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Resumo

A partir da dimenséo interativa, dialogica, interpessoal e desenvolvimentista presente no pro-
cesso de supervisao pedagodgica, e na sua articulagdo com o trabalho colaborativo, € nossa pre-
tensdo descrever neste artigo a forma como compreendemos a realidade de uma escola para
agirmos sobre ela, com a inevitavel intencionalidade de a transformar. Foi no ambito desta in-
tencionalidade investigativa e formativa que formulamos a seguinte questao norteadora: de que
forma as liderangas intermédias podem contribuir para a concretizagao do Projeto Educativo?
Nesta sequéncia, definimos os seguintes propo6sitos que nortearam um conjunto de objetivos que
explicitamos no enquadramento metodoldgico: a) envolver os docentes no Projeto Educativo do
Agrupamento e consequentemente na melhoria do servigo educativo prestado & comunidade
educativa; b) desenvolver competéncias que potenciem o exercicio de liderangas intermeédias;
¢) elaborar uma proposta de melhoria do desempenho nas liderangas intermédias. No enqua-
dramento metodolégico estdo explicitados as opg¢des investigativas, bem como uma andlise das
teorias publicas acerca dos instrumentos de recolha e tratamento dos dados da investigagao,
nao esquecendo de enfatizar todos os procedimentos adotados. Da analise e discussao dos dados
de investigagao, resulta uma proposta de a¢gado que reforga a responsabilidade e compromisso
das liderancgas intermédias, tendo em conta a realidade estudada, beneficiando, deste modo, a
possibilidade/oportunidade de (re)configurar a realidade educativa com recurso a supervisao
pedagbgica.

Palavras-Chave: supervisido pedagogica; liderangas intermédias; trabalho colaborativo; coor-
denagéo de departamento

1 Introducéao

Permanecemos num tempo em que a escola mostra dificuldades em dar respostas aos novos
e permanentes desafios do mundo contemporaneo. Sentimos a urgéncia da mudancga no seu
interior. Observamos sistematicamente no nosso quotidiano a inércia existente no interior
da escola, a ineficadcia da sua complexa organizacdo, o desnorte dos varios profissionais, o
desconforto dos docentes, a insatisfagdo dos alunos e a sua. falta de identidade com o exercicio
do que lhes é pedido, a desorientagdo dos pais e, por vezes, a quase auséncia do sentido de
pertencga dos varios atores & comunidade.

E neste contexto, e entendendo o desenvolvimento profissional como um processo sistemé-
tico de aprofundamento e reconstrucido do conhecimento em que teoria e pratica se fundem,
que é sentida a necessidade de comprometimento com a escola e com os outros, assumindo a
coordenagao do departamento como uma forma de contribuir para a melhoria da instituigdo.
Durante este percurso formativo e investigativo, fomos sempre perseguidos e perseguimos
novos desafios. Escutamos e fornos ouvidos por professores e alunos, pelo 6rgao de gestao a pe-
dido do proprio e por nossa iniciativa, onde a investigagéao nos envolveu em reflexdes e novas
agoOes, procurando o sentido da interagao com os outros e dentro de nés; foi possivel constatar
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a quase incapacidade de nao envolvéncia e comprometimento com a resolug¢ao dos problemas
em contexto escolar, refor¢gando a ideia que a escola faz parte da vida de cada docente. Ciente
que o processo de liderancga ultrapassa o de gestdo, que dele fazem parte tanto a lideranga par-
tilhada como a auto-lideranca, que todos nés somos inacabados e condicionados, como refere
Freire (1996) e que as organizacoes com elevado desempenho também aprendem quando os
seus colaboradores aprendem no encontro com os outros, foi nossa proposta investigar um
dado contexto educativo, focalizando-nos na resolu¢gido dos problemas, bem como nos planos
de melhoria.

A partir da dimensédo interativa, dialégica, interpessoal e desenvolvimentista da supervi-
sa0 pedagogica e na sua articulacio com a colaboragdo, procuramos compreender a realidade
de uma escola num dado contexto (quer espacialmente, quer no tempo) para agirmos sobre
ela, com a inevitavel intencionalidade de a transformar. Foi no ambito desta intencionalidade
investigativa e formativa que formulamos a seguinte questao norteadora: de que forma as 1i-
derancas intermédias podem contribuir para a concretizag¢do do Projeto Educativo (PE)?

Nesta sequéncia, definimos os seguintes propésitos que nortearam um conjunto de objeti-
VOs que explicitamos na metodologia: envolver os docentes no PE do agrupamento e conse-
quentemente na melhoria do servigo educativo prestado & comunidade educativa e desenvol-
ver competéncias que potenciem o exercicio de liderancgas intermeédias.

Salientaremos a evolugédo do conceito de supervisao pedagogica a partir de diferentes te-
orias publicas, nomeadamente, Alarcao e Tavares (2003), da escola reflexiva, rumo a uma
supervisao pedagdgica potencialmente transgressora, transformadora e emancipatoria de-
fendida por Vieira (2011), Moreira (2011), Viton e Gongalves (2014). Associamos a supervi-
sao0 pedagbgica a um processo de desenvolvimento profissional e humano, de natureza trans-
formadora, assente em valores democraticos de liberdade e de responsabilidade social com
valorizagédo do sujeito/contexto. A importancia do enlace entre colaboragéo e supervisao na
assuncao de compromissos onde se integram singularidades e se ajustam agdes a especifici-
dade dos contextos. Encontramos uma cumplicidade latente entre liderancga e supervisao com
a intencionalidade de criar ambientes de corresponsabilizac¢ao e transformacao, construindo
as melhores respostas aos desafios da contemporaneidade.

Da analise e discussao dos dados, resulta uma proposta de entender esta tematica, tendo
em conta a realidade estudada, beneficiando, deste modo, a possibilidade/oportunidade de
(re)configurar a realidade educativa deste agrupamento. Sempre em prol de mais aprendi-
zagens, onde todos e cada uin, lutam, incessantemente, por um projeto que faga sentido e que
partilhem os significados.

2 A supervisao pedagdgica na lideranca de estruturas intermédias ao servigco
dos outros

Considerar o conceito de lideranga é pensar em pessoas: uns lideres e outros liderados.
HEste conceito remete-nos para varias ideias: soliddo, integridade, honestidade, humanismo,
contextos diferenciados, complexidade e incerteza. Mas vejamos o que a literatura refere. Li-
deranca é “a capacidade de influenciar outros, libertando o poder e o potencial dos individuos
e das organizagoes para alcangar o bem superior” (Blanchard, 2013, p. 2). Liderar € desafiar a
si préprio e aos outros para um percurso sinuoso de vitérias e derrotas, encantos e desencan-
tos, é assumir compromissos para atingir objetivos. “Liderar & uma vivéncia, um quotidiano
de desafios, de alegrias de tristezas, de dor, de soliddes varias, mas também de paz e satisfa-
cao, de reconhecimento e solidariedades, de lutar para encontrar solugdes, de obter vitérias
e derrotas, de conseguir resultados...” (Batista, 2011, p. 22).

Liderar em contexto escolar implica um exercicio de “gestao integrada de varias estrutu-
ras” (Batista, 2011, p. 168) e requer a existéncia de uma visdo forte e partilhada. Uma visao
forte origina uma dindmica pré-ativa, entusiasmada, confiante, enérgica e comprometida em
relagao aos resultados pretendidos. Importa ter presente que numa organizag¢ao escolar os re-
sultados sdo de diversa ordem: a escola tem como missédo desenvolver capacidades, aumentar
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o nivel de conhecimentos e qualificar para o desempenho profissional, a par com o desenvol-
vimento pessoal e social, possibilitando o exercicio de uma cidadania ativa e a melhoria das
condigoes de vida.

Tempos houve em que as abordagens sobre lideres e liderancga se centravam quase unica-
mente nas caracteristicas psicologicas e de personalidade de quem liderava. Hodiernamente,

o lider é entendido, cada vez mais, como um homem comum, dotado de um conjunto
de caracteristicas que resultam da vontade e determinagao de como estd na vida e nas
coisas, do profundo conhecimento que tem de si proprio para melhor conhecer os ou-
tros, da aprendizagem e dos conhecimentos adquiridos e das vivéncias e experiencias
por que passou (Batista, 2011, p. 31).

Blanchard (2013) considera que a lideranca eficaz &€ um percurso transformador: “a lide-
rancga nao € algo que se faz aos outros, mas algo que se faz com os outros” (Blanchard, 2013,
p. 92). Ja Batista (R011) refere que, numa abordagem sistémica da liderancga, deve ser con-
siderado o lider e as suas competéncias, as pessoas integradas e a interagirem em grupo, o
contexto e a sua complexidade e a ambi¢&o na prossecucado de objetivos e resultados de exce-
1éncia. Considerando este modelo, as pessoas, os lideres e os liderados assumem o papel pre-
ponderante, sdo consideradas a esperanga e a agao, o presente e o futuro, o tudo e o nada. Os
diversos contextos e as mudancgas rapidas que 0s mesmos assumein, impdem a lideres e lide-
rados constantes adaptag¢des que exigem esforgo, coragem e entrega. A constituicdo do grupo
em que se desenvolve o exercicio da lideranca é fundamental na colaborag¢ao, na integragao
de singularidades, no afeto, no humor, na partilha do bom e do mau. S0 os liderados que re-
conhecem o mérito do lider que lhe permitem construir o seu caminho permanente e solitario
por entre todos, dando sentido & sua determinacgao, integridade, honestidade e compromisso,
sempre em proveito de outros.

Batista (2011) considera que um lider tem de “gostar de pessoas”, ser um “exemplo”, pos-
suir “sentido de equilibrio” e “saber ajudar os outros”. Portanto, tem de ser capaz de comunicar
a0s seus liderados o que espera deles, mostrar disponibilidade e vontade de os acompanhar
na realizagdo dos objetivos. Para isso, precisa de conhecer-lhes as competéncias, vontades,
sonhos e limitagodes, ser disciplinado, reflexivo, perseverante, dedicado, integro, saber dele-
gar, congregar esforgos e vontades, ter visdo, energia, coragem, flexibilidade, capacidade de
decisdo, vontade de vencer e sentido de pertenga ao grupo que lidera. E neste ambito que iden-
tificamos este estilo de liderancga com a fungao do supervisor pedagogico, nomeadamente com
0 papel a desenvolver pelo coordenador de departamento.

Consideramos que a adequagao do estilo de lideranca ao contexto, a lideres e liderados, aos
objetivos e finalidades do grupo especifico deve fazer parte da construcgio do lider, sera a sua
habilidade, flexibilidade e inteireza que confere qualidade & liderancga. Um mesmo lider pode
mudar o estilo de lideranca na agéo, consoante os diversos problemas que tiver de resolver no
grupo que lidera. Pode mesmo aplicar estilos diferentes a pessoas diferentes, tirando proveito
da singularidade dos seus liderados de modo a maximizar as potencialidades encontradas.
Nao é este um dos papéis fundamentais do coordenador de departamento? Na nossa perspe-
tiva, o coordenador de departamento, assumindo-se como supervisor pedagdogico, deve estar
a altura da renovagdo permanente em funcio de situagdes concretas, mantendo a coesédo do
grupo e sem perder de vista os resultados a atingir.

2.1 Lideranga, colaboragéo e supervisao

Em nosso entender, a liderancga implica colaboracgido e supervisio, estando subjacente a
ideia de aproximagao entre pessoas, numa interac¢ao positiva e a¢gado convergente com vista a
um dado propo6sito. Para usar o conceito como referencial de agédo, Alarcao e Canha (2013),
desenvolvem-no em trés dimensoes que se inter-relacionam: “um instrumento ao servigo do
desenvolvimento”; “um processo de realizagédo” e uma “atitude de abertura”. Colaborar, pres-
supOe alcancar em conjunto com outros, o que antes nao se possuia. A colaboragio alimenta-se
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da convicgdo que o enlace de saberes e experiéncias entre profissionais implicados origina me-
lhores resultados do que esforgos isolados. Embora, a colaboragao enquanto “instrumento ao
servigo do desenvolvimento”, parega ter um significado apenas funcional, ao ser construido
na relacédo entre pessoas ganha uma dimensdo emocional e afetiva, associando-se, indubita-
velmente ao conceito de supervisao pedagbgica que preconizamos e ao estilo de lideranga que
defendemos.

A colaboragéo, enquanto “processo de realizagado”, assenta na expetativa de alcangar um
determinado objetivo com a intervencgado de varias pessoas: “para que exista, de facto rela-
¢ao colaborativa, & necessario que a responsabilidade sobre o processo de realizagédo dos pro-
poOsitos que a justificam seja equilibradamente assumida e partilhada por todos os que nela
intervém, independentemente dos papéis diferenciados que podem assumir. E dessa corres-
ponsabiliza¢do que nascem a riqueza e a eficacia das solucgdes e o sentimento de pertenca que
determina a participagao genuinamente comprometida de cada interveniente” (Alarcao & Ca-
nha, 2013, p. 47).

O processo assim concebido, no entender destes atores, deverd atender a quatro preocupa-
coes: “convergéncia conceptual”, no sentido de haver entendimento sobre significados, mas
integrando a diversidade como uma mais-valia; “acordo na defini¢do de objetivos” definidos
em conjunto pela equipa; “gestéo partilhada”, onde gerir o processo € um direito e um dever,
com manifesta coresponsabiliza¢éo e sentido de pertencga e por fim com a preocupagdo de “an-
tecipacao de ganhos individuais e comuns”, considerado a colaborac¢ao como um entendimento
negociado, com proveito para profissionais e institui¢des, onde a antevisédo dos ganhos é um
fator de motivacgéo. A terceira dimensao, “uma atitude de abertura”, consubstancia-se num
desafio ao intimo de cada participante, no sentido em que é um convite & visdo que cada um
tem de si e dos outros, implicando vontade, humildade e valorizac¢io de singularidades.

Liderancga, colaboragdo e supervisdo tocam-se e conjugam-se com diferente envolvimento
e intensidade na intencionalidade de promover o desenvolvimento profissional. Nalgumas si-
tuacdes podemos encontrar conflito de interesses no exercicio dos varios poderes, pode haver
mais ou menos coresponsabilizac¢do na distribuigdo destes poderes conforme o papel institu-
cional atribuido aos diversos atores. Havera menos horizontalidade na supervisao da forma-
¢ao inicial de professores do que no desenvolvimento profissional ao longo da vida, sobretudo
quando ele acontece em dindmicas colaborativas integradas nos diversos projetos de escola.

Consideramos que a cumplicidade entre a liderancga, a supervisao e a colaboragédo, num
dado contexto educativo, apresentam-se como rede de suporte a uma praxis que origina o
crescimento e desenvolvimento, na dimensao intrapessoal, interpessoal, profissional e social
dos atores que a tecem, onde os supervisores intencionalmente se comportam como os nés
libertadores. Conferimos significado a esta cumplicidade, enquanto contributo, para “a cami-
nhada do Homem na procura de entendimento, inteligibilidade do mundo e, sobretudo, no
esfor¢co do conhecimento de si proprio na incomensuravel (e ainda indizivel) complexidade
do ser individual e do devir colectivo da prépria humanidade nas suas relagdes multiplas com
um cosmos tao fascinante quanto, ainda, inacessivel & compreensao plena” (S4-Chaves, 2007,

p. 10).

Ao pensarmos numa supervisao integradora de principios colaborativos, que incrementa
mais qualidade e maior desenvolvimento de pessoas e institui¢bes, vamos ao encontro de Alar-
cdo e Canha (2013, p. 62), que a consideram “transformadora pela ag¢do e pelo pensamento,
agregadora de vontades e competéncias atenta & complexidade dos fendémenos e, portanto,
ecossistémica e ecologica”. A supervisdo enquanto processo de acompanhamento e monitori-
zagao tem sempre uma “intencionalidade”, pois promove a qualidade das agdes e das pessoas
que nelas estdo envolvidas, centra-se num “objeto de a¢gao” que corresponde & atividade em si
mesma e a0 seu contexto, constituindo-se ainda, como um “processo” interativo que estimula
ambientes de desenvolvimento. Quando associada a uma perspetiva colaborativa, apresenta
maior “visibilidade” devido & envolvéncia de diferentes atores e em maior nimero, “corres-
ponsabilizac¢do” e “abertura” na compreensio de todos e de cada uin.



Praticas Educativas e Supervisao Pedagoégica 495

A escola ndo é um sistema isolado, e mesmo dentro de cada escola existe uma enorme diver-
sidade de microcosmos. A atividade docente insere-se numn contexto que se entrelaga noutros
contextos interdependentes, em que cada um dos atores da comunidade educativa arrasta
consigo a influéncia dos ambientes vividos no tempo. Por outras palavras, a supervisao joga-
se na interagédo entre o pensamento e a acao, tentando, sempre, dar sentido ao vivido e ao
conhecido; portanto pretende-se compreender melhor a profissionalidade docente e as dina-
micas das institui¢gées educativas para agir melhor sobre estes contextos (Gongalves, 2010).

E neste campo aberto, povoado pela complexidade inerente & nossa contemporaneidade, e
vivido entre pessoas que a lideranga, superviséao e colaborag¢ido podem construir novas vidas
e novas formas de estar em educacéo.

3 Metodologia

Em termos metodolégicos esta investigacao insere-se num paradigma, qualitativo ou inter-
pretativo e este tipo de metodologia de investigagao é fundamentada em pressupostos que nos
880 apresentados por Freixo (2010) dizem respeito aos acontecimentos que devem ser estu-
dados no terreno, em contexto natural e devem ser compreendidas e interpretadas & luz da
percegdo dos participantes, devendo ser acrescentado que o proprio investigador faz parte de
todo o processo.

O nosso objeto de estudo organiza-se numa, perspetiva de investigagdo do quadro tebérico
acerca da natureza e modos de construgédo do conhecimento e desenvolvimento profissional
baseado em praticas colaborativas e reflexivas, numa dinamica supervisiva, dando destaque
ao papel das liderancgas intermédias. Eis os objetivos do estudo: a) identificar o grau de co-
nhecimento dos docentes sobre o conteudo dos documentos estruturantes da vida na escola;
b) conhecer o envolvimento dos docentes na vida da escola; ¢) identificar interac¢des entre
coordenadores de departamento curricular e dire¢do; d) identificar interacdes entre coorde-
nadores de departamento curricular e respetivos docentes; e) indagar sobre a existéncia de
trabalho colaborativo entre os docentes; ) identificar potencialidades e constrangimentos na
coordenacédo de departamento.

No que diz respeito aos participantes deste estudo, a sele¢do foi realizada de forma nao
aleatoéria, constituindo uma amostragem por conveniéncia na medida em que “usamos grupos
intactos ja constituidos” (Coutinho, 2011, p. 90). A amostra corresponde a todos os docentes
do 2.2 e 3.° ciclos de um agrupamento de escolas situado no concelho de Santa Maria da Feira
(64 participantes). Importa referir que a amostra integra assim, os docentes que lecionam
todas as disciplinas e areas disciplinares, tal como os que tamnbém desempenham funcdes de
gestao, de direcdo, de coordenacio e/ou sao membros dos diversos 6rgaos da escola.

Acérrimos defensores de que a qualidade cientifica dos resultados e das conclusdes desta
investigac¢ao dependem da escolha dos instrumentos utilizados, assim como dos procedimen-
tos seguidos, recorremos & técnica do inquérito por questionario (aplicado a todos os docen-
tes), do inquérito por entrevista (aplicado aos coordenadores de departamento e diretor) e,
ainda, & analise documental (aplicada aos documentos estruturantes do agrupamento, bem
como ao relatorio da Inspegédo Geral de Educagéo e Ciéncia e 4 legislagido em vigor) a fim de
operacionalizar a investigag¢ao qualitativa.

Relativamente ao tratamento de dados, optamos pela analise de contetdo, analise descri-
tiva e analise inferencial. Para além disto, os dados recolhidos a partir do questionario foram
previamente organizados, de modo a serem posteriormente tratados com o programa, infor-
matico de gestao e analise de dados Stastistical Package for the Social Sciences (SPSS).

4 Resultados

No que diz respeito aos dados resultantes das entrevistas, salientamos o seguinte: na opi-
nido dos entrevistados, as constantes alteracoes legislativas e as varias solicita¢des aos co-
ordenadores, constituem-se como constrangimento ao trabalho de coordenacio, fazendo com
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que 0 mesmo perca eficacia e seja pouco produtivo. Por outro lado, a diferente atitude dos
docentes, no que concerne a informagao, conhecimento, brio, envolvimento e sentido de per-
tenga, comprometem o trabalho colaborativo. A coordenagdo de departamento promove o
envolvimento de todos no PE do agrupamento, motivando e proporcionando o trabalho de
equipa, torna possivel uma visdo global e proveitosa sobre a escola, criando ainda oportuni-
dades para integrar ideias inovadoras. No entanto, dificuldade na conjugacao de horarios e
a quantidade de fung¢des exigidas a alguns docentes nio favorecem o trabalho colaborativo.
Alguns coordenadores mostram-se desconfortaveis na sua relagdo com o diretor e com os do-
centes do departamento, porque o exercicio desta lideranca intermédia &, por vezes, posta
em causa. De acordo com as respostas dos entrevistados, o trabalho burocratico e a falta de
compromisso deixam pouco espago para refletir sobre a escola.

Relativamente aos dados recolhidos através do questionario a analise sumaria permite-
nos sublinhar os seguintes resultados: € possivel inferir uma relacio saudavel onde todos sao
“cordiais, responsaveis”, existindo grande “partilha e sugestoes recebidas com cordialidade e
respeito” sendo que o maior “propdésito é solucionar os problemas da escola”.

Consideram ainda que tal relagao permite-lhes interagir e intervir na tomada de deci-
séo0, referindo até que as “interag¢des sao permanentes, globais e transversais na organiza-
¢ao escola”. Acresce ainda a referéncia & “disponibilidade e interesse” de todos que curiosa-
mente ndo se sente/experimenta no contexto. Quanto & operacionalizacéo do trabalho colabo-
rativo, os inquiridos destacam os momentos formais - “reunides de departamento e conselho
de turma” -, informais e a forma de comunicagao (“reunides, emails™). Sendo que o trabalho co-
laborativo é decisivo para o funcionamento institucional, contribuindo, decisivamente, para
a promog¢ao das aprendizagens dos alunos, os resultados seguintes sdo reveladores da atitude
destes profissionais perante o assunto. A maior expressao do trabalho colaborativo, segundo
os respondentes, verifica-se na elaboracdo de planificagdes, critérios de avaliagido e resolucao
de problemas. B de notar que as atividades referidas pelos docentes sdo efetuadas em reunides
formais de departamento e grupo de recrutamento sob a orientac¢ao dos respetivos coordena-
dores. A menor expressao de trabalho colaborativo na opinido dos inquiridos corresponde a
colaboracao em sala de aula, formacéo em contexto e formagao néao acreditada.

Partindo do conhecimento em contexto da dindmica da institui¢do investigada, real¢gamos
alguma falta de correspondéncia entre os resultados de investigagdo (revelam muito mais
aquilo que deveria ser e menos aquilo que acontece na realidade) e as lé6gicas de colaboracio,
articulagao e supervisao dos docentes implicados nas liderancas intermédias.

Neste ambito, e tendo em conta os objetivos da investigagao, consideramos pertinente apre-
sentar o plano de intervengdo/melhoria construido pelos coordenadores de departamento
cuja finalidade é aproximar a realidade institucional com as expectativas que os docentes
que ocupain cargos de lideranca intermeédia. “R a supervisao como capacidade de compreen-
séo holistica da realidade, sustentada numa atuagéo carregada de sentido (...) & um acompa-
nhamento situado, capaz de interpretar o presente de o integrar na histéria do passado e na
visualizagao do futuro” defendida por Alarcao e Canha (2013).

Relativamente a este plano de intervengado/melhoria, considera-se como pressupostos a
necessidade de desenvolver competéncias que potenciem o exercicio de liderangas intermé-
dias e identificar estratégias a desenvolver para uma lideranca partilhada.

Sendo a supervisdo pedagdgica, uma atividade de acompanhamento e de transformagao
orientada no sentido da mudancga e na promog¢ao da qualidade do trabalho desenvolvido num
dado contexto, é importante o envolvimento dos docentes nessa mudanca. Numa perspetiva
colaborativa e partindo da observagao, do didlogo e da reflexao sustentada pela teoria e na pra-
tica, os docentes poderao assumir compromissos sentidos e consentidos tendo em vista o seu
desenvolvimento profissional. Assim, propomos uma a¢ao de formagao sobre o tema “Super-
visdo e Colaboragao”, destinada a todos os docentes do 2.2 e 3.° ciclo, nuin total de 50 horas, a
realizar no terceiro periodo letivo, tendo como propdsito avaliativo, a elaborag¢io de um plano
de melhoria a implementar na escola no ano letivo seguinte, sob a orientagao e coordenagao
dos respetivos coordenadores de departamento. A elaboracgio com os docentes deste plano de



Praticas Educativas e Supervisao Pedagobgica 497

melhoria permitirg trabalhar num “cenario supervisivo ecodesenvolvimentista, numa diné-
mica ecoldgica, colaborativa desenvolvimentista e transformadora”, preconizado por Alarcao
e Canha (R013).

As estratégias e praticas supervisivas necessitam de um planeamento estratégico e, numa
lideranca partilhada, a delegacao de poderes “liberta o poder dos colaboradores — o seu co-
nhecimento, experiéncia e motivagao - e que concretiza esse poder de forma a alcangar resul-
tados positivos para a organizac¢do” (Blanchard, 2013, p. 67). Considerando, ainda, que esta
delegagao de poderes é uma partilha de riscos, que nédo corresponde a que cada um faga o que
entender, mas a um aumento de liberdade, responsabilidade e assung¢ido de compromissos, e
que revigora e revitaliza a organizagao escola, definimos um conjunto de etapas facilitadoras
desta partilha que intencionalmente reorienta a construgéo coletiva:

= promoc¢io de uma reunido com todos os docentes do 2.% e 3.° ciclo para apresentagao
dos resultados da avaliac¢do interna do agrupamento e informagao sobre o plano de in-
tervencao/melhoria;

= concretizag¢ao de um percurso formativo com a temaética da “Supervisao e Colaboragao”;

= gvaliacdo da formagao com a elaborac¢ao de um plano de melhoria, sob a a¢ao dos res-
petivos coordenadores;

m discusséo do plano a implementar, no Conselho Pedagégico de final de ano escolar, onde
é feito o balanco do trabalho realizado pela escola e se inicia a organizagao do préximo
ano letivo;

= criacao de uma plataforma informaéatica para trabalho colaborativo, visto a escola nao a
possuir, para facilitar a partilha e a colaboragao do trabalho entre todos os docentes;

= colaboragao entre coordenadores de departamento e formadores da agédo “Supervisao
e Colaboragao”, durante o periodo de aplicagéo.

Para além disto, recomenda-se a utilizagao de momentos formais e informais para o desen-
volvimento de todo o trabalho colaborativo: plataforma informatica, reunides ordinarias de
departamento e de conselhos de grupo de recrutamento, assim como encontros informais.

4 Conclusoes

Relembramos que as metas do PE do agrupamento, onde decorreu a investigacao, preconi-
zam uma “liderancga forte através de uma organizacio escolar bem orientada” e a “gestao de
relagoes e conflitos”. O relatério da Inspec¢ao Geral da Educacio e Ciéncia refere que “os diver-
s08 responsaveis escolares revelam conhecer as suas competénciag, emnbora as assumain Com
um empenhamento diferenciado”. Mais ainda: referem a necessidade de uma “visdo estraté-
gica, a implementacio de praticas inovadoras e o fomento do sentido de pertenca e identidade
com o agrupamento. Fazemos também notar que a legislagdo aponta para que as fungdes de
supervisao pedagodgica devam ser “reservadas” a docentes posicionados nos escaldes mais
elevados da carreira docente e “preferencialmente detentores de formagéao especializada”.

No nosso entender, a proposta apresentada abre caminho para dar resposta a alguns pro-
blemas identificados no ambito desta investigacao e vai de encontro ao definido nos documen-
tos estruturantes para vida do agrupamento tal como a recomendag¢des emanadas superior-
mente e nos demais documentos. Salientamos o gosto e o enriquecimento que este trabalho
nos proporcionou a nivel pessoal e profissional. As leituras, a escuta interna e externa, as in-
formagoes, os diferentes e enriquecedores pontos de vista, foram pretextos valiosos que nos
permitiram e permitem, refletir acerca de teorias e das nossas praticas, revisitar o passado,
imaginando o futuro (sempre no presente), construindo e desconstruindo ideias, convicgdes
€ saberes.
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