
analisaram-se o0s percursos de formacdo dos docentes que potenciam o seu desenvolvimento

profissional e pessoal. Os entrevistados dao grande importancia a formacdo continua no seu
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desenvolvimento profissional, quando salientam o aumento do grau de profissionalismo de cada um e
da equipa [E1]. Refere-se que a formacao continua realizada por estes docentes é restrita a sua area
disciplinar, muito direcionada aos curriculos e as estratégias a utilizar em sala de aula, na medida em
que estes optam pela sua frequéncia para propiciar um ambiente que conduza ao sucesso educativo
dos alunos [E2]. Também foi mencionado que a frequéncia em ac¢fes de formacédo ajuda a encontrar
solucdes, que ndo remedeiem, mas que eliminem os problemas [E1], assim como a sensacdo de maior
seguranca no seu processo de ensino [E2]. Os docentes que exercem funcdes de coordenacéo de
departamento, assumem que a formacdo ainda se encontra circunscrita a sua area disciplinar,
mostrando alguma preocupacdo e vontade em alargar o seu campo formativo para as areas de
supervisdo e de lideranca. Os docentes reconhecem na formagao continua uma grande importancia
quando referem que as formacdes também sdo estratégias de autorregulacdo pedagdgica e cientifica,
pois a atualizacdo permite melhora o exercicio da fungcédo [E4]. O coordenador de ciclo refere que o
papel do supervisor é incitar a esta evolu¢do, quando assume que as instituicdes de exceléncia séo as
que coabitam com a inovacdo e o desenvolvimento e ai o0 supervisor pode e deve ter um papel
importante [E6].
No &mbito da categoria F (A¢ao supervisiva ho desenvolvimento profissional do docente), é importante
evidenciar que o discurso dos entrevistados foi muito préximo, claro e objetivo no que se refere a acéo
do supervisor no desenvolvimento profissional do docente; consideram primordial o papel do supervisor
para o seu desenvolvimento profissional, perspetivando-o como um conselheiro, como uma pessoa
mais experiente, sendo capaz de desmistificar problemas, que deverd ser capaz de ir apontando
caminhos possiveis para a resolucéo destes. Devera ser, também, proactivo, sendo capaz de prevenir
contrariedades e promover momentos de reflexdo, como forma a incentivar melhorias nas praticas
pedagdgicas. A monotorizagdo dos processos e a andlise dos resultados dos alunos é também
valorizado pelos entrevistados, como forma de reformular maneiras de agir num projeto comum. Assim,
0 supervisor devera ser alguém que pratique e incentive e motive para o compromisso institucional, a
consciéncia comum dos deveres do supervisando, enquanto profissional da educacdo assente numa
vivéncia da missédo educativa da instituicdo. Uma organizacdo que se questiona, com um espirito
reflexivo e que envolve os seus atores na planificagdo, na execugdo e na avaliacdo, € uma instituicao
que coabita com a inovacdo e com o desenvolvimento, formalizando uma escola curricularmente
inteligente, onde se atua com uma intencionalidade formativa no seio de uma comunidade aprendente

e onde todos tém oportunidade de evoluir e fazer evoluir.

Discusséo e Conclusfes

Os resultados obtidos confirmam que as fungdes que os docentes esperam do supervisor estdo
consideradas ja em normativos legislativos em vigor, normativos presentes nos regimentos
institucionais e em politicas de avaliagdo de desempenho docente.

Com efeito, vai para além dos normativos, quando se defende uma politica de avaliagdo docente
sistematica, cumprindo intervalos temporais mais constantes e curtos, pressupondo um

acompanhamento no desenvolvimento docente, tanto na sua pessoalidade como no sua
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profissionalidade, permitindo, ainda, refletir, construir e reformular planos de melhoria, apés uma
autoavaliacéo e heteroavaliacéo.
Este estudo também enfatiza a emergéncia do papel do supervisor para estes ciclos de ensino, por
forma a garantir o desenvolvimento profissional docente e, consequentemente, mecanismos de auto e
hetero regulacdo, desenvolvendo um sentido comum de constante aprendizagem, constante partilha de
experiéncias e construcao permanente de um caminho para a melhoria das praticas com o intuito final -
0 sucesso dos alunos, no que diz respeito, as suas aprendizagens e a sua formacao pessoal e social.
Pode referir-se que este estudo esta enraizado numa realidade institucional onde se promulga a
inovagdo, a reflexdo, a avaliacdo e a qualidade no sucesso educativo dos alunos, sustentada no
desenvolvimento profissional e pessoal dos docentes. Por isso, o exercicio da supervisdo, neste
contexto, assente no perfil de fungBes supervisivas, torna-se fundamental para que se construa uma
escola em que a comunicacdo em rede e o desenvolvimento pessoal e institucional se articulam e
caminham para a assuncdo de uma escola reflexiva (Roberts & Pruitt, 2009), promotora de uma
comunidade aprendente e potenciadora de criar “culturas de colaboragao”, de ajuda e de apoio (Fullan,
2003).
Em suma, e de acordo com Gongalves e Gongalves (2010: 241),
“a supervisdo pedagodgica constitui uma estratégia para auxiliar os docentes neste novo
desafio tendo como finalidade o desenvolvimento profissional, na sua dimensédo do
conhecimento e da acc¢éo, assim sendo, pretende-se conseguir a formacéao dos alunos, a
revitalizacdo da escola e da educacéo. A supervisdo € uma actividade de natureza psico-
social, de construcéo intra e interpessoal, fortemente enraizada no conhecimento do eu,
do outro e dos contextos em que 0s actores interagem, nhomeadamente nos contextos
formativos. Daqui decorre a necessaria problematizacdo da e na supervisdo, porque
inevitavelmente esta ideia remete-nos para o ideal de escola como comunidade, com uma
cultura prépria, auténtica e integrada no contexto nacional e global, ndo burocratizada,
mas sim uma organizacdo capaz de conceber, projectar, actuar e reflectir — uma
supervisdo que ajude a escola a problematizar e a projectar o futuro, verdadeiramente
ambiciosa, que questione 0s maus momentos para conhecer as causas e seja capaz de
tragar novas linhas de acgao”.
Esta perspetiva de escola reflexiva, ajustada ao contexto estudado, pressupde, inevitavelmente, a
promoc¢do de um paradigma de supervisdo educativa problematizante, reflexivo, aberto, partilhado e

dinamico.
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