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Resumo

Na perspetiva de que a acdo do supervisor es@matsbuidas funcbes complexas,
de apoio e parceria com o professor, o tipo dedelgue ele estabelece com o grupo de

professores, o qual lidera, passa a ser a essEndesenvolvimento do seu trabalho.

Neste sentido, e aliado a outros conceitos, esbaltio tem como finalidade analisar
e refletir sobre a relagcdo entre supervisor escelgrofessores no quotidiano das
escolas, identificando as implicagcbes da liderara@ nivel dos resultados
organizacionais e de acordo com as funcdes de @oagdo, apoio e decisao do

supervisor.

Com o objetivo de tornar possivel a compreensao sigservisores numa
organizacao que aprende, optou-se por fazer enseegipecificidade das suas funcdes e

competéncias aliadas ao indubitavel papel de tjderassume.

As estruturas de coordenagdo, supervisdo e denaaigipantes do processo
pedagogico de uma escola tém, apesar da complexidied acompanhar as novas
caracteristicas da sociedade, que se apresentaroha fdinamica e desafiadora.
Tratando especificamente das fun¢bes superviso@ss le@leranga, constatamos que,
neste inicio de século, as estruturas da educagdéns vindo a alterar devido as
referidas mudancas. Nesse sentido, e ao contrarigud acontecia no passado, fica
afastado qualquer indicio de que o trabalho do rsigme deva estar centrado na

fiscalizag&o puro e simples do trabalho do professo

Assim, podemos constatar que a acdo do supervigarlenge de uma funcao
mecanizada e baseada numa rotina burocratica, ema@ue, na atualidade, se torna
necessario e se espera que o mesmo desenvolva lmgEzslas na reflexdo sobre o
processo pedagdgico, onde o professor se tornacpgal instrumento dessa reflexao e
nao um agente a ser controlado no interior dadasague aplique de forma rotineira e

prescritiva as orientacdes do supervisor.

Palavras-chave: motivacdo, lideranca, supervisdo, resultados aseml relacdes

interpessoais, escola eficaz, organizacéo apremdent



Abstract

In the perspective that to the action of the sclsuglervisor are assigned complex
functions, of support and partnership with the stheacher, the kind of relationship
that it is establish with the teachers group, whiehleads, becomes the essence of the

development of his work.

That way, and allied with other concepts, the gufathis study is to analyze and
ponder on the relationship between the school sigmrand the school teachers on a
daily life of schools, identifying the leadershipnplications at the level of
organizational results and according with the comibn tasks, support and

supervisor’s decision.

In order to make possible the understanding ofsttt®ol supervisors in a learning
organization, we decided to bring out the spedyfiof their tasks and skills allied with

the undoubted leadership role assumed by him.

The coordination structures of the supervisors ather participants in the school
educational process have, despite the complexitigliow the new features of society,

which are both dynamic and challenging.

Nowadays, because we are dealing specifically \watdership and supervisory
tasks, the education structures have been chadgiedo these changes. Therefore, we

can say that school supervisors should only besedwn the teachers' work.

Thus, we can say that, the role of the school sugmarit is not a mechanized and
bureaucratic routine, because, nowadays, it is a@®dethat the school supervisor
develop actions based on the reflection on theniegrprocess where the teacher
becomes the main instrument of that reflection maoidan agent to be controlled within
schools organizations, that accept the guidanddeotchool supervisor in a routinely

and prescriptive way.

Keywords: motivation , leadership , supervision , schoaf@enance, interpersonal

relationships, school effectiveness, learning oiagion.
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Introducéo

1. Apresentacao da situacao

O meu interesse pela governacdo das escolas erglat#io estabelecida entre
supervisor escolar e professores no quotidiane asgtaco levou-me a elaboracao deste
projeto.

As escolas sdo estabelecimentos aos quais est@dzonfma missdo de servico
publico, que consiste em dotar todos e cada umcidtmldos das competéncias e
conhecimentos que lhes permitam explorar plenamenseias capacidades, integrar-se
ativamente na sociedade e dar um contributo paidaaecondmica, social e cultural do
pais. E para responder a essa missdo em condigdgsatidade e equidade, da forma
mais eficaz e eficiente possivel, que deve orgaisiga governagdo das escolas.

Este estudo tem como finalidade desenvolver osettmscde supervisédo e lideranca
em contexto escolar, centrando-se no processo g do supervisor escolar e
acentuando a necessidade de uma pratica consjsiemi@mentada numa leitura que
articula a prética pedagogica com o0 processo dealitta.

Sendo assim, comecgaremos por abordar o concegopdgvisor escolar, as funcdes
que Ihe eram atribuidas inicialmente e a evolug@auhs atividades profissionais e,
percebendo o caracter de lider inerente a func@ugervisor, abordaremos conceitos,
principios, teorias e exemplos de lideranca.

Sabendo-se que o0 supervisor € um dos respons&@leiplpneamento, organizacao
e execucao do projeto educativo da escola e, nelsigo, esta colocado em situacao
hierarquicamente superior aos professores, a foom® sdo conduzidas essas questdes
interferem no resultado do trabalho da escola cammo todo. A lideranca, nesta
perspetiva, coloca-se como desafio a acdo supeayigoe além de resolver as questdes
burocréticas e legais, precisa de estar atentandafdo dos professores em servico e

identificar areas prioritarias de formacao.

2. Objetivos do estudo

A finalidade do estudo consiste em analisar a &elastabelecida entre supervisor

escolar e professores no quotidiano das escolastifidando as implicagcbes da



lideranca ao nivel dos resultados organizacionate eacordo com as funcdes de

coordenacdao, apoio e deciséo do supervisor escolar.

Historicamente, a fungdo do supervisor escolar fivodi-se. Tendo como base,
inicialmente, conceitos como “inspecdo” e “contfplstes conceitos dao agora lugar a
outros mais complexos e desafiadores, pois dizeper® a formacédo, a orientacédo e ao

acompanhamento do trabalho pedagogico dos proésssor servico.

Os professores sdo naturalmente lideres, lideramatide alunos, sdo modelos,
exemplos, referenciais e estdo em situacao de cioméwgto superior, em determinadas
areas, aqueles que lecionam. Nesta perspetiva surglesafio, e a acao do supervisor
escolar sdo atribuidas fungdes complexas, de appiarceria com o professor. Neste
sentido, o tipo de relacdo que ele estabelece cgrapm de professores, ao qual lidera,

passa a ser a esséncia do desenvolvimento deabalht.

O Supervisor Escolar, portanto, € o profissiongpoasavel por organizar e orientar
o trabalho pedagogico desenvolvido pelos professauena escola, e a lideranca frente
a este grupo passa a ser inerente a sua funcadassoasiao garante que ele atue como

tal.
Nesta perspetiva, surgem algumas questdes quéanodepresente pesquisa:

(i) Ter& alideranca implicacdes ao nivel dos resultagdale uma organizacédo?

(i) Quais as caracteristicas que os professores consgala desejaveis num
supervisor?

(i) De que modo é que a atuacdo do supervisor pode coimtiir com o
crescimento pessoal e profissional dos professores?

(iv) Quais as caracteristicas que considera fundamentaésrelacéo interpessoal
estabelecida entre supervisor escolar e docentes?

(v) A relacao estabelecida com o Supervisor Escolar grfere na motivacao do

professor?

3. Importancia do estudo

Dada a emergéncia dos conceitos lideranca e sspervio contexto escolar,
pretende-se com esta introducéo dar acuidade etémp@ ao estudo, referindo ainda o

meu axiomatico interesse, enquanto professore&ma.t



Vivemos num mundo que se transforma constantemeAteevolucao
tecnologica, cientifica, social, a quantidade dérimacdes e inovacdes que se
apresentam desvelam situagfes inusitadas, surgrgesd que exigem preparacao,
perspicacia e sabedoria para que possamos lidaelaenRemetendo esta reflexdo ao
ambiente escolar, gestores e professores, iguameeparam-se diariamente com
situagOes que precisam ser resolvidas, muitas vealeeando em causa conhecimentos
pré-estabelecidos, valores arraigados. Diretoregpersisores e orientadores
educacionais, professores, e todos 0s envolvidoseatacdes escolares sao profissionais
que lidam com o inusitado, necessitando de formag@odiferentes areas para o

desempenho dos diferentes cargos. S6 assim poderatoancar uma escola de
gualidade.

O Despacho Conjunto n.° 198/99 esclarece que:

A afirmacao desta escola de qualidade passa neeessate pelo refor¢co da
autonomia dos estabelecimentos de educacéo e ith® €ns) e depende, em
grande medida, da criagdo de condicdes para oiexede tal autonomia,

designadamente, do dominio da formacédo de pesseaehtt devidamente
gualificado para o exercicio de cargos e funcdesddeinistracdo e de gestédo
das escolas.

Segundo Alarcéo (2001), a supervisédo tem incidigacpalmente no professor
em formacéao inicial, todavia, esta pratica devergpensada e, tendo em conta a atual
conjuntura, adquirir uma dimensao coletiva paraethoria de objetivos comuns a uma
escola, a um projeto educativo. No dominio da sig#o escolar temos a coordenacao,
apoio e decisdo nas areas pedagdgicas, curriciadesdesenvolvimento profissional
dos professores e outros agentes educativos. Begidnose que este processo passe
também pela autonomia das escolas, a atribuicdmderes de lideranca aos agentes
educativos, sdo pontos essenciais e conducentsts awonomia. Esta concegao traz
para 0 nosso quotidiano a necessidade de pratieassupervisdo até agora

negligenciadas. Na legislacdo recente ja esta goaka esta mesma ideia.

A propria legislacdo acentua as responsabilidades estruturas de gestéo
intermédia, bem como a adequada formacgéo paraeongesho de cargos de lideranca.
Recentemente, varios autores passaram a considgestor intermédio da escola como
um supervisor, pois sempre que este se envolvetigidagdes de acompanhamento e

supervisao de um conjunto de projetos e atividdoEs, como do grupo de professores

3



que o0s concretizam, e quando promove “0 ensinovédrala assisténcia direta a
professores, desenvolvimento curricular, formagéittinua, desenvolvimento de grupo
e investigacao-acao” (Glickman, 1985, citado porn@on, Lipton & Kaiser, 2002),

pode seguramente afirmar-se que estamos perarpeogesso de supervisao.

Terdo de ser profissionais com qualificacdo e fgnaadequadas a desempenhar
tarefas de supervisdo. Também determinante negieegao serdo as relacoes
interpessoais do supervisor, uma vez que, segupdati@ll e Sprinthall (1980), as
competéncias do supervisor vdo muito para alénbdareacdo de comportamentos, do
seu relacionamento com a aprendizagem dos alumas ievestigacdo sobre praticas
eficazes. Estas competéncias abrangem ainda a gaéedido desenvolvimento
organizacional e profissional, a qual requer coimhecto pedagdégico, competéncias
linguisticas e sensibilidade as relacbes humansie &upervisor deve ser capaz de
diminuir a fragmentacdo no seio do grupo, evitamadoompeticdo e fomentando a

reflexdo e a colaboracao.

Sendo “a supervisdo uma atividade que visa o desemento e a aprendizagem
dos profissionais”, de acordo com Alarcédo & Tavdgi)3, pp.3-6), tal como acontece
noutras profissdes, os agentes educativos deveangartilha, o dialogo e os objetivos

comuns como base da sua atuacao.

Garmston, Lipton e Kaiser (2002) referem que:

A colaboracéo torna-se tdo importante quanto a ettiyviddade o foi no
passado. Parecer bom torna-se menos importantaedseq, de facto, bom.
Nas comunidades de aprendizagem, os professouperisores admitem o
desconhecimento, a procura de ajuda de outrog@carp de aprendizagem.
(p.112)

Alarcdo (2002) afirma que “fazer supervisdo nao n@ processo meramente
técnico”, mas sim um processo no qual se conjuganmdimensdes cognitiva e
relacional, com dois objetivos essenciais: o deslgimaento da escola como

organizacédo e o desenvolvimento profissional dofepsores e funcionarios.

A crescente relevancia da supervisdo e da sua iampiet € defendida por varios
autores, verificando tratar-se de um papel exigeatgierendo um conjunto alargado de

competéncias. Muito a semelhanca do desejo exppms@larcdo (2003), o modo



como os adultos aprendem e se desenvolvem, a gestéecursos e estratégias, as
técnicas de observacéo, avaliagcdo e dindmicasug®,goem como o desenvolvimento
curricular, sdo aspetos que um supervisor deveecenhPorém, e apesar de os atuais
normativos apontarem para a referida dimenséao ieb/sgréo os agentes educativos 0s
principais mentores desta mudanca. Atuando pagaobgttivo comum, “0s professores
poderdo, potencialmente, ser formadores e supeegisdos seus colegas e dos

candidatos a professores.” Oliveira (2000, p.52)

O supervisor tem de ser um referencial dentro dal&stem de ter bem definido
suas metas e suas acdes. Deve ser um lider dengragb em que trabalha, para atingir
0 ponto auge da educacdo: que todos participardepraocesso de ensino e de

aprendizagem sejam agentes indispensaveis ao aldarsticesso escolar.

4. Identificacdo do estudo

Neste capitulo, é feita uma abordagem tedrica &stigacdo qualitativa em
educacao, refletindo essencialmente no estudosteqeealitativo.

A investigacdo como processo rigoroso e sistemakcdescrever ou interpretar a
realidade exige-nos um conhecimento tdo aprofundadnto possivel dos métodos e
técnicas que a permitam desenvolver. S6 assim possvel, muito especialmente em
investigacdo aplicada, dar contribuicdes positpasa 0 conhecimento dos processos
envolvidos no ensino, na aprendizagem e na educagégeral e apoiar a decisao

educacional a todos os niveis.

O foco da investigacdo qualitativa é a compreensdis profunda dos problemas, é
investigar o que motiva certos comportamentosyaggg ou convicgdes. Nao ha, em
geral, qualquer preocupacédo com a dimensao dagrasioem com a generalizacao de
resultados. Também n&do se coloca o problema daadali e da fiabilidade dos
instrumentos tal como o que se passa na investigggantitativa. De facto, no
paradigma qualitativo, o investigador € o “instrmtoé de recolha de dados por
exceléncia; a qualidade (validade e fiabilidade} dmdos depende muito da sua

sensibilidade, da sua integridade e do seu conle@tim



Uma das vantagens da investigacdo de naturezatagalirelaciona-se com a
possibilidade que abre de gerar boas hipétesesvestigacdo. Isto deriva do facto de
se utilizarem técnicas tais como entrevistas dadiaf e profundas com os sujeitos sob
investigacdo, observacdes minuciosas e prolongatis suas atividades e/ou

comportamentos e analise de produtos escritos.

A investigacao qualitativa fornece informacéo aaeto ensino e da aprendizagem
que de outra forma ndo se pode obter. Por exerafbés de observacdo detalhada e
planeada e de interacdo estreita com 0s sujeitoenpoestudar-se 0S processos
cognitivos que utilizam na resolucdo de situacdesblpmaticas. Podem assim
identificar-se variaveis relevantes para o estunl@msino e da aprendizagem que nao
sdo facilmente detetadas através da utilizacdont&t®dos tipicos da investigacédo

quantitativa.

Obviamente, a investigacao de tipo qualitativo tmlem limitacdes. Se a questao
do controle € o mais complexo da investigacdo dfasimg, a questdo da objetividade é,
na opinido de muitos autores, o problema correspurd para a investigagcéo
qualitativa. Afirma-se que neste paradigma ha uonge fcomponente de observacdes
que, inevitavelmente, irdo traduzir as atitudesrmevicgdes dos observadores. De facto,
sabe-se que a percecdo que um sujeito tem de um fdadmeno é fortemente
influenciada ou distorcida pelas suas convic¢gbeatéupelos seus interesses. Ha pois
um problema de objetividade que pode derivar dacgoexperiéncia, da falta de
conhecimentos ou da falta de sensibilidade do ipahcinstrumento” de recolha de

dados — o investigador.

Outra dificuldade relaciona-se com o tempo que abmante é requerido pela
investigacdo qualitativa. Observacdes prolongadgeerem uma dedicacdo por parte

dos investigadores que nem sempre é exequivelremggraticos ou financeiros.

O forte envolvimento do investigador com os sugigob investigacdo pode
também colocar alguns problemas. Se, por exemplaufeitos se apercebem qual o
comportamento que o investigador espera que edsre podem utilizar estratégias
que conduzam a utilizacdo de tais comportamentagieDa acontecer, vicia seriamente

os resultados da investigacéao.



A investigacdo qualitativa, segundo Bogdan e Bik|&894), surgiu no final do
século XIX e inicio do século XX, atingindo o sqaogeu nas décadas de 1960 e 1970
por via de novos estudos e sua divulgacdo. Cleranep(1995, p.111) referem também
gue, nos anos cinquenta, a escola de gestao eisnlagdo de Harvard comecgou por
definir o estudo de caso apenas como uma formald&no descritivo, mas desde os
anos 70 que tem vindo a ser reabilitado como uno mmetodico de organizagéo e
tratamento de dados de investigagcdo. Estes saoncedseente qualitativos,
compreendendo tanto a observacdo sistematica cornrdoanal, a entrevista, o

questionario e os dados documentais.

A investigagdo qualitativa tem na sua essénciajrneky Bogdan e Biklen (1994),

cinco caracteristicas:

(1) a fonte direta dos dados € o ambiente natural mvesiigador € o

principal agente na recolha desses mesmos dados;

(i) os dados que o investigador recolhe sdo essenaci@nde caracter
descritivo;
(i) os investigadores que utilizam metodologias qublda interessam-

se mais pelo processo em si do que propriamemne pesultados;
(iv) a andlise dos dados ¢ feita de forma indutiva;
(v) o investigador interessa-se, acima de tudo, pdarte@ompreender o

significado que os participantes atribuem as sypsréncias. (p. 48)

Nas duas ultimas décadas, assistiu-se a uilizgdo crescente de abordagens de

natureza qualitativa na investigacao em educacéo.

O presente projeto em educacao insere-se numatigag® de cariz qualitativo

uma vez que decorrera no ambiente natural da escola

5. Apresentacdo do estudo

O presente trabalho esta organizado em torno @ecdgpitulos nucleares precedidos

de uma Introducéo e fechando com uma Concluséao.



Na Introducdo, contextualizamos e explicitamos dirgncia da problematica do
nosso estudo, definimos as perguntas de partidarinos algumas consideracoes de
natureza metodoldgica, procurando fundamentar aguatas opcbes tomadas ao

mesmo tempo que assumimos as limitacdes que |haes@ntes.

Na Revisdo da Literatura, enquadramos o fenOmejddobde estudo na
especialidade de Supervisdo Pedagodgica e sdo mfade® autores/ teorias com
finalidades e objetivos semelhantes. S&do aindaaaida e explicitados os conceitos que

se inserem diretamente no estudo.

Na Metodologia, explicitamos e justificamos o amhia pesquisa, quais as fontes
de dados e as técnicas e critérios utilizados wcallr@ dos mesmos. S&o ainda
apresentados o0s instrumentos que posteriormerd® seiizados para a recolha de

dados.

De referir ainda que as regras cumpridas paraagéede apresentacao deste estudo
estdo de acordo com as normas APA - American Pkygical Association, tendo sido
seguidas as sugestdes de Azevedo (2008), parautuestdo e formatacdo da escrita,

explicitadas no seu livro: Teses, relatorios editais escolares.



CAPITULO 1 — REVISAO DA LITERATURA

“O supervisor é, na sua esséncia, um professorumgwofessor de valor

acrescentado.”

Alarcéo (2002, p. 234)

1.1.Introducéo

Entendemos que lideranca exercida em cada orgaoizascolar, dando
procedéncia a melhoria da educacdo, merece seo algeanalise, de investigacdo e
adquire um lugar de extrema importancia no nosspiairamento tedrico. Associado
ao conceito de lider e as suas diferentes abordagelaramos o processo de tomada
de decisdo que este enfrenta no seu quotidiano@iaacao dos liderados pelo qual é
responsavel. Também abordamos o conceito de ss@er@scolar, entendida como
fator de sustentabilidade da escola, e que a camdptie dos tempos de hoje determina
que seja elencada como “organizagdo que aprend®spé&tivar a escola como
organizacao que aprende, afirma-se um caminhadldgie exige o empenhamento de
todos numa aprendizagem contextualizada, colabarainterativa, cooperativista e

reflexiva, com vista a melhoria dos processos ddusa

A perspetiva de Alarcao e Tavares (2003) esclageeg(...) 0 supervisor ndo sera
alguém que da receitas de como fazer, mas aquelergujunto do professor, com o
professor e no professor um espirito de investmag@o, um ambiente emocional
positivo, humano, desencadeador do desenvolvimat#® suas possibilidades,
enquanto pessoa e profissional (p. 43), denun@baaca deste conceito com o de
lider.

1.2.Lideranca

Bolivar (2012) refere que por lideranca se enteaderma de determinar uma
direcdo e exercer influéncia. Todavia, quando @ elterminacdo e exercicio,

anexamos como preocupacdo e objetivo, a aprendizalps alunos, falamos de



lideranca pedagdgica e educativa. (p.48). Boli¥887) ressalva queuglquer discurso

sobre lideranca estd dependente de uma compredsms@&scolas como organizacoes.

No que concerne ao conceito lideranca, segundo NE@@H1), para se falar em
lideranca tem de haver um individuo que tem capadeidie exercer influéncia sobre

um grupo de individuos.

De acordo com Jesuino (1987, citado por Neves,)20fllcomo em muitos outros
paises, também em Portugal, a lideranca tem conezeatentes a arte de comando,
captavel através do auxilio de elementos biografide personagens consideradas
lideres. A lideranca € algo que se centra na pelsdi@er, mestre na arte de liderar,

cuja biografia serve de inspiracéo e fornece sigestm termos de cultivar a arte.

A lideranca tem sido entendida como caracteristieapersonalidade, como forma
de induzir obediéncia, como exercicio de influenc@mo comportamentos
especificos, como meio de persuasao, como relaggmder, como meio de alcancar

objetivos, ou como uma combinacao de diversificadesentos. (Neves, 2001)

Embora existam mudltiplas definicdes para a lidemar& possivel encontrar dois
elementos comuns em todas elas: por um lado é némino de grupo e, por outro,
envolve um conjunto de influéncias interpessoaigeeiprocas, exercidas num
determinado contexto através de um processo dentoagdo humana com vista a
obtencdo de determinados objetivos especificosfuAgbes de lideranca incluem,
portanto, todas as atividades de influenciacdo elsqas, ou seja, que geram a
motivacdo necessaria para por em pratica o prapd@sfinido pela estratégia e

estruturado nas fungdes executivas.

Um aspeto importante neste conceito € a palaviééiméia em lugar de imposicao.
De facto, € possivel impor determinadas a¢c6es aulbordinado quando se tem poder
para tal. Contudo, € impossivel impor a motivagéo que cada um leva a pratica essa
mesma acéo. E esta motivacdo que a lideranga progeihorar. Para um lider ndo é
suficiente atingir os objetivos da organizacdogéessario que as acdes desenvolvidas

pelos subordinados sejam executadas por sua livitade.
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Segundo Jesuino (2005):

(...) a lideranga ndo seria mais do que o exercigipatier por parte de um ator
sobre um grupo" sendo "esta especificacdo de gemeplanto destinatario do
exercicio do poder, que constitui uma das caratimas basicas, e geralmente
reconhecidas, do conceito de lideranca (p. 8).

Pree (1993) faz uma outra abordagem da hgeracolocando a énfase na liberdade
dos subordinados e na servéncia dos lideres. Ndader este autor considera a
lideranca como a arte de “libertar as pessoas faaerem o que se exige delas de
maneira mais eficiente e humana possivel”. Pre@3)1€nsidera ainda que a primeira
responsabilidade de um lider é a definicdo dadaddi e a Ultima é agradecer; entre as
duas devera tornar-se um servidor da organizacs seus membros — € o contraste
entre os conceitos de propriedade e de depend@®westa forma, a medida de uma boa
lideranca encontra-se nos seus seguidores: quastds atingem o0 seu potencial,

alcancam os resultados pretendidos e estdo mosivadonal de uma boa liderancga.

Avancando cronologicamente e com uma abordgggcoldgica, temos 0 conceito
de Gardneret al (2005): “Os lideres, quase por definicdo, samsqeEs que mudam
mentes — sejam eles lideres de uma nacéo, corpooac#nstituicdo beneficente” (p.
15).

Segundo Lewin (citado por Caetano, 2005} amsportamentos / estilos de um lider
podem variar entreAutocratico: Decide unilateralmente, impde métodos de trabalho
limita o conhecimento do objetivd)emocratica Envolve o grupo na tomada de
decisédo, deixa o grupo determinar os métodos tallra, da a conhecer os objetivos
gerais e da feedback positivbaissez-faire D& inteira liberdade aos elementos do
grupo, fornece os meios necessarios, participaaapeara responder a questdes e néo
da feedback.

Por outro lado, o modelo desenvolvido porekiK1961, citado por Caetano, 2005),
emNew Patterns of Managemeainda hoje amplamente divulgado e utilizado, divide
os estilos de lideranca em quatro tipos diferecd@soante o grau de uso de autoridade

pelo lider, nomeadamente:

(i) Sistema | — Autoritario Coercivo: autocratidoytemente arbitrario e que

organiza e controla rigidamente tudo o que ocoemrd da organizacdo, sdo usadas
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ameacas e puni¢cfes, a comunicacdo € rara e ohtvabal grupo € inexistente. As
principais consequéncias negativas deste tipo deralnca sdo a submisséo, a
dependéncia, a inibicdo e a desmotivacdo. Podaldgamas consequéncias positivas
principalmente ao nivel da rapidez na tomada desdles. Verifica-se geralmente em

organizacdes de mao-de-obra intensiva e ndo epadame com pouca tecnologia.

(ii) Sistema Il — Autoritario Benevolente: autoritA e impositivo mas mais
condescendente e menos rigido que o Sistema & sisg¢ma existe ja alguma consulta
e delegacéao e, a par das ameacas, existem tambémpensas. As consequéncias sao
semelhantes as dos Sistema Autoritario Coercivbpesmmenos intensas. Acontece em

organizacgdes industriais com alguma tecnologia@desobra mais especializada.

(i) Sistema Il — Consultivo: mais participative menor arbitrariedade
organizacional; os objetivos e as tarefas séo tils=u previamente, existe alguma
comunicacao de baixo para cima e existe algum ejacoento do trabalho de grupo.
Permite alguma seguranca coletiva e motivacdo daisalhadores, tornando-se,
contudo, mais moroso que o0s anteriores. Usualmentpregue em empresas de

servicos e em algumas areas de empresas industagorganizadas.

(iv) Sistema IV — Participativo: democratico, ondedos participam
democraticamente na tomada de decisdes; existednoanicacdo em todos os sentidos
e atinge-se um bom nivel de motivacdo. Das priigipansequéncias destacam-se o
sentimento de seguranca coletiva e de interdepeia& uma maior motivacao,
podendo, contudo, o processo de decisdo tornarase eemorado. Localizada em
empresas de elevada tecnologia e pessoal espad@lionde os profissionais

desenvolvem atividades complexas.

Bolivar (2012) fala-nos em trés dominios de lideeapelos quais € benéfico uma

direcédo de escola se pautar:

() lideranga educacional: entende-se por estedgdideranca todas as agdes dos
lideres que visam a qualidade do ensino (garai¢ig@adas praticas de ensino em sala
de aula, proporcionar oportunidades de desenvohtongrofissional, e trabalhar para o
mesmo objetivo como uma visdo comum do ensino).eg9mmo autor estabelece trés

meios que levam a uma lideranca educacional enopéeticulando uma visao clara do

12



ensino, implementando em toda a escola as prafieasnsino acordadas, e criando

oportunidades para o ensino e para o desenvolvinaenpessoal. (p. 79)

(i) lideranca organizacional: capacidade de enmadesnsino e a escola enquanto
organizacdo, ou seja, gerir recursos e processosedma de forma a maximizar o
desempenho dos trabalhadores. Para alcancar pstedilideranca, sdo enunciadas
duas vias: orientar a escola para que seja, psigagsente, abrangida por um projeto

de acgao conjunta, e fazer da escola um lugar papeeadizagem. (p.80)

(i) lideranca para a melhoria continua: acbes qugam a melhoria, e a
planificacdo € pensada para atingir objetivos dgarmizacdo. Neste processo de
mudanca, Bolivar (2012) coloca énfase em trés sesuessenciais: utilizar os dados
para impulsionar a tomada de decisbGes, possibiétgsromover a melhoria dos

processos de ensino-aprendizagem, e estender aickame escolar. (p. 81)

Jesuino (2005) entende que lideranca é a capacglaglaim individuo tem de
influenciar o comportamento das pessoas para atohgferminados objetivos. Os
elementos fundamentais em que se baseia a fundétedenca educativa sao: direcao
e coordenacao das atividades de um grupo em fudgialcance das metas
previamente fixadas; motivacdo dos membros do grdg@anodo a que eles sintam os
objetivos estabelecidos como sendo os seus; repagge dos objetivos do grupo,

tanto no interior como no exterior a escola.

As primeiras abordagens, que caracterizam o estadaleranca nao produziram
resultados grandemente satisfatorios. N&o se coisegstabelecer relacoes
sistematicas entre os tracos da personalidade elx®gs que detinham a posicao de
lider e a fung&o de liderancga. Definiram-se ent@®tipos de estilo:

(i) Autoritario: em que a tomada de decisao depeioddirigente.

(i) Democrético: em que a tomada de decisdo écpaata por todos e é

discutida por todos;

(ii) Laissez-faire: em que a tomada de decisédoot@ece a qualquer tipo de

estruturacéo e cada grupo tem ampla liberdadedeaidir.
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Com base nesta classificacdo, os inumeresi@strealizados dizem-nos que uma
atitude democrética favorece a cooperacao, adedantre as pessoas e a autonomia e
reforga a produtividade. Por outro lado, os difegerestudos evidenciam que néo €
possivel demonstrar que haja um estilo ideal dedia, que ndo ha um unico estilo

de lideranca e que estes mesmos estilos mudamngdofdo contexto e das situagdes.

Para Fiedler (1967), ndo existem tipos derdidca “melhores”, ou adaptaveis a
qualquer situacao, pois as atitudes que o dirigemt@ssumindo podem modificar-se
atendendo a trés variaveis: qualidade das relagdiee chefe e membros do grupo,

grau de estrutura da tarefa e poder de decisabefe.c

O lider educativo deve promover a participacdood®s os elementos na vida da
escola, motivando-os e definindo objetivos clargeexisos para que todos se sintam
parte integrante do mesmo Projeto Educativo. Dew#agoromover uma comunicacao

aberta e saudavel e uma forte cooperacéao entrs.todo

Segundo Chiavenato (2004), a Teoria das Relacossmhtas mostrou a influéncia
da lideranca em relacdo ao comportamento das pedseidtem trés tipos de teorias

sobre a lideranca:

(i) Tracos de personalidade. De acordo com esta tedfier tem caracteristicas
gque chamam a atencao na sua personalidade, e giss@a qualificam para
esta funcéo.

(ii) Estilos de lideranca. Esta teoria possui trésosstile lideranca: autocratica,
democratica e liberal.

(i SituacOes de lideranca. Esta teoria diz quéider pode assumir diferentes
padrbes de lideranca de acordo com a situacdcaecpda um dos membros da
sua equipa. (p.154)

Ainda de acordo com Chiavenato (2004, p.123),derlé aquele que possui alguns
tracos especificos de personalidade que o distingdas demais pessoas. O lider
apresenta caracteristicas marcantes de persoraligad meio das quais pode

influenciar o comportamento das demais pessoas.”

Mintzberg (1973), tomando o lider como transmiss®iinformacéo, classifica os

papéis administrativos em trés grupos: interpessodormativos e decisionais.

a) Os papéis interpessoais — chefe, lider, coordenada@abrangem funcdes

basicamente vinculadas ao relacionamento interpkesso
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b) Os papéis informativos — monitor, disseminador @esentante — englobam
atividades ligadas fundamentalmente a obtencdo ssemiinacdo de
informagodes.

c) Os papéis decisionais — empreendedor, manipulagldistirbios, alocador de

recursos, negociador — estdo centrados na tomadiect&io.

O modelo de Mintzberg esta baseado no estudo spmaEs as atribuicbes do
administrador na sua posi¢do formal. Este moddioele administrador como um ser
formalmente responsavel pela unidade organizacidnalia autoridade formal e o seu
statusvao determinar os papéis interpessoais: chefe, éidcoordenador, por meio dos

quais ele representa a sua organizacao em assientmsnalidade.

Pela 6tica do mesmo autor, o acesso que o lideateformacédo, por causa do seu
status e autoridade, impdem-no no ponto mais importargsted sistema, o ponto
central, onde ele participa nas decisfes orgamzais, ou seja, os chamados dez
papéis administrativos de Mintzberg anteriormemtferidos (Interpessoais — chefe,
lider, coordenador; Informativos - monitor, disseador e representante; Decisionais —

empreendedor, manipulador de disturbios, alocagdoecursos e negociador.)

Gibsonet al. (2006) afirmam: “Lideres sdo raros”. Os mesmosragtapontam que

assumir o papel de lider é, entre outras referéncia
(i) intervir e contribuir para o cumprimento dastasedo grupo;
(i) auxiliar os membros a satisfazerem as suassstades;
(i) personificar os valores do grupo no seu coigy

Assim, entende-se que o bom lider deve exercelrigpapéiais, de mediacdo e de
organizacao.

Bush (2007, referindo-se a Hallinger, 1992) indiceve modelos de lideranca: (i)
lideranca administrativa

(i) lideranca instrucional;

(iii) lideranca transformacional;
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(iv) lideranca participativa;

(v) lideranca interpessoal;

(vi) lidera

nca transacional;

(vii) lideranca pés-moderna;

(viii) lideranca contigente;

(ix) lidera

nca moral. (pp. 186-189).

Atentando nos nove modelos de lideranca acefexridos, Gibsoret al (2006)

colocam-nos perante um emergente tipo de lideider kransformacional. O mesmo

autor afirma que:

A lideranca transformacional traduz-se pela capalgde inspirar e motivar os
seguidores a alcancarem resultados superioresnmigimente planeados e a
obterem recompensas internas. O lider transformakajusta metas, direcédo e
missdo, por questdes praticas. Em contrapartidarealiza grandes mudancas
na missdo, ha pratica empresarial e na gestdo desos humanos da

organizacao, para concretizar a sua missao. Othalesformacional tem como

referéncia toda a filosofia, sistema e cultura oizgcional(p. 355).

A partir da investigacdo de Bass (citado @irsonet al, 2006), sdo identificados

cinco fatores de liderancga transformacional:

()

(ii)

(iif)

(iv)

(v)

carisma — o lider é capaz de incutir um senso de val@paiko e
orgulho e de articular uma viséo;

atencao individual — o lider observa com atengdo as necessidades dos
seguidores e designa projetos significativos paceescimento pessoal
dos seguidores;

estimulo intelectual — o lider ajuda os seguidores a raciocinarem,
reavaliando por meio de formas alternativas umeagéo. Ele incentiva

0S seguidores a serem criativos;

recompensa contigencial o lider mostra claramente aos seguidores o
gue eles devem fazer para obter a recompensa di@seja

gestdo por excecdo- o lider d& liberdade aos seguidores para
trabalharem nas suas tarefas, intervindo somentassenetas nédo
estiverem a ser cumpridas no prazo razoavel e amstos razoaveis.
(p.355)
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Uma das caracteristicas mais importantes do lfdasformacional € o carisma. No
entanto, o carisma por si s6, ndo é suficiente pa@nsto da lideranca transformacional;

assim, como Bass afirma de forma clara, citado émdaet al. (2006):

A profunda ligacdo emocional caracteristica dacéedado lider carismatico com os
seus seguidores, pode estar presente quando anlidetransformacional ocorre; no
entanto, € possivel distinguir uma classe de iddod carismaticos que ndo exercem
nenhuma influéncia transformacional. (...) Em compe#s, com carisma, o lider
transformacional pode desempenhar papéis de poofesaentor, orientador,

reformador ou revoluciondrio. Carisma é um ingredienecessario a lideranca
transformacional, mas por si s6, ndo € suficiensea ppromover 0 processo

transformacional. (p. 355)

De acordo do Maximiano (2004), na lideranca traiosat, para atingir os objetivos
propostos, o lider utiliza os interesses dos lilesa recompensando-os, material ou

emocionalmente pelo alcance das metas, explicitamdia que:

a lideranca transacional baseia-se no principi@uk o desempenho e a competéncia
devem ser recompensados segundo algum critéride®ttansacional estabelece metas e
oferece incentivos para a sua realiza¢do. Tantdeo tomo o liderado veem o trabalho

como um sistema de trocas entre contribuicbes emeensas. A troca tende a ser

racional, sem o fundo emocional que caracteriddeadnca carisméatica. (p. 305)

Quadro 1 - Sintese das caracteristicas da lideraagamatica e da lideranca
transacional

Lideranga carismatica ou : :
Lideranca transacional

transformadora
Lider inspirador Lider negociador
Lider transformador Lideranca baseada na promessa de
recompensas
Lider revolucionario Lideranca manipulativa

Agente de mudancas

Lider renovador

Fonte: Maximiano (2004, p. 2)
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Seguidor

Sente-se confiante em
Cumprir os requisitos
do papel
(probabilidade
subjectiva do sucesso).

Seguidor

Desenvolve motivacio para obter os
resultados desejados (esforco esperado).

Seguidor

Reconhece o valor dos
resultados designados
(valor da realizagdo da
necessidade do
sujeito).

Fonte: Bass (1985, citado por Gibson, 2006) p. 354

Figura 1 — Liderancga transacional

1.3. A Tomada de Decisdo e o Processo Decisional

Funcédo do lider é também a decisdo. Para Fons@68)(2fatores essenciais a
decisdo sao: o problema, como fator imperativo;empp de que dispdes; a
credibilidade; os meios de ac¢do; as circunstanmiagontingéncias, como areas de

atuacao e prioridades; a informacéo e a comunicagao

Segundo Ferreirat al. (2001), “decidir € escolher uma acao entre vgasiveis,

dirigida para a resolucédo de um determinado prodlém211).

A tomada de decisao depende ainda dos tipos ded@sciA escolha pode ser muito
concreta e definir um novo procedimento; ou podeuta caracter mais abstrato e

definir principios a partir dos quais serao fedasolhas futuras.

Partindo do pressuposto de que a tomada de det@sd® mais do que um processo
de escolha racional entre alternativas, tendo ata wetas especificas (Bihlim, 1996,

p.248) este compreende necessariamente, varias fase
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Ferreiraet al. (2001) referem que o processo decisional: «poddedmido como o
conjunto de acdes e fatores dindmicos que temoirdom a identificagdo de um
problema desencadeador de uma acéo» (p. 211)

Para Simon (1960, citado em Bertrand e Guillem@®84), o processo decisional
compreende trés fases: «fases de inteligénciatifidagdo do problema), de concecéo
(desenvolvimento de agdes consideradas) e, finddémele escolha (selecdo de uma
acao)» (p. 206).

Drucker (1974, citados em Fonseca, 1998) identifies etapas no processo de
tomada de decisdes: «definicdo do problema, anddiggoblema, desenvolvimento de
solucdes alternativas ao problema, decisdo sobmeelhor solucdo, conversdo das
decisbes em acg0Oes efetivas e avaliacdo dos resstgo.34)

Para Keith e Girling (1991, citado em Fonseca, 1998

a instituicdo de processos de resolucdo de problemde estruturas de tomadas de
decis@es participativas, na escola, ndo so fauildadomada de melhores decisées, mas
também encorajam o0s atores escolares a assumirmai@ responsabilidade no
trabalho (p.38)

1.4.A Lideranca Educativa

Cabral (1997) defende a reinvencao da escolareafjue: «a reinvencao da escola

€, por consequéncia, mais um processo de liderprecam processo de gestao» (p.63).

O fendbmeno da lideranca e, consequentemente, d gapéer na organizagéo
pode ser visto segundo trés tipologias concepttaisseca, 1998):

1. Numa concecdo tradicional, baseada em pressupaibss modelos
burocraticos, funcionalistas ou positivistas. (...)i@er esta condicionado a sua
posicdo na estrutura da organizacdo e é dotadandequantidade concreta de
poder (...). Os restantes membros da organizacatafiwée a um papel passivo de
seguidores.

2. Uma concec¢do politica de lideranca, em que oseséder os grupos sdo
participantes ativos nas decisdes (...), seja qual fidcance e os limites do poder
dos lideres, a sua tarefa organizativa pode expressem termos de um enigma
essencialmente micropolitico. O lider deve tentanter o controlo enquanto
alimenta e assegura a ordem social e adesao.
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3. Uma concecao dinamica de lideranca, que situaesalita em interrelacéo
com os outros elementos da organizacdo e em pgarticom o contexto social
onde se enquadra. Este conceito de lideranga tsearam modelo interativo que,
aplicado as escolas leva a uma modelacdo do lidkrs pprofessores, pela
reputacdo e historia da escola e pelas expectajivasse institucionalizam pela
prépria escola e pela comunidade.» (p. 47).

Hargreaves e Fink (2007) referem que a liderancal@sdeve estar assente na
aprendizagem, na medida em que a lideranca susténtieve promover a
aprendizagem, colocando-a a frente de tudo. Ma=ss esesmos autores, ao serem
adeptos do que chamam a lideranca sustentavehddefea necessidade de se atender
a uma verdadeira aprendizagem e nao a “conveniéhms$a resultados escolares

imediatos” (Hargreaves e Fink, 2007, p.77).

Stoll e Fink (1996, citados por Harris, 2002, p.#2ferem que o que foi
denominado ihvitational leadership (lideranca convidativa) reflete a lideranca para
melhoria da escola. Acrescentando ainda qselideres eficazes tendem a ser
reflexivos, carinhosos e pessoas muito integraseqtetizam a dimensdo humana da
gestdo empresarial, colocando um valor elevadoesediores pessoais, mostrando-se
mais preocupados com a mudanca cultural do quet@st.

O Projetolmproving School Leadershigea OCDE (Organisation for Economic Co-
operation and Development) € um projeto que viskhonar as Liderancas Escolares.
Neste projetddentificaram-se quatro instrumentos que servemocponto de partida
para a melhoria nas liderangas escolares e queram fusados em conjunto, podem
ajudar os lideres na sua pratica de lideranca @ascom o objetivo de melhorar os

resultados escolares. Estes instrumentos destananesasidade de:

(1) (Re) definir as responsabilidades de liderancal@somom foco em papéis
gue podem melhorar os resultados escolares;

(i) Distribuir a lideranca escolar, que devera ser kewbe e devera ser
reconhecida a participacdo em equipas de lideranca,

(i)  Desenvolver habilidades para a lideranca escokivafsobre diferentes
estagios de pratica;

(iv)  Fazer uma escola de lideranca profissdo mais\aratssegurando salarios

adequados e perspetivas de carreira.
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Opdenakker e Damme (2007, citados por Silva, 20182), nos estudos realizados
acerca da analise das praticas escolares e do#fadesu de aprendizagem e
considerando o contexto escolar, a composicéolstmsaalunos e a lideranga escolar,
verificaram que “as escolas podem afetar os remsdtale aprendizagem dos seus
alunos independentemente da composicéo socialsdesie contexto, em funcdo das

praticas escolares”.

Citando Luck (2002):

As escolas atuais necessitam de lideres capazésl@har e facilitar a
resolucdo de problemas em grupo, capazes de tambplhto com os
professores e colegas, ajudando-os a identificasuas necessidades e a
adquirir habilidades necessérias e, ainda, sergqrazea de ouvir 0 que 0s
outros tém a dizer, delegar autoridade e divigioder. (p. 34)

Segundo o autor supracitado, a nova funcdo doodigetadministrar o ambiente
escolar, servindo de mediador e facilitador dosgssos administrativos e pedagdgicos,
delegando poderes e estimulando o trabalho dapasjuesponsaveis pelas diversas
areas, de maneira que todos possam, de formaadtegulinhas sincronicamente a sua
atuacao aos principais objetivos tracados, emgealm melhor resultado pedagdgico,
politico e financeiro da instituicdo. Para que e am clima onde tudo isto possa
acontecer, o lider precisara adotar uma estratgggagaranta a inclusdo de todos os

integrantes da instituicdo, frente aos processesutixos e decisorios da mesma.

1.5.Motivacgéo

Abordado o conceito de supervisor e deste enquddary importa falar de

motivacédo e do lider enquanto motivador de equipas.

A motivacdo humana tem sido um dos maiores desafiogestdo organizacional
para muitos psicologos, gerentes e executivos. én@snpesquisas tém sido elaboradas
e diversas teorias tém tentado explicar o funci@mm desta forga aparentemente
misteriosa, ou ainda desconhecida, que leva agpgmessagirem em direcdo do alcance

de obijetivos.

A motivacdo pode definir-se como um conjunto degderinternas/impulsos que
orientam o comportamento de um individuo para detexdo objetivo. O motivo é a
razao que leva o organismo a agir, € o estado ganmmo pelo qual a energia é

mobilizada e dirigida a determinados elementos dmm
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No ciclo motivacional distinguem-se geralmente g&gpas: necessidade, impulso e
resposta. A necessidade manifesta um estado decrar@rganica (estado de falta
fisiologica ou psicolégica) que desencadeia um isgLO impulso é a forca que impele
0 organismo a dirigir o0 seu comportamento em doegé objetivo. A resposta € o
conjunto de acdes desenvolvidas pelo individuopprenitem suprir a necessidade. Se
o objetivo é atingido, o organismo atinge um estddosaciedade que restabelece o
equilibrio orgéanico.

Maslow ( 1908-1970) foi um dos maiores especiaigm motivacdo humana e
apresentou uma teoria motivacional que pressupldierarquizacdo das necessidades

humanas, sendo as mais baixas as fisiologicasmaiaslevadas as de autorealizacao.

No seu livroMotivation and Personalityylaslow (1970) desenvolveu um esquema,
em piramide, para explicar a intensidade de certasssidades humanas. Segundo este
autor, € necessario que certas necessidades esijafeitas para que se possa sentir
outras e nem todos os individuos alcangcam o togmréeide, ficando estagnados num
dos patamares. Quanto mais se sobe na piramideamaistivacdes sdo especificas do

Homem e menor é o nUmero de pessoas que as sentem.

5. As necessidades de autorrealizacao [de espesi@qie e importancia] ocupam,
na teoria de Maslow, o topo da piramide das net®dss. Seria um tipo de motivacao
gue sO surgiria se todas as outras ja estivesstsfiedas e que se manifestaria pela
necessidade de o individuo desenvolver as suarquidades pessoais, obter sucesso

e atingir a sua realizacao pessoal.

4 Necessidades de estima — desejo de as pessoas rem@mhecidas pela sua
competéncia. O individuo procura ser aceite palbos através do seu desempenho;

3. Necessidades de afeto e de pertenca;
2. Necessidades de segurancga;

1. Necessidades fisiol6gicas.
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1.6.Supervisédo Escolar

Pensamos que a agao supervisora, sendo rica e ee@nplao recai apenas no
trabalho burocratico do quotidiano das escolasimse extrapolando em muito o
espaco fisico de um gabinete, o exercicio destaatumequer fundamentalmente a
competéncia humana. Em diferentes abordagens eeautbcompreensao empatica, a
necessidade de o supervisor se conseguir colodagaooposto, e, fundamentalmente,
a capacidade em conseguir identificar e acionasl@neas e solugdes, respetivamente,
sao tracos de personalidade e competéncias quapervisor necessita. Neste capitulo,
abordaremos ndo sé o conceito de supervisdo, cambém a questdo das relacdes

interpessoais que ocorrem neste ambito.

O conceito supervisdo, no contexto educacionals rpepriamente, na formacgéo
inicial de professores remonta aos anos 30 e desenvse fortemente nos EUA a

partir dos anos 50, com o aparecimento da superelgéica.

Apés uma época que conotava a supervisdo de ocomcedmo “chefia” e
inspecdo”, liga-se agora, e apds varios estudosupervisdo a conceitos como

I ENTH L 1}

“orientar”, “integrar”,

organizar”, “gerir” e “enaminhar”.

Para Alarcdo (1993), supervisdo pode definir-seaceatuacdo de monitorizacao
sistematica da pratica pedagdgica, sobretudo atideérocedimentos de reflexdo e de
experimentacdo; ao supervisor a moda antiga (exyeri perspicaz, inteligente,
sensato e simpatico, perseverante e imaginativeg¢ @erescentar-se uma postura

reflexiva e uma formacao especializada.

Mosher e Purpel (1972, citados por Alarcédo e Tay&@03) identificam seis areas

de caracteristicas que o supervisor deve manifestar
(i) Sensibilidade para se aperceber dos problemassudasausas;

(i) Capacidade de analisar, dissecar e conceptuabzamblemas e hierarquizar as

causas que lhe deram origem;
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(iif) Capacidade de estabelecer uma comunicacammzfa fim de perceber as
opinides e 0s sentimentos dos professores e ex@imsuas proprias opinides e

sentimentos;
(iv) Competéncia em desenvolvimento curricular e emaeopratica de ensino;
(v) “skills” de relacionamento interpessoal;

(vi) Responsabilidade social assente em nocdes beras ctanbre os fins da
educacao. (p.73)

Alarcdo (2002) declara que a funcéo principal dpesusor € ser um lider ou
facilitador de comunidades aprendentes no cont@&tama escola que, ao pensar-se,
constroi o seu futuro e qualifica os seus memb@Gmsisiste em fomentar ou apoiar
contextos de formagé&o que, traduzindo-se numa malta escola, se repercutam num
desenvolvimento profissional dos agentes educatij@m®fessores, auxiliares e
funcionarios) e na aprendizagem dos alunos queemel@ntram um lugar, um tempo e

um contexto de aprendizagem.

Ao supervisor escolar é essa uma das competéndgidas, uma facilidade para
motivar e desenvolver atividades favoraveis acaltedlhdentro dos objetivos da escola,
bem como a capacidade para criar um clima orgaoizalc que favoreca a
concretizacdo do projeto educativo, a razdo del@erscola. Além disso, implica que
este profissional tenha o conhecimento e o domido dindmica de grupo e,
principalmente, uma preocupacdo permanente comeasssidades humanas e o

desenvolvimento das pessoas.

O Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, que la@egenta o regime de autonomia,
administracdo e gestdo das escolas, visa reforqaarticipacdo das familias e das
comunidades na direcdo estratégica dos estabelgosnale ensino, favorecer a

constituicdo de liderancas fortes e reforcar areutoa das escolas.

Este decreto-lei vem completar o quadro de mudangasiuzidas na organizacao e
na autonomia dos estabelecimentos publicos de e@logaré-escolar e dos ensinos

béasico e secundario.
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Com o objetivo de reforcar a participacdo das fasiile das comunidades,
promovendo a abertura das escolas ao exterior i angegracdo nas comunidades

locais, institui-se um 6rgéo de dire¢céo estratédesagnado por Conselho Geral.

Neste 6rgéo colegial de direcao tém representagi@ssoal docente e ndo docente,
0S pais e encarregados de educacédo (e tambémmus,aho caso dos adultos e dos
estudantes do ensino secundario), as autarquiasomanidade local, nomeadamente
representantes de instituicdes, organizacoes idadizs econdmicas, sociais, culturais e

cientificas.

Para garantir condicdes de participacao a todasteessados, nenhum dos grupos
representados pode ter a maioria dos lugares, w@ader observadas algumas regras
elementares na composicao deste 6rgéo.

Cabe ao Conselho Geral a aprovacao das regrasnfientis de funcionamento da
escola (regulamento interno), as decisbes estastégi de planeamento (projeto
educativo e plano de atividades) e o acompanhamentbscalizacdo da sua
concretizacao (relatorio anual de atividades). Bsgdo dispde, ainda, da competéncia

para eleger e destituir o diretor que, em consemjaétera de Ihe prestar contas.

A criacdo do cargo de diretor esta estreitamenk&ciomada com o segundo
objetivo, que consiste em reforcar a lideranca e&las, uma das medidas mais
relevantes na reorganizacdo do regime de admigéstrascolar.

O reforco da lideranca das escolas pressupfe quadsrestabelecimento de ensino
exista um rosto, um primeiro responsavel, dotadoadtoridade necessaria para
desenvolver o projeto educativo da escola e exelmdalmente as medidas de politica

educativa.

Coadjuvado por um subdiretor e por um pequeno rmmeradjuntos, o cargo de

diretor constitui-se, assim, como um érgao unipassmao como um orgao colegial.

Ao diretor é confiada a gestdo administrativa, rfc@ra e pedagogica, assumindo,
para o efeito, a presidéncia do conselho pedagoBmoesse motivo, o diretor tera de
ser um professor do ensino publico, particular ooperativo, qualificado para o
exercicio destas funcdes, seja pela formacdo au ggleriéncia na administracdo e

gestao escolar.
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O diretor € selecionado através de um concurso, @aBrios transparentes, para

cumprir um mandato de quatro anos.

Para conferir mais eficacia, mas também maior resgulidade ao diretor, é-lhe
atribuido o poder de designar os responsaveis padépmrtamentos curriculares,

principais estruturas de coordenacéo e de superpedagogica.

O refor¢co da autonomia das escolas, que constiterceiro objetivo deste novo
regime juridico, esta estreitamente relacionado @mesponsabilidade e com a

prestacdo de contas.

Neste sentido, o0 decreto-lei estabelece um enqguadta legal minimo,
determinando apenas a cria¢do de algumas estrateiresordenacédo de primeiro nivel
(departamentos curriculares) com assento no cansdffedagégico e de
acompanhamento aos alunos (conselhos e diretorearm@). De resto, € dada as
escolas a faculdade de se organizarem, de crissguiwgas e de as fazerem representar

no conselho pedagdgico.

A prestacao de contas pressupde, por um lado tigipacdo dos interessados e da
comunidade no 6rgéo de direcéo estratégica e méhasdo diretor, e por outro lado, o

desenvolvimento de um sistema de autoavaliacacagalmcao externa das escolas.

O novo diploma mantém o principio da contratuaBipagda autonomia quanto a
possibilidade de transferéncia de competénciassibilzando e deixando para

regulamentacao posterior os procedimentos adnatiigis necessarios.

A transferéncia de competéncias tem de estar semspoeiado a avaliacdo externa,
assente no principio da responsabilidade e daagéstde contas pelos recursos

utilizados no servico publico.

Com este diploma, procura-se reforcar a liderargs ekcolas, o que constitui
reconhecidamente uma das mais necessarias medid&pranizacdo do regime de
administracdo escolar. Sob o regime até agora gor,vemergiram boas liderancas e
até liderancas fortes e existem até alguns casemal/eis de dinamismo e
continuidade. Contudo, esse enquadramento legahagta favorecia a emergéncia e
muito menos a disseminacdo desses casos. Impunparsisso, criar condicoes para

gue se afirmem boas liderancas e liderancas fqréga, que em cada escola exista um
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rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoedaecessaria para desenvolver o
projeto educativo da escola e executar localmentmedidas de politica educativa. A
esse primeiro responsavel poderdo ser imputada&spansabilidades pela prestacdo do

servico publico de educacéao e pela gestdo dossaplblicos postos a sua disposicao.

Este objetivo concretiza-se no presente decretpelai criacdo do cargo de diretor,
coadjuvado por um pequeno numero de adjuntos, neastiindo um Orgao

unipessoal e ndo um 6rgao colegial.

Nesta linha de pensamento, Lima (2008) enuncia:

nas instituicbes de maior dimensdo e no ensinongécio, a delegacdo das
responsabilidades de lideranca pode ser ainda im@igrtante do que nas
outras , concretizando-se através da instituicadidiFancas intermédias
atuantes. A este respeito, a intervencéo dos coaddees de departamento na
lideranca e na gestdo da escola pode ser partiiée importante. Isto
implica o reconhecimento de que a eficacia depead&ém, da existéncia de
papeis de lideranca aos diferentes niveis da aaeé. (p. 196)

Oliveira (2000) coloca em relevo o gestor pedagbgitermédio emergente das
recentes alteracdes na legislagdo. A autora defense o desenvolvimento da
autonomia da escola passa pela atribuicdo de poderdideranca e de decisdo aos

atores educativos que desempenham fun¢des de gest@ioédia na escola.

Segundo Alarcdo (2001), a supervisédo tem incididiacgpalmente no professor
em formacao inicial, todavia, esta pratica devergpensada e, tendo em conta a atual
conjuntura, adquirir uma dimensao coletiva paraethoria de objetivos comuns a uma
escola, a um projeto educativo. No dominio da sig#o escolar temos a coordenacao,
apoio e decisdo nas areas pedagdgicas, curriciadesdesenvolvimento profissional
dos professores e outros agentes educativos. Begidn-se que este processo passe
também pela autonomia das escolas, a atribuicdmderes de lideranca aos agentes
educativos e a consequente emergéncia do gestomiédio, S80 pontos essenciais e
conducentes a esta autonomia. Esta concecéo tap passo quotidiano a necessidade
de préticas de supervisdo até agora negligenciddaslegislacdo recente ja esta

consagrada esta mesma ideia:

A afirmacdo desta escola de qualidade passa neeessate pelo reforco da
autonomia dos estabelecimentos de educacéo e ide €ns e depende, em grande
medida, da criacdo de condi¢des para o exercicial @aitonomia, designadamente,
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do dominio da formacdo de pessoal docente devidamgualificado para o
exercicio de cargos e funcbes de administracdogestdio das escolas. (Despacho
Conjunto n.° 198/99)

A prépria legislacdo acentua as responsabilidades estruturas de gestéo
intermédia, bem como a adequada formacao dest@® plsempenho desses cargos.

Recentemente, varios autores passaram a consalgestor intermédio da escola
coOmo um supervisor, pois sempre que este se envelve atividades de
acompanhamento e supervisdo de um conjunto detgeageatividades, bem como do
grupo de professores que o0s concretizam, e quarmlnoge “o ensino através da
assisténcia direta a professores, desenvolvimentoicelar, formacdo continua,
desenvolvimento de grupo e investigacao-acao” k@lan, 1985, citado por Garmston,
Lipton & Kaiser, 2002), pode seguramente afirmagise estamos perante um processo
de superviséao.

Assiste-se assim a emergéncia daquele que, etiroagnte, é o administrador de
bens alheios, estabelecendo ligac6es no que fo@diéa de ensinar:

Gestor, do latinGestore s.m. gerente; administrador de bens alheios;gegia do
Lat. Paedagogia s.f. teoria da educacédo; profissdo ou praticeemignar, lecionar,
estudo dos ideais de educacdo, segundo uma dedelanoconcecdo de vida, e dos
processos mais eficientes para concretizar eseasjdntermédio, do Laintermediy

s.m. 0 que estabelece relacdo entre duas coisasljamero, intervencao)

Analisando o atual diploma é possivel afirmar que gestor intermédio séo
atribuidas competéncias de formacgéao, supervisdal@mgdo. Deste modo, terdo de ser

profissionais com qualificacédo e formacao adequadatesempenho destas tarefas.

Também determinantes neste processo serdo aseeiatérpessoais do supervisor,
uma vez que, segundo Sprinthall e Sprinthall (1989®)ompeténcias do supervisor vao
muito para além da observacdo de comportamentosedorelacionamento com a
aprendizagem dos alunos e da investigacdo soltiegsr&ficazes. Estas competéncias
abrangem ainda a mediacdo do desenvolvimento aayaonal e profissional, a qual
requer conhecimento pedagdgico, competéncias §tigas e sensibilidade as relacdes
humanas. Este supervisor deve ser capaz de dinairfitagmentagéo no seio do grupo,

evitando a competicao e fomentando a reflexdoaadaracao.
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Sendo “a supervisdo uma atividade que visa o deseamento e a aprendizagem
dos profissionais” (Alarcdo e Tavares, 2003, pp,3t@l como acontece noutras
profissdes, os agentes educativos devem ter dhpani dialogo e os objetivos comuns

como base da sua atuacao.

Garmston, Lipton e Kaiser (2002) referem que:

A colaboragéo torna-se tdo importante quanto a etitiyidade o foi no passado.
Parecer bom torna-se menos importante do que serfacto, bom. Nas
comunidades de aprendizagem os professores e magoesy admitem o
desconhecimento, a procura de ajuda de outrosrecarp de aprendizagem.”
Garmston, (p.112)

Alarcdo (2002) afirma que “fazer supervisdo nao né processo meramente
técnico”, mas sim um processo no qual se conjuganmdimensdes cognitiva e
relacional, com dois objetivos essenciais: o deslgmaento da escola como

organizacédo e o desenvolvimento profissional dofepsores e funcionarios.

A crescente relevancia da gestédo intermédia e aangoortancia é defendida por
varios autores, verificando tratar-se de um papéajeate, requerendo um conjunto
alargado de competéncias. Assim, a titulo conabygvmuito a semelhanca do desejo
expresso por Alarcao (2003), o modo como os adajpsendem e se desenvolvem, a
gestdo de recursos e estratégias, as técnicassdevatfo, avaliacdo e dinamicas de
grupo, bem como o desenvolvimento curricular, s§me®s que um supervisor deve
conhecer. Porém, e apesar de os atuais normafoosaaem para a referida dimenséo
colegial, serdo os agentes educativos 0s principaistores desta mudanca. Atuando
para este objetivo comum, “os professores poderdtgncialmente, ser formadores e

supervisores dos seus colegas e dos candidatoteagmres.” Oliveira (2000, p.52)

Segundo Sergiovanni (1991), as listas de compet&rforam aparecendo para
marcar o lugar da Administracdo Educacional, oneleparfilam dez categorias de

competéncias que apontam para uma gestao espad#alRao elas:

(1) Comportamentos de lideranca,;

(i) Proficiéncia na comunicacao;

(i) Capacidade de liderar grupos;

(iv)  Capacidade de lidar com o curriculo e com a in8tyu¢

v) Capacidade de levar professores e alunos a ohtsrrbsultados;
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(vi) Competéncias de avaliacdo, de organizacdo e de d¢idia as

politicas locais e nacionais (p.18-21).

Segundo o mesmo autor, listas de competénciasrew@ates sdo mais descritivas

e valorizam as que se encontram ligadas a aprgyafiza ao ensino.

Tendo como ponto de partida as dimensdes do conbeto profissional do
professor que tém vindo a ser caracterizadas paosvautores, nomeadamente por
Shulman (1987), e partindo do principio assumidoAdarcéo (2002, p. 234) de que o
supervisor €, na sua esséncia, um professor, magafessor de valor acrescentado, a
autora elenca as competéncias do supervisor pogigaom as do professor. Enfatiza
a sua dimensdo humana, no que concerne ao valaragasidades interpessoais em
situagbes sociais organizacionais, exigindo-se,retadivamente, do supervisor,

competéncias civicas, técnicas e humanas dasdpsisca as seguintes:

(vi)  Competéncias interpretativas — capacidade de apgeenreal, nas
suas diferentes vertentes sociais, culturais, hamaipoliticas,
educativas;

(viii) Competéncias de analise e avaliacdo — de acontetis)grojetos,
atividades e desempenhos;

(ix) Competéncias de dinamizacdo de formagdo — conhecer
aprofundadamente as caréncias formativas da o&ygEiGz e
fomentar acdes de formacao na base da aprendizagjeborativa,

(x) Competéncias relacionais — boa capacidade de coagdim com 0s

outros e gestao eficaz de conflitos.

Ha, ainda, que enquadrar algumas destas func@@mgeténcias dos supervisores,

entre outras, a luz do quadro normativo-legal mués, que a seguir se indicam.

1.6.1. A supervisdo a luz do quadro normativo-legadortugués

No Decreto-Lei n.° 75/2008, a autonomia é uma tmeé reconhecida ao
agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupadalgiee pela administracao

educativa de tomar decisdes nos dominios da orygivzpedagodgica, da organizagéo
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curricular, da gestdo dos recursos humanos, da agéial escolar e da gestédo
estratégica, patrimonial, administrativa e finareeino quadro das funcdes,
competéncias e recursos que lhe estdo atribuichta Bgrupamento de Escolas tem
orgaos de gestdo e administracdo proprios, quewasse a participacdo de toda a
comunidade educativa de modo a integrar as esoalascomunidades, de forma a
estabelecer as interligacfes do ensino e das adiesdecondmicas, sociais, culturais e
cientificas. Assim, de acordo com o art.° 10.°,&&aos de gestdo dos agrupamentos e
das escolas ndo agrupadas: o conselho geral, wrdice conselho pedagdgico e o

conselho administrativo.

O conselho geral é o 6rgdo colegial de direcaatégfica das linhas orientadoras
da atividade da escola. E a este conselho queprabeover a abertura da escola ao
exterior, bem como a sua integracdo nas comunidedess, pois que assegura a
participacdo dos professores, do pessoal ndo dgatag familias, das autarquias e das
organizacbes de caracter social, cultural e cieatifart.° 11.°). A este 6rgdo cabe,
ainda, a aprovacgao das regras fundamentais doofuaroento da Escola (Regulamento
Interno), as decisbes estratégicas e de planean{fntgeto Educativo, Plano de
Atividades), e o acompanhamento da sua concretizgg®elatorio Anual de
Atividades).

O diretor é o 6rgdo de administracdo e gestdoleité pelo conselho geral. E ao
diretor que cabe liderar o agrupamento ou escota agiupada. E o “rosto” do
agrupamento pois € ele o primeiro responsavel feran comunidade e pelo
desempenho do mesmo. Com o objetivo de reforgdeeahca na escola é atribuido ao
diretor o poder de designar os responsaveis doartdepentos, que sdo as principais

estruturas de coordenacédo e supervisdo pedagogica.

O conselho pedagdgico é o orgdo de coordenacagervisio pedagodgica e
orientacdo educativa (...) nos dominios pedagogidatdio, da orientacdo e
acompanhamento dos alunos e formacao inicial eragntde pessoal docente e ndo
docente (art.° 31). Este 6rgao é presidido, poéir@a, pelo diretor. Tém assento neste
orgado os coordenadores de departamento, estrutierasoordenacdo e supervisao
pedagogica, elementos representantes dos paiseegados de educacao e dos alunos.

E a este 6rgdo que compete a elaboracéo de tréssiasnentos em que se alicerca a
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autonomia do agrupamento de escola: o seu prajeiagvo, o regulamento interno, os

planos anuais e plurianuais.

1.7.Relagdes Interpessoais em Superviséo

No processo de supervisdo sdo determinantes asdeslainterpessoais do
supervisor, uma vez que, segundo Sprinthall e 8@iin(1980), as competéncias do
supervisor vao muito para além da observacdo depadamentos, do seu
relacionamento com a aprendizagem dos alunos enwsstigacdo sobre praticas
eficazes. Estas competéncias abrangem ainda a géedido desenvolvimento
organizacional e profissional, a qual requer commhecto pedagodgico, competéncias
linguisticas e sensibilidade as relacbes humansie &upervisor deve ser capaz de
diminuir a fragmentacdo no seio do grupo, evitaadoompeticdo e fomentando a
reflexdo e a colaboracao.

Vieira (1993) entende o supervisor como aquele ajienta e exerce a tarefa de
supervisao sobre alguém, sendo que para isso réleléeestabelecer um bom clima
afetivo-relacional que, sem ser castrante ou idthmie, tera de ser exigente e em
simultaneo estimulante. Em relagédo a este assélamao e Tavares (2003) entendem
também, que € necessario estabelecer um bom digtioarelacional numa atmosfera
de entreajuda reciproca, aberta, espontanea, iaatéotdial, empatica, colaborativa e

solidaria entre supervisor e supervisionado.
Citando Alarcéo e Tavares (2003):

porem a disposicdo um do outro [supervisor e sigienado] o maximo de
recursos e potencialidades, de imaginacéo, de ciondetos, de afetividade,
de técnicas, de estratégias de que cada um é adpazade que os problemas
gue surjam no processo de ensino/aprendizagem ldnesae nas proprias
atividades de supervisdo sejam devidamente ideadidis, analisados e
resolvidos. (p.61)

Para que este clima e ambiente saudavel mpossestir € condicdo essencial que a
relacdo existente seja boa, uma relacdo intrapessaaterpessoal, entre todos os

intervenientes, numa dimenséo de entreajuda, aale®o, abertura e negociacao.

Fonseca (2006, citando Tavares, 1993) redera-esta relacéo intrapessoal como
uma relacdo que tem lugar numa dimensdo humanas®gleonde a mobilizagéo e

integracdo de conhecimentos ocorre de forma camscgiesubconsciente ou
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inconsciente, onde a realidade social em constantianca, o acabamento, ou néo, e o
maior ou menor grau de previsibilidade das situsc¢é@o fontes de analise e reflexao
para a sua reconstrugdo, para a sua constanteagd@iape readaptacdo, para o seu

desenvolvimento pessoal e profissional.

Para 0 mesmo autor a relacdo interpessoasysrvez adquire todo o seu sentido,
numa perspetiva de reciprocidade, assimetria étdial Esta relacdo, a nivel da
formagao caracteriza-se pela acdo pessoal, cometenmdnado objetivo e realiza-se

nos dois sentidos formador/formando.

Neste sentido, segundo Fonseca (2006), ealsupervisora adquire contornos de
natureza cognitiva, onde o individuo é o principgente de mudanca, e de ordem
afetiva. Ha uma aceitacédo reciproca entre formadormando, percebem-se e aceitam-
se como seres independentes, com diferentes pdateista que tentam compreender,
com as suas historias de vida, com sentimentosog@ s, huma interacao reciproca e
dindmica intersubjetiva, numa relacdo aberta, \d&ida, empdatica, autentica que se

desenrola numa atmosfera de disponibilidade.

E portanto nesta linha que o processo dergisfie deve ser visto numa dimens&o
que favoreca o desenvolvimento do supervisor aigersisionado e que, apoiada numa

relacéo interpessoal encorajadora e facilitadomnpva de desenvolvimento bilateral.

De acordo com Jesuino (2005):

(...) as relagBes entre o lider e os membros coestitu fator mais importante
na influéncia potencial do lider sobre a situa§as relacdes sao boas, isto é,
se o lider tem o apoio e lealdade dos membros waoga sua tarefa acha-se
muito mais facilitada do que no caso em que esHddde e apoio lhe s&o
negados. Esta dimensdo é, ao contrario das ametgriatependente da
personalidade do lider, ou seja, do tipo de peqeeacle € e da forma como
reage sobretudo em situagdes criticas. (...) (p. 98)

Também Freire (1997, p. 39) defende quecithfiente alguém ensina algo a
alguém; mas as pessoas aprendem nas relacbes cmru®ssemelhantes,

mediatizadas pelo mundo.”
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A sociedade atual favorece o “eu solitarao’ganonimato, a solidao, a afirmacéo de
uma liberdade pessoal. A escola, como espaco aakdcde exceléncia, deverd lutar
contra esta tendéncia social. A escola, como praraate valores de uma exigéncia de
vida em comum, € a primeira a combater esta temén@ investir na qualidade

relacional promovendo uma verdadeira cultura delascom identidade propria.

A supervisdo tera um caracter libertadorléecomo objetivo desenvolver o sentido
critico dos professores, para que todos sejam eapde conhecer a realidade,
interpreta-la e fazer a propria historia, propaneiedo a interpretacdo e autoavaliacédo
das experiéncias. O supervisor € um animador eadedino processo de libertacdo
daqueles que com ele colaboram. O supervisor daveapaz de iniciar este processo e
convocar as pessoas para a tomada de decisdo, amooo didlogo. Deve ajudar a

construir cenarios possiveis para, consequentepntearteformar a sua realidade.

A sua funcéo é saber ouvir e conduzir pacarsciencializacdo e fazer com que o
grupo se interpele continuamente. O supervisor rdepeomover a opcao levada a
pratica porque esta constitui um ato de superagadainmem. O Homem ao optar faz
um ato de liberdade e responsabilidade, por issapervisor ao promover esta tomada
de decisdo, torna aqueles que com ele trabalhams maduros, responsaveis e
comprometidos com a realidade. Os homens fazemrsaeem-se na interagdo com

mundo, objeto de syaaxistransformadora (Boufleuer, 1991).

A aprendizagem pela experiéncia nao se limita aamente vivido, mas pressupde
uma atividade intelectual intensa que implica @apsao da experiéncia (na dimensao
de apreensdo e compreensdo) e a sua transformagatinfensao de interiorizacéo

psiquica e de exteriorizacao social).

Segundo Freire (1997)Etucar € uma questdao de Ampdssim € necessario que o
supervisor acredite na pessoa e no grupo. O vdrdditier é aquele que evita tomar
decisbes sem ouvir grupo, com o qual esta compidmetonciliando a acao

democratica.
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1.8.0rganizagbes

Articulando os conceitos lideranca e supéuwigscolar, bem como as relacdes
interpessoais neste contexto, emerge a necessidaglocar as organizagdes enquanto
sistemas sociais, sistemas de relacdes entre riésrenembros dotados de diferentes
interesses, investidos de distintos poderes e guérso objetivos particulares. Definir
as organizagcdes como sistemas sociais significanidefm conjunto diferente de

problemas e significa focalizar diferentes aspd&oerganizagéo.

N&o tendo a pretensdo de dar a formula para lboa escola, fazemos aqui uma
reflexdo e uma abordagem aos conceitos atualmergegentes e que fazem com que a
nossa atencdo recaia sobre a qualidade das orgaesza&scolares. Deste modo, o

presente capitulo tem por objetivo principal esdar o que é a “escola eficaz” e

aclarar os principais conceitos desta area.

1.9.A Escola como Organizagéo

A diversidade de perspetivas do significado dempggéo torna-se quase ilimitada.
Cartwright (1967), num sentido bastante amplo,ngefirganizacdo comam conjunto
de partes interdependentes tendo cada uma fungéoi&sno que diz respeito ao todo.
Por sua vez, para Etzioni (1980), o sentido derorggdo assume um alcance bem mais
limitado, preferindo o autor o termo organizacao @etrimento de burocracia e de

instituicdo dado o alcance mais limitado e a ambayle dos ultimos.

As organizagdes constituem uma dimensao omnipesimtvida das sociedades
modernas. Elas condicionam o nosso quotidiano dgsdenascemos (mesmo antes de
nascermos) até a morte. Toda a nossa vida se dése@ngquadrada por organizacoes.
N&o surpreende, por isso, que alguns autores fdkertsociedade de organizages"
(Perrow), ou "sociedade organizacional” (Presthus).
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Condicoes extern)

Estimulos para a aprendizagem
Estruturas e estratégias

Iniciativas de politica educativa: autonomia
Politica e recursos coerentes

padrdes e incentivos o ) .
Apoio e implicagdo dos pais e da comunidade

compromisso com a escola )
rangas para a mudancga

Processos de aprendizagem
organizacional

RelagGes com os colegas

Processos reflexivos
Experimentagdo

Aprendizagem individual
Condigdes internas

Resultados / impactos (nivel individual e coletivo) visdo compartilhada
Compreensdo cultura de colaboragao
Habilidade / destrezas estruturas abertas

Compromissos estratégias para o desenvolvimento individual e institucional

Novas praticas recursos adequados para o desenvolvimento profissional

NS

Fonte: Leithwood, Jantzi e Steibach (1995)

Figura 2 - A escola como organizacdo que aprende

Bolivar (1997) defende que as organizacdes apremgemdo tém capacidade para
ser sensiveis as necessidades do meio, quandas#es de utilizar o saber adquirido
para melhorar as suas possibilidades de respagaesponder "criativamente” quando

essas sao detetadas.

1.10. O diretor de escola

Contudo, é perante alguma ambiguidade que a ac#@liretor de escola se depara
neste processo. Se por um lado tem de respondes&ipcontas face as exigéncias de
uma administracédo, ainda centralizada, por outrode apoiar a comunidade onde se
insere na compreenséao das suas dificuldades diBwas$se modo, a acao do diretor da
escola pode promover ou eliminar as expectativasanredor, assim como a prépria
escola e as relacdes que nela se estabelecem paaemar ou comprometer o que se
espera de uma comunidade coerente, com a suaadmliel com as praticas que

preconiza. (Formosinho e Machado, 2000). A acadiektor pode assim, numa atitude
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mais aberta, suscitar a participacdo e as reagiabocativas dos membros da sua
comunidade, contrariando a habitual tendéncia panalividualismo e para a escassez
de préticas colaborativas e, por outro lado, nutihade mais fechada e autoritaria, pode
promover resisténcias aos projetos e a mudanda) aesno provocar atitudes reativas

pelos membros da comunidade. (Perrenoud, 2002).

Um diretor cuja acao liderante é efetiva assumeéadas no centro estratégico do
desenvolvimento organizacional da escola, primgreda coesao, pela qualidade e pela
promocao de “relacdes que ajudem a produzir odtaees desejaveis.” (Fullan, 2003,
p. 72). Um lider que, na base do PEE, promovetégiees com harmonia e coeréncia de
atuacdo capazes de impulsionar o empenhamentadadivou coletivo, a construgéo
de espacos de autonomia, a definicdo da identidadescola e a concretizagcédo da sua
missdo. (Revez, 2004). Um lider cuja acdo fomentmrgugacao efetiva de varios
interesses, numa resposta concertada com os ogjalefinidos pela administracéo,

pela comunidade e pelo meio onde a escola se insere

Compete ao lider, a dificil tarefa de mostrar o iclim a seguir, para que este
assuma o resultado das opc¢bes apontadas pela camere ndo o resultado de um

caminho apontado por outros. (Canario, 2005).

Na Escola Comunidade-Educativa, torna-se impres@hdcho desenvolvimento de
um projeto estratégico da organizacdo, conforméaaparroso (1995, p. 75), “que se
desenvolva (...) uma gestdo participada e participag que existam liderancas
(individuais e coletivas) capazes de “empreender@snhudancas necessarias para que
a formacado se possa finalizar na inovagcao e nondelsg@mento organizacional da
escola”. Como sublinha Senge (citado em Goncal@83, p. 101), “a lideranca €&

determinante para a criagcdo de uma organizacaapyaade”.

Sergiovanni e Starratt (2002) esclarecem a impodésta lideranca educativa, pois

esta € basilar a toda a escola e a todo o proeassw-aprendizagem.

A direcdo de uma escola desempenha um papel inmlégd na criacdo e gestédo
de um ambiente propicio para o desenvolvimento. ddmbiente que se configure de
elevado cuidado: favorecedor da participacdo,xafieauto e heteroavaliacao critica do
projeto educativo e dos projetos pedagogicos, peioi melhorar a qualidade de

ensino e criar condigdes para a construcdo de conéeto novo (Nonaka e Takeuchi,
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citados por Gongalves, 2003) na organizacao.

Novoa (1992) refere que um dos aspetos mais imgegalo esforco de criacdo de

escolas eficazes é a coresponsabilizagdo dosrdsratores educativos.

1.11.

A escola que aprende / aprendente

No que concerne a este conceito, Senge (2005)dketpre:

organizacdes nas quais as pessoas expandem comimesa sua capacidade
de criar os resultados que realmente desejam, smastimulam padrdes de
pensamento novos e abrangentes, onde a aspirdefivacganha liberdade e
onde as pessoas aprendem continuamente a apremider (jp. 37).

Acerca da escola aprendente, Senge (2005) falemds disciplinas que considera

basilares para uma organizacao que pretende reafaste conceito:

(i)

(ii)
(iii)

(iv)

(V)

o0 dominio pessoal — a prética de articular uma émagoerente da sua Vvisao
pessoal com uma avaliagao realista da sua realatade

visdo partilhada — disciplina coletiva que estatelem foco no propdsito muatuo;
modelos mentais — capacidades de reflexdo e igeesib, concentrar-se no
desenvolvimento da consciéncia das atitudes, srasgbes e dos outros;
aprendizagem em equipa — disciplina de interacagraj@os, por meio de técnicas
como o dialogo e as discussfes, onde se preteniizanosinergias para alcancar
objetivos comuns e produzir inteligéncia e habdelauperior & soma dos talentos
individuais;

pensamento sistémico — as pessoas aprendem a eowigre melhor a

interdependéncia e a mudarfpa 17 — 18).

Guerra (2000) remete-nos a uma experiéncia realinath estabelecimento escolar

em que, acerca dos maus resultados dos alunossae#eda morosidade destes na

realizagdo dos trabalhos, o pouco empenho, adaltaabitos e métodos de estudo, o

seu ambiente familiar, entre outros fatores, e ause discute o envolvimento e a

prestacdo da classe docente na aprendizagem dkstes. O autor sintetiza: “quando

nao existem perguntas, dificilmente procurar-seespostas. Quando o diagnostico €

mal feito, as solugdes sao inevitavelmente defieeh
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As metodologias, as praticas de sala de aula, @matézggas, a coordenacédo e
avaliacdo destas Ultimas, o nivel de exigéncia e riger sdo fatores que,
necessariamente, tém de ser discutidos e conduaireffexdo da escola.

No presente horizonte temporal, como sugere Parde(®002, p. 190), “0 bom
senso leva-nos a crer que, se a sociedade mudaola ¢em de evoluir junto com ela,
antecipar e até inspirar transformacodes cultur&ata Senge (2005, p. 16), as escolas
podem ser recriadas, vitalizadas e renovadas deafsustentavel, ndo por decreto ou
ordem e nem por fiscalizacdo, mas pela adocédo @eonientacéo aprendente. Segundo
Guerra (2001), “uma instituicdo fechada a apremgizg hermética face as
interrogagOes e alicercada em rotinas, acabar&epetir inevitavelmente os mesmos
erros. Jamais aprendera” (p. 11)

No ambito da andlise aos obstaculos que inibermemdzagem na (da) organizacao
escola, alguns autores colocam o enfoque na esoglaanto comunidade critica de
aprendizagem (e ndo apenas de ensino), na siadarido seu contexto e na
especificidade do seu projeto: “para aprender dadoeficaz € preciso ter vontade de
agir, olhos bem abertos para ver, a mente degpa&raaanalisar, 0 coracao disposto para

assimilar o aprendido” (Guerra, 2000)

O funcionamento desta comunidade critica de apgragdm nao deve centrar-se
apenas em prescricdes e regulamentacdes, devs, prgecupar-se em desenvolver

diferentes tipos de inteligéncia, a saber:

(i) — Inteligéncia contextual: capacidade de aduticerrelativamente ao seu contexto

e aos contextos mas vastos em que se integrasafeam;

(ii) — Inteligéncia estratégica: capacidade de gdandesenvolver e avaliar projetos

adequados as suas necessidades;

(iif) — Inteligéncia académica: capacidade de preen@ qualidade curricular, em
especial, e gerar “altas expectativas” nos aluoossiderando simultaneamente que a

aprendizagem dos alunos esta intimamente ligada @rdfessores;

(iv) — Inteligéncia reflexiva: capacidades e corBpetas que possibilitam o

controlo, a reflexdo e a avaliacdo de todos ossdeeinstituicao;
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(v) — Inteligéncia pedagogica: capacidade de aaratisprocesso de aprendizagem,

centrando-se no “objetivo fundamental” da sua noissa

(vi) — Inteligéncia colegial: capacidade de o codmzente trabalhar em conjunto

“na procura de um fim comum?”;

(vii) — Inteligéncia emocional: capacidade da esain dar voz aos sentimentos,
emocdes, afetos. “Este tipo de inteligéncia é foretdal para a aprendizagem porque

sustenta o pacto entre os membros da comunidade”;

(viii) — Inteligéncia espiritual: capacidade de f@zar a vida pessoal de cada

individuo™;

(i) — Inteligéncia ética: capacidade de “reconhecdimensao moral”, axiologica.
(Guerra, 2001).

O desenvolvimento dos diferentes tipos de intebigéfavorece uma aprendizagem
que, segundo 0 mesmo autor, ndo se limita somemiguigicdo de conhecimentos,
conceitos ou ideias, mas também “a assimilacdo apmoidades, competéncias e
procedimentos encaminhados para a compreensaderaraento do mundo” (Guerra,
2001, p.41). Assim, e nesta linha, o autor defegde “é necessario elaborar um
metacurriculumpara a escola. Ou seja, worriculum que comtemple os conteudos da
aprendizagem que a escola deve realizar, 0s métpaodevem ser empregues para a
sua assimilacdo, 0s meios necessarios para a egsepucao e 0s mecanismos de

avaliacao que permitam aferir a sua adequada ¢éunoaplicacdo.”

Guerra (2001) considera que a trilogia escola-atprofessores, o verkaprender
é basilar, e que, enquanto assim for, a dimensdapitandizagem” ndo convivera, em
plenitude, com a escola. Se o objetivo é que tagosndam, entédo a divisa proposta por

Santos Guerra (2001) devera ser:

Os professores aprendem / A escola aprende / Qmsalensinam o0s
professores / Os alunos aprendem uns com 0s olt@s professores
aprendem juntos / Todos aprendemos uns com 0ssoufpo 33)
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Schon (2000) afirma:

As escolas veem o0 ensino como transferéncia dermiafffio e a
aprendizagem como o recebimento, a armazenagemdigestdo de
informacdes. O “saber que” tende a assumir pridédam relacdo ao
“saber como”, e o0 “saber como”, quando apareceatarforma de técnica
baseada em ciéncia. (p.226)

Schon (2000) defende que apesar de os alunosipesfex trilogia: o pratico, o util

e o imediato, também:

existem forcas favoraveis a introdugdo de um engirédico reflexivo. Ha a
agitagdo nas escolas, estimulada pelas mudancasperasgbes acerca das
demandas da pratica e pelas crescentes duvidas soleficacia dos modos
tradicionais de educacéao para ela. H4, no campitodafia da ciéncia e em varias
ciéncias sociais, um movimento palpavel no sentidanovas formas de pensar
sobre a pesquisa e sobre a prética, as quais zamfiatts meéritos da descricdo
qualitativa completa dos fendmenos e a utilidadeca®os de intervencdo bem
trabalhados. (p. 228-229)

De acordo com Canavarro (2002, citado por AlmeRf4)9), a “organizagdo que
aprende ou organizacdo aprendente sera seguraraguéda que possibilita, que
promove, que anseia e que reconhece a capacidadgrdader daqueles que a
compdem.” (p.1). Nesta linha, 0 mesmo autor selimbpara: (i) definicdo clara de
objetivos, conjugada com uma certa flexibilidadeocpdimental; (ii) acesso a
informacédo e circulacdo de informacdo; (iii) trddmalde equipa; (iv) abertura ao

exterior; (v) capacidade de autorreflexao (p.1).

Citando Oliveira (1992, p.18), “a responsabilidagelo desenvolvimento das
competéncias profissionais € atribuida, em paagrafessor em formacao, atravées de

um processo de reflexdo persistente e cuidada aag@o educativa”.

Para Zeichner (1993), esta reflexdo € um processalevera ocorrer antes, depois e
em certa medida durante a agéo, pois tém convezflagivas com as situagdes que
estdo a ser vivenciadas enquadrando e resolvengwobtemas. Segundo o mesmo
autor, a abertura de espirito e a responsabilidadem ser as componentes centrais da
vida do professor reflexivo, que tem de ser respagigela sua propria aprendizagem.
Para além destas, também a sinceridade deve fagerdas atitudes de um professor
gue se propde a reflexao.
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Sendo assim, Dewey (1974) aponta trés atitudesss@cas para a acao reflexiva
dos professores, a fim de se tornarem responspekes suas aprendizagens: a abertura
de espirito, a responsabilidade e a sinceridaderof@ssor tem de ter consciéncia do
seu papel, assim como tem de saber quais as refjaedes, metas e objetivos que
persegue, pois sO assim podera planear acfes queiduzam ao caminho por si

escolhido.

Claro que o professor ndo pode nem deve estarardestiente a refletir sobre tudo.
E, desta forma, necessario encontrar um equilénice a reflexo e a rotina.réflexao
na acaoe sobre a acadSchon, 2000) permitem ao professor teorizar as praticas,
refletindo sobre elas no momento da acéo, assino @®pois desta, por forma a que
posteriormente j4 ndo tenha de refletir na acdmaado-se nos seus saberes préaticos de
forma consciente: “Uma maneira de pensar na praéftaxiva € encara-la como a

vinda a superficie das teorias praticas do profé¢&eichner, 1993).

Embora se verifigue uma tendéncia, cada vez mpmma adotar o conceito de
professor como prético reflexivo, na formacdo defgssores e nos programas de
desenvolvimento do pessoal dirigente, na andlisaitdizacdo do conceito podem
apontar-se quatro caracteristicas que comprometéxit@o do movimento reformista
assumido: a primeira refere-se a uma melhor imitalg® préaticas construidas fora do
seio da escola, desconsiderando a participacaprdéesssores nessa construgao; ligado
a este aspeto aparece o segundo que diz resphibitaggdo do processo reflexivo a
consideracao das capacidades e estratégias do elesxando de lado a definicdo dos
objetivos do ensino. Ja o terceiro aspeto trateddéncia de se centrar a reflexdo dos
professores somente na sua pratica ou na doslseos,adesconsiderando as condigdes
sociais de ensino que concorrem para o trabalhmrafessor em sala de aula; o dltimo
aspeto relaciona-se com o individualismo do prafess ato da reflexdo, embora esta

devesse ser encarada como uma pratica social.

Diante deste quadro, onde a pratica reflexiva rawtezes se transforma numa
ilusdq é preciso ter em conta de que “ha o perigo depgsaoa se agarrar ao conceito
de ensino reflexivo e de ir longe demais; istoestrdtar a reflexdo como um fim em si,

sem ter nada a ver com objetivos mais amplos” (&g 1993, p. 25).
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Um outro temor € quanto a excessiva confianca depasnos professores, que se
dizem reflexivos, portanto, portadores de inquestieis saberes. E pertinente procurar
analisar as reflexdes dos professores e ndo soraeegita-las. Tem que se observar a

natureza dessas praticas reflexivas e a sua qdelida

A pratica reflexiva deve, entdo, atender a tréssqueostos fundamentais. O
primeiro é de que a atencdo do professor diriges#e para a sua propria pratica como
também para as condi¢des sociais externas em gueetre; em segundo lugar, ndo
podemos esquecer que a pratica reflexiva € mapmadama tendéncia democratica e
emancipatoria, onde se consideram importantes eisdds do professor no que diz
respeito as questdes que conduzam a situacdesidaaldade e injustica dentro da sala
de aula. Um ultimo pressuposto € o compromisso aoraflexdo, enquanto prética
social, constituindo assim a construcdo coletivgiddica dos professores, visando a
sustentabilidade do grupo e conduzindo assim aiyssmudancas institucionais e

sociais.

1.12. As Escolas Eficazes

Com intuito de aclarar qual o impacto que o funaimbento da escola enquanto
instituicdo tinha sobre os resultados educativader@anet al (1966) e Jenckst al.
(1972), referidos por Lima (2008, p. 52), levarantado um conjunto de estudos
empiricos. Nesta linha de estudos, as organizagiEsares e 0S processos inerentes as

mesmas passam a ser vistas como fator de influ&usaresultados obtidos pelos

alunos.

Lima (2008) remete-nos a reflexdo sobre o temaotasceficazes”, com base num
documento publicado nos anos 90: um estudo realizsmt Sammons, Hillman e

Mortimore (1995), e que aclarava as caracteristioasuns a escolas bem-sucedidas.

O mesmo autor refere que:

A revisdo feita pelos autores (cerca de 160 esjummtou para um conjunto de,
pelo menos, onze caracteristicas que distinguiram) @s escolas que
“acrescentem valor” aos seus alunos.

43



Os autores alegam que os onze fatores que identifit sdo genéricos,
aplicando-se tanto ao ensino primario como as agades do nivel secundario.
(p.191)

Os autores do relatério, Sammons, Hillman e Monten@995) alertam para o facto
de a combinacédo e existéncia destes 11 fatoregesétitarem, obrigatoriamente, numa
escola bem sucedida. Para além disso, defendera qiurelestes ndo devem ser vistos

como independentes.
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Avila de Lima (2008) expde as principais caractieds das escolas eficazes:

Quadro 2 — Caracteristicas — chave das escolazes$ic

1. Lideranca profissional

1.1. Firmeza e deterrépnac
1.2. Abordagem participativa
1.3.Exercicio de autoridade profissional no &mb
do ensino e da aprendizagem

. Viséo e finalidades partilhadas

2.1. Unidaderd@dsitos
2.2. Consisténcia das préticas
2.3. Colegialidade e colaboracdo

. Ambiente de aprendizagem

3.1. Uma atmosferararde
3.2. Um ambiente de trabalho atrativo

. Concentragéo no ensino e na aprendizage

m 4xmizacéo do tempo de aprendizagem
4.2. Enfase académica

4.3. Focaliza¢cdo no sucesso

ito

. Ensino resoluto

5.1. Organizacéo eficiente
5.2. Propositos claros
5.3. Aulas estruturadas
5.4. Praticas adaptativas

. Expectativas elevadas

6.1. Expectativas elevada®lagéo a todos os
atores
6.2. Comunicacédo das expectativas
6.3. Oferta de desafios intelectuais

. Reforgo positivo

7.1. Disciplina clara e justa
Feedback

. Monitorizacéo do progresso

8.1. Monitorizacaaldsempenho dos alunos
8.2. Avaliagao do desempenho da escola

. Direitos e responsabilidades dos alunos

9.1.eltonda autoestima dos alunos
9.2. Posic¢les de responsabilidade
9.3. Controlo do trabalho

10. Parceria escola-familia

10.1. Envolvimento pelena aprendizagem dos
filhos

1°2}

11. Uma organizacdo aprendente

11.1. Formacamflespores baseada na escol

Fonte: Lima (2008, p. 193).

Bush e Coleman (2000, referidos por Silval®@Oexpressam que 0 sucesso das

instituicbes escolares se deve, muitas vezes, r¢céaieque os lideres das mesmas

dedicam as questdes educativas e pedagogicas, teimemeo da énfase excessivo

colocado em questdes burocraticas e financeir&3)(p

Salientamos, desde ja, o facto de

0s autores aBrmajue todos os estudos

efetuados, em qualquer dos niveis de ensino, apamtaleranca como fator primordial
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ao sucesso da escola. Gray (citado por Sammong, 129195) afirma que “a

importancia da lideranca do diretos da escola € dasamensagens mais claras da
pesquisa sobre a eficacia da escola”. O mesmo, aitado por Lima (2008), aclara a

ideia de “nenhum estudo ter identificado uma esefitaaz que tivesse uma lideranca
fraca. Lima (2008) refere ainda que a literaturae mostra que € possivel a eficacia
da escola estar associada a diferentes estiladetarica: ndo se pode determinar, com
base nesta literatura, um estilo de lideranca @y ¢ mais adequado para todas as
instituicdes; sera necessario que cada diretorntiec@ estilo e as estruturas mais

apropriadas para a situacao local em que se eadossrido. (p.194)

N&o obstante o supracitado, Sammons, Hillman e iwhoné (1995, citados por
Lima, 2008) afirmam que hé trés caracteristicaseautivamente ligadas as liderancas

de sucesso:

(1) a existéncia de propoésitos firmes e de determinacao
(i) 0 envolvimento do restante pessoal da escola nadahe decisdes
(i)  exercicio, pelo lider, de autoridade profissior@dominio dos processos de

ensino e de aprendizagem.

Lima (2008) enuncia a importancia de uma abordgggmicipativa na lideranca das

escolas, indicando, como trago distintivo:

a partilha das responsabilidades de lideranca egtroomembros da equipa
diretiva da instituicdo e o envolvimento da gendeaale dos professores nos
processos de decisdo. (p.95)

Esta mesma abordagem patrticipativa esta intimaniigatda a Visédo e finalidades
partiihadas. Sammons, Hillman e Montimore (199%)r&fm que a escola é tdo mais
eficaz quanto maior for a sua cultura colaboragvguanto mais os seus docentes
partilharem as ideias entre si e, com objetivoswmnas colocarem em pratica. Em
escolas eficazes, esta unidade de propoésitos coomefrequéncia pois sao decididos,
em conjunto, procedimentos comuns. Esta consistéras praticas é distinguida por
Rutter et al (1979, citados por Lima, 2008), principalmente que concerne a
disciplina, pois as regras tornar-se-ao muito reicazes se forem aplicadas e vividas
de forma congruente pelos diversos professoredeNesntido, Lima (2008) indica a

colegialidade e colaboracdo, a par de um ambientapdendizagem apelativo, como
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primordiais as escolas eficazes e a existénciafdada unidade de proposito. Rutégr

al. (1979, citado por Lima, 2008), em estudos efeisachostrou que:

0 sucesso dos alunos era maior nas instituicbesjuEmo pessoal docente
sentia que as suas opinides eram levadas a stdi@seem conta pela dire¢éo
da escola. (p. 199)

Montimore (1995, citado por Lima, 2008) alerta que:

este envolvimento € apenas uma das varias expsegs@a colegialidade

deve assumir; esta também requer um forte sentindmicomunidade entre

docentes e discentes, sustentado em rela¢despaétoes apreciacdo mutua; e
a partilha de ideias entre colegas, a observagijproea de aulas, o feedback
sobre as respetivas praticas e o trabalho conpar® melhorar os processos
de ensino. (p. 199)

A eficacia da escola tem como basilar a qualidasleersino que se pratica na
mesma. Partindo desta certeza, Lima (2008) aclaeaaggualidade dos professores de
determinada instituicdo € crucial & qualidade dsinen No entanto, a qualidade do

ensino esta condicionada por alguns fatores, aagjdais o autor enuncia:

(1) situacbes em que professores de qualidade nao peskam um trabalho de
acordo com o seu potencial;
(i) o reflexo que as metodologias selecionadas petdegmores tém nos niveis

de aprendizagem dos alunos.

Sammons, Hillman e Montimore (1995, citados por 4,irR008) defendem que ao
analisar estudos sobre “escolas eficazes”, os paumuns sao 0s quatro elementos

daquilo que apelidam de “ensino resoluto”:

(1) organizacao eficiente
(i) propésitos claros
(i)  aulas estruturadas

(i)  praticas adaptativas. (p.203)

De acordo com Sammons, Hillman e Montimore (19%ados por Lima, 2008),
organizacdes aprendentes sdo escolas eficazeszBssrapresentadas para profunda

similaridade, ou, podemos afirmar, igualdade, séo:

por um lado os responsaveis diretivos e 0s docer#E® continuamente a
aprender, a procurar manter-se atualizados e afuadar os seus
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conhecimentos e competéncias; por outro, a apr&geliz ocorre na propria
escola e abrange toda a instituicdo, em vez delesanvolvida apenas por
cada um, individualmente. (p.213)

Creemers (1997, p. 109) refere que, no passadonceito “eficacia das escolas”
era muito limitado e resumia-se a constante de gpcamalidade dos alunos que
transitavam do ensino primario ou do ensino seaumd®u ainda, meramente
baseando-se nos resultados dos exames. Atualmesi®, ideia ainda ndo esta
completamente posta de lado, uma vez que 0s mésogias se recorre para monitorizar
as escolas ainda ndo nos dédo uma visdo clara dobcoo desta para a educagao e
formacéao do aluno.

De acordo com Lima (2008, p. 31), ao recuarraos primeiros estudos sobre
“eficacia das escolas”, relembramos Edmonds (192%) que defendia a aquisicdo de
competéncias por parte de qualquer minoria étnicaraundo de familias carenciadas

em equidade com criangas provenientes de famiiatagdse média/alta.

Para Senge (1990), as melhores equipas gfnipacoes que aprendem, que
formam um conjunto de individuos que melhoram, triemente, sua capacidade de
criar, e a verdadeira aprendizagem “esta intimaeneglicionada com o que significa
ser humano” (p. 22). O mesmo autor, Senge (200B)na que organizacbes
aprendentes sao:

organizacdes nas quais as pessoas expandem comimesa sua capacidade
de criar os resultados que realmente desejam, smdstimulam padrdes de
pensamento novos e abrangentes, onde a aspirdefivacganha liberdade e
onde as pessoas aprendem continuamente a apremider (jp.37).

Printy, 2010, citado por Bolivar, 2012, assumposi¢cdo de que a direcdo de uma
escola deve ser o derradeiro responsavel pelo ddsanento da aprendizagem dos
alunos. (p.47) Este ultimo autor defende que atapie/e ser numa administracdo mais
horizontal e ndo a tradicional “de cima para baigafacterizada essencialmente pela
burocracia e pela hierarquia. (p.47). Como granuktaculo a este objetivo temos a
cultura escolar estabelecida e o modo como a dire¢da e € vista. Esta Gltima
encontra sérias dificuldades em promover a meltagfiecativa e, em parte, tal é culpa
da dificuldade de conseguir exercer uma lideramigecaiva. (Kruse e Louis, 2008) e
(Darling-Hammond, 2001).

Bolivar (2012) relata a importancia da direcdo sé@dimitar a assumir um papel
administrativo. Alerta que, quanto isto acontece, fesponsabilidade sobre a
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aprendizagem dos alunos fica diluida” (p. 48). Gime autor apela a importancia do
conceito Lideranca para a Aprendizagem. Este ctinéeiesultado da trilogia lideranca,
aprendizagem e resultados, que se assume de impart@ntral a uma dire¢cao escolar
e ao sucesso de uma instituicao.

Lima (2008) sintetiza que no decorrer da evolug® abordagens de investigacao,
0 conceito de “escola eficaz” acaba por ser entlengor “instituicdo cujos alunos
progridem mais do que seria esperado, face astedsdicas que apresentam a entrada
para o estabelecimento de ensino”. (p. 52)

Sammons, Hillmam e Montimore (1995) interpretamsaok eficaz como uma
instituicdo que “adiciona valor extra” aos resubigd obtidos pelos alunos,
comparativamente a organizacdes com alunos dextostgociais similares (p.52)

Conceito emergente € também o de comunidade dexdapagem profissional.
Hord, Roussin e Sommers (2010, citados por SilMa]l2p apontam que uma
comunidade de aprendizagem profissional englobsegsintes particularidades: (i) a
partilha de valores e visdo dos participantes;o(ijesenvolvimento de uma lideranca
partiihada e apoiada que a todos envolve na tordad#ecisdo acerca do trabalho da
comunidade; (iii) as condi¢des estruturais, fise&zgisticas que suportam as operacdes
da comunidade; (iv) as condi¢Oes de relagcéo, aglai e perspetivas humanas, e uma
visdo que todos partilham com todos; (v) o apoie qs pares ddo a cada um e o

feedback daquilo que observafp. 27)
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CAPITULO 2 — METODOLOGIA

2.1. Tema

Neste capitulo apresentamos a investigacdo quewi#gemos num estudo que visa
conhecer e analisar a relacdo estabelecida enpervisor escolar e professores no
quotidiano das escolas, identificando as implicagi#lideranca ao nivel dos resultados
organizacionais e de acordo com as funcdes de @oagdo, apoio e decisao do

supervisor escolar

2.2. Investigacao qualitativa

O presente trabalho apresenta uma abordagem d&igagio qualitativa, uma vez

que este tipo de investigagdo da mais énfase aiglesce a compreensdo dos
fendmenos sociais através da interpretacdo doeseid@, na realidade onde se inserem.

Tal como refere Afonso (2005), “a investigacdo data preocupa-se com a
recolha de informacéo fiavel e sistematica sobpetas especificos da realidade social
usando procedimentos empiricos com o intuito dargeinter-relacionar conceitos que

permitam interpretar essa realidade.” (p.14)

A investigacdo qualitativa ocupa-se preferenciabmelns estudos dos processos —
casos dirigidos a estudos em profundidade -, dstaredo uma relacéo direta com o0s

sujeitos observados.

Existindo diferentes técnicas de recolha de dados podem servir para
instrumentar as investigacfes qualitativas, consides 0s trés grupos propostos por
De Bruyneet al. (Que designam por “modos” de recolha de dadoxjuerito, que pode
tomar uma forma oral (a entrevista) ou escritayestjonario); a observagéo, que pode
assumir uma forma direta sistematica ou uma forragicipante, e a analise

documental.
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2.3. Participantes no estudo

Escolhemos como informador-chave, uma pessoa, gjaespa experiéncia na area
da gestao escolar e da supervisado consideramoan@mtais os seus depoimentos para
0 objetivo do estudo. A analise documental incidmé Fichas de Registo de

Observacéo de Aulas, com o intuito de aclarar @gomceitos-chave, tais como:

0] relacdes interpessoais
(i) motivacao

(i)  supervisédo

(iv)  lideranca

(V) resultados escolares

Os inquiridos escolhidos sdo oito professores deesna escola que, estando ja ha
algum tempo a exercer estas fungbes, se tornamimgnte necessarios para a
concretizacao do nosso objetivo.

2.3.1. Perfil dos inquiridos

A amostra compreendeu 8 docentes do centro edacétiselecdo da amostra teve
por base algumas caracteristicas a que demos piahomportancia, tais como:
experiéncia profissional, area de formacdao, idafdeneacdo continua.

Abaixo, apresentamos uma sintese da caracteridasdoquiridos.

Género dos inquiridos

M Masculino

B Feminino

Figura 3 — Género dos inquiridos
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Idade dos inquiridos
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Figura 4 — Idade dos inquiridos

2.3.2. Perfil do entrevistado

A entrevista foi realizada a um diretor com funcdessupervisdo. Em seguida,
apresentaremos a caracterizagdo socioprofissiamahesmo, um perfil a partir dos
indicadores: habilitacdo académica, especializaefigpo de servigo, tempo de servi¢o

enquanto diretor e idade.

Quadro 3 — Caracteristicas do entrevistado

Tempo de
- ) ) Habilitagcbes .. _ | Tempo de servico
Cddigo | Nacionalidade . Especializacéo _ Idade
Literarias servigo enquanto
diretor
E Portuguesa Licenciatura  Pds-Graduagao 28 5 A7

2.4. Instrumentos de recolha de dados

Com a realizacdo deste estudo procuramos conhgmecesso de lideranca do
supervisor escolar nesta instituicdo sendo destlbmecessario compreender e analisar
de que forma os varios atores educativos interv@ssen processo, quais as suas
orientacdes, percecdes, obstaculos encontradosci@atiores. Assim, através da

recolha de damos iremos procurar dar respostaessdps da nossa investigacao.
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Erickson (1986, citado em Hébert e BoutirQ4)Scomenta:

O conjunto do material compilado no campo ndo €é,sem mesmo, um

conjunto de dados, mas € sim, uma fonte de dadosiofas de trabalho, as
gravacfGes em video e os documentos respeitanfesaao estudo ndo sao
dados. Mesmo as transcrigcbes das entrevistas 1$@0.0Tudo isto constitui

material documental a partir do qual os dados seo@istituidos gracas aos
meios formais que a analise proporciona. (p. 107)

Sobre o conceito “dados”, Bogdan e Biklen9d)9defendem que se referem “aos
materiais em bruto que os investigadores recolhemmdndo que se encontram a
estudar” (p. 149).

Neste estudo, faremos uma observacdo, umavesth que posteriormente sera
transcrita, realizaremos inquéritos e analisaremmoslocumento. O nosso objetivo sera
retirar de todo este material dados substantiVasteais.

Indo de encontro ao objetivo do trabalho, havedo to interesse em selecionar
fontes de dados que, de algum modo, contribuamvadoaizar questdes tais como:

(i) tipo de atuacao do supervisor;

(ii) capacidade de comunicacao;

(iif) capacidade de motivacao;

(iv) envolver a comunidade educativa no processsibmal;
(v) lideranca pedagogica,;

(vi) visdo da organizacao educativa.

2.5. Apresentacao dos instrumentos de recolha dedtzs

Neste tipo de estudos qualitativos, utilizeendiferentes técnicas de recolha de
dados que se completam entre si, sendo a obsergacaatrevista um dos instrumentos
basicos para a coleta de dados (Ludke & Andre, 198, assim como O recurso aos
inquéritos.

A integracdo de todas estas técnicas destirmapermitir a verificacdo dos dados, a
fornecer uma perspetiva compreensiva do estudooenpensar limitacdes de cada um
dos instrumentos (Denzin, 1978 & Palton, 1990pdws por Taylor e Bogdan (1984,
pp. 91-92).
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A informacédo para o presente estudo serdhideoatravés de: andlise de fichas de
registo de observacdo de aulas, realizacdo de umravista e de inquéritos a

professores.

2.5.1. A entrevista

Para o presente estudo, sera, entre outii@de a técnica da entrevista, neste caso
a entrevista semiestruturada. A selecdo do entaedidfoi feita tendo em conta que €&
alguém que nos possibilitar a obtencdo de dadoscqueorram para o objetivo do
estudo. Trata-se de um supervisor escolar que iposshecimentos, experiéncia e

alguma formacao no campo da supervisao escolali@éedanca.

A entrevista decorreu no espaco escolar @xaece funcdes, em data e hora a
combinar. Ainda de salientar que, com autorizagédicentrevistado, foi utilizado um

gravador para a gravagao da entrevista.

A entrevista, como arte e técnica, € uma éodm interacdo com o entrevistado, em
gue se consegue revelar as suas opinides, tenjaedn faca com sinceridade e de uma
forma natural. O entrevistador devera saber inzmdas perguntas no momento
adequado, facto que se aprende e se treina, daslaesié subjacente a possiveis
qualidades inatas que fazem de algumas pessoagminegistadores, uma planificacdo

e exercitacao de habilidades que contribuem paeuGucesso.

A entrevista pode ser utilizada para permaitiecolha de informacéo sobre variados
assuntos e em varios momentos. Estrela (1986krgfex “ a finalidade das entrevistas
(...) consiste, em Ultima instancia, na recolha diodale opinido que permitam néo sé
fornecer pistas para a caracterizacado do processestido, como também conhecer,

sob alguns aspetos, os intervenientes do proc€ssa08).

Por sua vez, Bogdan e Biklen (1994) argunmargae “ a entrevista € utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do prégujeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneimo os sujeitos interpretam
aspetos do mundo” (p. 134).

Este momento de comunicacao fornece ndospdstas, como ainda possibilita ver
a forma como determinada resposta € dada.

A preparacgao da entrevista requer determinadoggimentos.
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Peres (1999) considera oportuno analisarat®es que possibilitam o emprego
desta técnica defendendo que um bom entrevistader aiar um clima favoravel a que

0 entrevistador se sinta a vontade.

Por seu turno, Bell (1997) sugere que “odSctiyp tém de ser selecionados, as
guestdes elaboradas, os métodos de analise catkider preparado e testado um plano

(...) alinguagem (...) compreensivel para todos oeeistados” (p. 119)

Bogdan e Biklen (1994) reforcam a mesma idér@esmo quando se utiliza um
guido, as entrevistas qualitativas oferecem aceestador uma amplitude de temas
consideravel, que lhe permite levantar uma sériédgdeEos e oferecem ao sujeito a

oportunidade de moldar o seu conteudo” (p.135).

Segundo Estrela (1986), uma entrevista esttge a partir da formulacdo clara e
sintética do tema, definicdo de objetivos geraefindcdo de objetivos especificos e

previsao de pontos a abordar ao longo da entrepis&b4).

Neste estudo, optou-se pela entrevista samigsda por parecer mais adequada
neste contexto e por permitir maior seguran¢ca aeshgador. Esta foi conduzida
através de um guido onde se encontram algumasofgeegerais que vao sendo

exploradas mediante as respostas dadas pelo stdrkvi

Na entrevista semiestruturada, o investigéetn uma lista de questées ou topicos a
ser cobertos (guido de entrevista), mas a entaevest si permite uma relativa
flexibilidade. As questdes podem nao seguir exatéena ordem prevista no guiao e
poderdo, inclusivamente, ser colocadas questdeq@pese encontram no guido, em
funcd@o do decorrer da entrevista. Mas, em gerahtievista seguira 0 que se encontra
planeado.

As entrevistas semiestruturadas (ou semidaiget de acordo com Quivgt al,
2003), apesar do guido elaborado pelo entrevistpgomitem que o entrevistado tenha
alguma liberdade para desenvolver as respostamdega direcdo que considere
adequada, explorando, de uma forma flexivel e apd#da, os aspetos que considere

mais relevantes.
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Entre as principais vantagens das entrevis@miestruturadas, contam-se as

seguintes:

(i) A possibilidade de acesso a uma grande riquezamatova (contextualizada e

através das palavras dos atores e das suas peaspeti

(i) A possibilidade do/a investigador/a esclarecerragaspetos no seguimento da

entrevista, 0 que a entrevista mais estruturadguestionario ndo permitem;

(i) E geradora, na fase inicial de qualquer estudgotéos de vista, orientacdes e
hipéteses para o aprofundamento da investigacadefmicdo de novas

estratégias e a selecdo de outros instrumentd1 9p.

Na construgdo do guido da entrevista tivemos ensideracdo 0sS seguintes
objetivos:

(i) Conhecer o percurso formativo do entrevistado

(i) Identificar quais as competéncias essenciais a& das relagbes interpessoais

em contexto escolar.

(iii) Conhecer quais as estratégias de motivacifimadas pelo supervisor.

(iv) Aferir e implicacdo da lideranca ao nivel dos laslos organizacionais.

(v) Conhecer por que principios de pauta o lider.

(vi) Identificar principais etapas do processo deasori

(vii) Definir fungcbes de apoio desempenhadas pelo sigoem@scolar.

(viii) Esclarecer como é feito o processo de supervipd826)

Antes de proceder a realizacdo da entrevista, @odoi validado por um diretor de
uma escola do 1.° CEB. Tal validacéo visou afedim 86 a pertinéncia das questdes,

como também a clareza e sentido das mesmas.

Foi realizada uma entrevista semiestruturada, quiea tcomo objetivo geral
perceber como é que o diretor exercia a lideramgaltaneamente a sua funcéo
supervisora.
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A realizacdo da entrevista ocorreu durante o méfedereiro de 2012, tendo a
mesma durado cerca de quarenta minutos. Esta umseiocom um pedido de

autorizacdo de gravacao tendo sido garantido oigadm da mesma.

Seguidamente, fizemos a transcricdo integral éuwirios um cédigo (unidade de

contexto) a entrevista.

Apés a transcrigdo, destruimos a gravacao e prowesia analise de contetdo das
respostas do entrevistado.

2.5.2. O inquérito por questionario

O inquérito por questionario € um instrumento queitiézado para recolher
informacgbes qualitativas. Fernando (1989) citado lRemes (1999) afirma que “o
questionario ocupa um lugar preciso no processtaglala investigacdo. Deve
construir-se depois de ter escolhido os temaswsiigacao, de ter explicitado os seus

objetos e de ter redigido as perguntas que seediaar”’ (p.300)

Ghiglione e Matalon (1992, citados em Peres, 198&nentam acerca do

guestionario:

€ um instrumento rigorosamente estandardizandim tentexto das questdes como
na sua ordem. No sentido de garantir a comparab#idias respostas de todos os
individuos, é absolutamente indispensavel que gadatdo seja colocada a cada
pessoa da mesma forma, sem adaptacbes nem expficagiplementares

resultantes da iniciativa do entrevistador. (p.301)

Peres (1999) diz que “o tempo gasto na preparagaovestigacado € tempo ganho

na analise e apuramento dos resultados” (p. 301).

A preparacdo de um inquérito passa por varias:fasescolha dos temas, redacao
das perguntas e validez do instrumento. Deste me€@ necessario recorrer ao
objetivo do trabalho para, sobre este, formulaguestdes mais pertinentes ao alcance
desse mesmo objetivo. Seguidamente, devera aroter{30ssiveis questdes a elaborar,
para mais tarde decidir a sequéncia cronol6gicandssnas.
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Com o objetivo de proceder a recolha de dados eitasdo a metodologia de
investigacdo qualitativa, foram concebidos um gui@o entrevista e um guidao do

inquérito por questionario.

Os inquiridos foram oito professores que exercamdas numa escola particular da
grande Lisboa. Tém ja alguns anos de experiéng@aieeram diferentes liderancas no

estabelecimento de ensino em causa.

2.5.3. Andlise de documentos

Segundo Bell (1993), trata-se de uma impressaadaixum objeto fisico por um
ser humano. Pode apresentar-se sob uma multigleida formas, como: fotografia,

filme, diapositivo e impressa (a forma mais comum).

De acordo com Flores (1994), os documentos sdocedode dados para o
investigador. A sua andlise implica um conjunto tdensformacgfes, operacdes e
verificagOes realizadas a partir dos mesmos camafidade de se Ihes ser atribuido um

significado relevante em relacdo a um problemandestigacao.
O processo de analise de documentos passa pofadeas

1 — Recolha de documentos
2 — Andlise de conteudo

Na primeira fase, h4 que localizar os document@s, mais variadas fontes:
Institutos Nacionais de Estatistica, bibliotecasjuawos e bancos de dados, atas de
reunides, jornais de escola, documentos produzieds professor e/ou documentos

produzidos pelos alunos.

Quanto a natureza dos dados documentais, estespdergir de fontes primarias

ou fontes secundarias.

Acerca das fontes primarias, Cohen & Manion (19%$crevem que sao
“documentos produzidos durante o periodo da inyaslio (atas de reunides,

biografias,...)”

As fontes secundarias sao “interpretacdes de evedto periodo em estudo,

baseadas nas fontes primarias (enciclopédias, nsagsolares, ...)
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No processo de recolha de documentos ha que tatezipdo a selecdo dos mesmos,
nao incluindo demasiadas fontes deliberadas neecisebndo documentos com base
na forma como estes apoiam o ponto de vista dcsiigaelor, e a analise critica dos
mesmos, quer atraves da critica externa que “pacalver se um documento € genuino,
isto €, se ndo foi forjado e se é auténtico, isgeretende ser e se € verdade o0 que se
diz” (Bell, 1993, p. 108), quer através da critickerna que, segundo o mesmo autor,
“‘confirma a credibilidade do autor do documento €@uo produziu? Com que

finalidade?).

Bell (1993) defende que procurar a validade e lailittade da anélise documental

passa por perceber que tudo € questionavel.

Apés a selecéo e recolha de documentos, o invdstigessara entdo a analise de

contetdo,

“Conjunto de procedimentos que tém como objetivadpeir um texto analitico no
gual se apresenta o corpo textual dos documentoslhidos de um modo
transformado” (Delgado & Gutiérrez, 1995).

Deste modo, Miles e Huberman (1984, citados eneBk)dr994) organizam a analise

de conteudo em trés conjuntos de tarefas:
() Reducao dos dados
(i) Apresentacao dos dados
(iif) Conclusdes

Na primeira tarefa, Reducdo dos Dados, faz-se aragfo em unidades dos
elementos manipulaveis (frase ou paragrafo) (Céhdmanion, 1994). Seguidamente
faz-se a categorizacdo, cujo objetivo € enconmarponentes tematicas que permitam
classificar as unidades numa determinada cateddegundo Flores (1994), entende-se
por categorias, situacdes e contextos, atividadescamtecimentos, relacbes entre

pessoas, comportamentos, opinides, ...
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As categorias podem ainda definir-se:

(i) a priori, de acordo com as questdes e hipbtgsesorientam a investigacdo

(paradigma positivista)

(i) a posteriori, a partir dos proprios dados dbs (paradigma interpretativo).

Segundo o mesmo autor, a codificacdo consiste reaC§o concreta na qual se
coloca em cada unidade estabelecida um determiti@digo proprio da categoria em

que se inclui.

No que concerne a apresentacao dos dados, FI&®%) (Efere que esta pode fazer-

se de multiplas formas, tudo depende do objetivajimvestigador pretenda com eles.
(i) analise que recorre a quantificacao
(i) analise qualitativa
Na ultima tarefa, as conclusdes:

As tarefas anteriores permitem fazer afirmacdes [ogressivamente avancam

desde o descritivo ao explicativo e desde o con@etabstrato.

As categorias obtidas no processo de reducdo ddssdsdo, em sSi mesmas,

conclusdes do estudo.

2.8.1. Vantagens e Desvantagens de analise de doentas

Vantagens

(i) Permite evitar o recurso abusivo as sondagens @éqoérito por questionario
(Quivy & Campenhoudt, 2003)

(i) Os documentos, geralmente, podem obter-se gratrit@ne a baixo custo (lgea
et al, 1995)
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(ii)Os documentos proporcionam informacfes solm@r@ncias passadas que nao

se observaram ou a que néo se assistiu €éigalg 1995)
Limitacdes:

() Nem sempre € possivel o acesso aos documentosy(@uBampenhoudt,
2003)

(i) Os documentos nédo contém toda a informacgéao detallhgekbet al, 1995)

(ii)Os documentos podem ter sido forjados, altesadu falseados (Ige= al.,
1995)

Acerca da selecdo e da apropriacdo do método déhaee de analise de dados,

Quivy e Campenhoudt (2003) esclarecem que:

Apenas conhecemos um método de recolha e analisadis depois de o
termos experimentado por nds proprios. Antes dellesanos um é, portanto,
indispenséavel assegurarmo-nos, junto dos investigadjue o dominem bem,
da sua pertinéncia em relagdo aos objetivos egpexifle cada trabalho, as
suas hipéteses e aos recursos que dispdmd<L6)

Com o objetivo de aclarar e atestar a atuacaosgiofial do supervisor escolar na
sua relacao profissional com os professores noidiaod destes, foram analisados
registos de observacdo de aulas, tendo em ateragaergs-chave como: lideranca;

resultados escolares; motivacéo; relacdes intevpess supervisao.

Realizamos a analise e a interpretacdo dos dades)das da apresentacdo dos
resultados obtidos através da aplicacdo dos difsseénstrumentos de recolha de dados.
Estes ultimos, conforme refere Afonso (2005):

sdo organizados e apresentados num registo irniEipoe a tonica do
tratamento da informacdo centra-se na construcaeigtaficado, isto €,
centra-se na producéo de um texto argumentativatioei sentidos novos
aos factos, situagcbes e discursos dos atores, magiea compreensiva
global.” (p. 116)

Por esta andlise, tomamos as unidades retas com o capitulo da Revisédo da
Literatura e que nos permitem agora confrontar atosl obtidos com as concegdes

tedricas. Deste modo, e indo de encontro ao refgumr Strauss e Corbin, (1989,
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citados por Afonso, 2005), percorremos trés aba@sg construcdo interpretativa:

descricéo, estruturacao conceptual e teorizacgéo.

Ao longo deste processo interpretativo, cagmategorias de codificagdo que, como

mencionam Bodgan e Biklen (1994):

0 desenvolvimento de um sistema de codificacdo lemvgarios passos:
percorre 0s seus dados na procura de regulariggokedroes bem como tépicos
presentes nos dados e, em seguida, escreve patafnases que representam
estes topicos e padrbes. Estas palavras ou frasesategorias de codificagéo.
(p.221)

O sistema de codificacdo que a seguir apresentaasgsme extrema
importancia e envolveu varios passos. Como mencid@adgan e Biklen (1994):

o desenvolvimento de um sistema de codificacdo leavearios passos:
percorre os seus dados na procura de regulariéaokedroes bem como topicos
presentes nos dados e, em seguida, escreve patafnases que representam
estes topicos e padrbes. Estas palavras ou frasesategorias de codificacao.
(p.221)

Os dados foram obtidos através da realizacdo dpgiitos por questionario, da
entrevista e da analise documental, e, seguidamiendéen classificados e organizados
procedendo-se ao esclarecimento de categorias reaimgia dos casos, subcategorias.
Passaremos entdo a andlise e interpretacdo dos dadacordo com categorizacao
apresentada no Anexo 6.

2.6. Andlise e tratamento de dados

Os procedimentos utilizados na recolha, aeaditratamento dos dados tiveram por
base a metodologia qualitativa Bogdan & Biklen @Q%atton (1990) refere que a
analise e o tratamento de dados qualitativos daesti um processo muito rigoroso e
para o qual € necessaria muita dedicacao.

Apos a recolha de todos os inquéritos por quesimmeasua respetiva codificacao,
as diferentes afirmacfes de opinido foram orgaagan quadros, grelhas e graficos
que possibilitam a leitura resumida de todos aneteos selecionados.

Yin (2005) adianta que ao fazermos a triangulac@s dlados estamos

proporcionalmente a aumentar a validade e o riganekestigagédo em causa.

62



Afonso (2005) refere que:

A recolha de dados consiste apenas a fase incitiabalho empirico. A efetiva
concretizacdo da finalidade da pesquisa (a proddeamnhecimento cientifico)
decorre com a organizacao e o tratamento destes,d@iefas mais exigentes e
complexas que a recolha de informagéo. (p.111)

No quadro seguinte (quadro 4), podemos obsearvdesignacado dos codigos que

foram por nos atribuidos aos dados recolhidos,ultatos e tratados:

Quadro 4 — Designacao dos cédigos atribuidos atmssdacolhidos e tratados

Cadigo Designacao
E Entrevista
I, até } Inquéritos
(@) Observacéo
D.a D, Documentos consultados
UR Unidade de Registo
ucC Unidade de Contexto

D. Reqistos de observacéo de aulas dos docentes

A entrevista foi realizada a diretora dabstecimento de ensino onde o estudo foi

realizado.

O quadro 5, abaixo apresentado, inclui os coédigabuédos a cada um dos
inquiridos, as suas idades, tempo de servi¢o, gehabilitacdes literarias e categoria/

funcdes desempenhadas na qualidade de entrevistados

Quadro 5 — Categorizacao dos inquiridos

Cellp Genero Habilitagdes Tempo de .
do Idade . o A . Categoria
Inquirido Masculino  Feminino Académicas Servico
Educadora de
I 39 X Mestrado 15 Infancia
o
I, 45 X Mestrado 22 Prof. (Ion é Ciclo
o
I3 26 X Licenciatura 3 et (éo é Gy
o
I 37 X Mestrado 12 Prof. do 1.° Ciclo

E. B.
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Is 27
le 32
I 36
ls 33

Licenciatura

Licenciatura

Licenciatura

Mestrado

Educadora de
Infancia

Prof. do 1.° Ciclo
E. B.

Prof. do 1.° Ciclo
E. B.

Prof. do 1.° Ciclo
E. B.

No capitulo seguinte, Apresentacao e Analise deo§adiciaremos com uma breve

caracterizacdo da amostra, descrevendo, sucintamerdmbito de pesquisa. Em

seguida, daremos inicio a apresentacdo de dadosiesporiundos do inquérito por

questionario, seguindo-se os dados oriundos dawsttr, assim como os dados da

analise documental. Simultaneamente, interpretaseraaados, através de triangulacao

e de confronto com teorias, conceitos e autores.
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CAPITULO 3 — ANALISE E APRESENTACAO DE RESULTADOS

3.1. Ambito da pesquisa

Para caracterizar o ambito da pesquisa, smatis a informagcdo existente em
documentos, com o objetivo de obtermos dados nelesajue permitissem a defini¢cao

e caracterizacdo do campo e do alvo da nossa igaedo.

Para Bogdan e Biklen (1994), e uma vez qteeestudo se enquadra no modelo de
investigacdo qualitativa, a fonte direta de dadegedser o ambiente natural onde o
investigador é o principal instrumento. A investia deve ser descritiva, deve ser dada
maior énfase ao processo do que aos resultadodaetos devem ser analisados de

forma indutiva, de forma a caracterizar a realidd@eampo e do alvo. (pp.47-51)

E no campo de ac¢&o do nosso estudo que dexawestigacdo e é também onde se
obtém os dados. Bogdan e Biklen (1994) definem caoopmo “locais onde sujeitos se
entregam as suas tarefas quotidianas, sendo esiendéennatural, por exceléncia, o
objeto de estudo dos investigadores.” (p. 113)rAssicampo da nossa investigacao é a
realidade organizacional da instituicdo de educagd@m centro educativo, que sera
descrita neste capitulo.

3.1.1. Campo de estudo

Este estudo tem como campo uma instituicdmatt/a na area metropolitana de

Lisboa, a qual passaremos a fazer o seu retrato.

3.1.2. Os protagonistas do estudo

Uma vez que este estudo visa analisar etaetradesempenho do supervisor
enquanto lider, a escolha dos protagonistas relagise com o facto de os mesmos
trabalharem no mesmo local e serem alvos da refdidéranca e acdo supervisora,
sendo o0 seu ambiente natural, tal como nos dizegdd&o e Biklen (1994), a fonte
direta de dados da investigagao qualitativa quepdemos realizar.
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Assim, e sendo o alvo do nosso estudo o psocee lideranca do supervisor escolar
nesta instituicdo, ha que ter em conta 0 modo cestéo organizados 0s 6rgaos

diretivos instituigdo, bem como respetivas fungoes.

Os protagonistas tém idades compreendidas estvinte e cinco e 0s cinquenta e
cinco anos de idade e possuem entre um a trinés @os de servico. Relativamente as
habilitacbes académicas, estes educadores e maespossuem todos o grau de
licenciatura em Educacdo de Infancia ou Professdee€nsino Basico 1.° Ciclo,
respetivamente, e a grande maioria encontra-sxjadntar o Mestrado em Ciéncias da

Educacao — Supervisdo Pedagdgica, ou ja concloiesmo.

Assim, o corpo docente do centro educativapiposto por dezanove docentes,
sendo este maioritariamente feminino. Relativamerste cargo e fungles
desempenhadas pelos elementos do corpo docemes eshstituido por uma diretora,
responsavel pela gestdo e coordenacédo pedagogisagdiicadoras de infancia, oito
professores do ensino basico 1.° ciclo, resporsdpeta docéncia dos varios grupos e
anos, respetivamente, e ainda uma educadora graféssoras que exercem as funcdes
de apoio educativo, lecionam as aulas de expregsd&és também responsaveis pela

dinamizacao da biblioteca.

Todos os elementos do corpo docente estau\vethos na dinamica organizacional
e pedagogica do centro educativo, no sentido de intaavencdo de sucesso,
objetivando a melhoria do ato educativo num camideomudanca e assumindo a

escola como um espaco de educacao, de valoressreattaeicidadania.

Observa-se, nesta equipa, entre os elemelttosorpo docente, um espirito de
equipa e de entreajuda, reforgcado por um sentintenpartilha e cumplicidade.

3.1.3. Caracterizacao do Campo

O Centro Educativo é uma escola pertencentesa Instituicio de Educacao, que

constitui uma Associacdo. Esta situado no concelkigstrito de Lisboa. O estado de
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conservacdo do imoével é razoavel, considerando aaidade e os trabalhos de

recuperacdo e melhoramento que tem vindo a safeeéltimos anos.

Os dois médulos que atualmente fazem partesdala sédo constituidos no seu
conjunto por doze salas de aula, um saldo, umé#teibd, uma sala de informatica,
uma sala multiusos, um ginasio, uma sala de prfessuma secretaria, um gabinete
de direcdo, um gabinete médico, um refeitorio, woainha, trés despensas, uma
arrecadacgdo, um vestibulo, cinco zonas de casard® para criangas, quatro zonas de
casas de banho para adultos e dois espacos exsedi@mrecreio. A escola encontra-se
localizada numa zona urbana, nomeadamente numalayene possui diversos tipos
de servicos, ligados a diferentes areas da atigid@adndémica e educacional. Assim,
nesta avenida podemos encontrar o pequeno contgadioional, bancos, escritorios,
uma instituicdo para criancas portadoras de defi@é uma escola secundaria, uma

escola superior de educacédo e um museu.

3.2. Dados oriundos do inquérito por questionario

3.2.1.Categoria “Competéncias desejaveis a um lider eduiieo”

A categoria “Competéncias desejaveis a um lidercadw” engloba sete
subcategorias: (i) Autoconfianca; (ii) Carismai) (@estor de conflitos; (iv) Promotor

de boas relagdes; (v) Comunicador entusiasmanjeigsertividade; (vii) Confianca.

Ao categorizarmos as respostas abertas dos inog@ar questionario (Quadro 6),
verificamos a énfase colocada na capacidade deupemssor ser assertivo: “ (...)'E
essencial, um lider saber afirmar-se sem violati@stos dos outros.” (...) ” (UR0QS,
Is), “ (...) Devera de ter comportamentos tais comatilpa, cooperacédo, respeito e
ajuda para melhor orientar os seus colaboradoresiguendo assim qualidade na
organizacao (...) " (URO16g)l

Constatamos ainda que, a par da importancia quegasidos atribuem a referida
competéncia, indicam a capacidade de gestdo dbetesmomo igualmente importante:

“(...) permitir sempre a critica construtiva a refiex a divergéncia de opinides, gerindo
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de forma consensual, os conflitos que possam sqrg)r” (UR003, k), chegando
mesmo um dos inquiridos a justificar a escolha..’) (pois € um meio onde ha lugar
para varias opinides, que por sua vez dao origearias conflitos (...) ” (UR010,¢),
assim sendo o supervisor deve “ (...) Ter a capaeidkdsaber gerir os conflitos da

melhor forma promovendo um bom clima organizacignal’(UR015, k).

A andlise de dados mostra-nos também a import@ueaos inquiridos atribuem a
“confianga”: “ (...) Devera ser uma pessoa que revelefianca aos outros para que
todo o processo se desenvolva num ambiente deiteespde verdade (...) ” (UROOS5,
I2), ndo sO tomando o0 supervisor como alguém em gyl confie: “ (...) Tem de
inspirar confianga, s6 assim é que pode guiar pay(u.) ” (UROOG, §), como também
em alguém capaz de estimular a confianca entrdeoseatos do grupo: “(...) Deve
fomentar a confianca entre todos para que se wiva ambiente de verdade (...) ”
(URO11, k).

A capacidade demonstrada pelo supervisor enquantorticador entusiasmante é
referida pelos inquiridos como essencial para: ) (estabelecer uma comunicacao
eficaz a fim de poder exprimir as suas opinidesu es@ntimentos aos seus
colaboradores para assim poderem desempenhar naslsoas funcdées (...)” (UR014,
lg), para “ (...) perceber as opinides e os sentimeduss seus colaboradores (...)
“(UR001, k). Em suma, refere um inquirido, o supervisor “ (deyve comunicar com
entusiasmo de modo a transmitir confianca aos tsabalhadores (...) ” (UROO7,)I
Fonseca (2000) enuncia a comunicacao, a par demafdo como fator essencial a

decisao.

Seguidamente, e relativamente as competéncias pervisor, dois inquiridos
defendem que este deve ser “promotor de boas edatd...) de forma a estimular o
seu grupo de trabalho e a criar um espirito depageiide entreajuda (...JUR002, }).
Chiavenato (2003) chama a atencdo para a influéheidideranca em relagdo ao
comportamento das pessoas. Também Tavares e Al§2€@3) entendem que é
necessario estabelecer um bom clima afetivo-radatiouma atmosfera de entreajuda
reciproca, aberta, espontanea, auténtica cordmagca, colaborativa e solidaria entre
supervisor e supervisionado.

Um dos inquiridos refere que a autoconfianca éldraas fungdes do supervisor “

(...) porque se um lider ndo tem confianca nele jpOp#io vai conseguir transmitir
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confianca aos outros (...)"(UR009,).l Também o carisma é referido por um inquirido
e, aliando o supervisor ao fator lideranca, defenqake 0 supervisor € um “ (...) lider
capaz de influenciar os outros, bem como de inspitausiasmo e adesdo as suas ideias
(...) " (URO13, ). Esta capacidade de inspirar e de motivar osideigs a alcancarem
resultados superiores aos inicialmente planead@lkterem recompensas internas é
referida por Gibson (2006, p. 355) como tracosresais aos lideres. A par da mesma,
surge a capacidade de incutir um senso de vakperte e orgulho e de articular uma

visao;

Quadro 6 — Categoria: Competéncias desejaveis lddemeducativo

Unidade
Subcategoria Unidade de registo de
Contexto
“Porque se um lider ndo tem confianca nele prépdo vai consegui
Autoconfianca transmitir confianga aos outros.” I
(UR0Q9)
“Lider capaz de influenciar os outros, bem comandpirar entusiasmo e
Carisma adesdo as suas ideias.” I,
(UR013)
“Permitir sempre a critica construtiva a reflexaaivergéncia de opinide
gerindo de forma consensual, os conflitos que possegir.” |
(UR0O03) 1
“O lider devera saber geri-los de forma eficaz.” |
(UR004) 2
Gestor de conflitos | “Pois € um meio onde ha lugar para véarias opiniges, por sua vez dg
origem a varios conflitos.” |
(UR010) e
“Ter a capacidade de saber gerir os conflitos diaondorma promovendq
um bom clima organizacional”. |
(UR015) €
“De forma a estimular o seu grupo de trabalhoja am espirito de equipa]
Pron:’g}ggggsboas e de entreajuda.” I1
(UR002)
“Capacidade de estabelecer uma comunicacao efiedormha a perceber g |
opiniées e os sentimentos dos seus colaboradores” a
(UR0OO01)
Comunicador “Deve comunicar com entusiasmo de modo a transoutifianca aos sel
entusiasmante I |
(UR0Q7) 4
“Estabelecer uma comunicacdo eficaz a fim de padgrimir as suas
opinibes e/ou sentimentos aos seus colaboradones gssim poderen
desempenhar melhor as suas funcdes.” |
(UR014) €
“E essencial, um lider saber afirmar-se sem viogadireitos dos outros.” |
(UR008) 5
“E essencial um conjunto de atitudes e comportamseqtie permitam a
individuo afirmar-se social e profissionalmente sem entanto, violar o
Assertividade direitos dos outros” |
(UR012) 7
“Devera de ter comportamentos tais como: partitiemperacéo, respeito
ajuda para melhor orientar os seus colaboradoresnguendo assin
qualidade na organizagéo.” |
(UR0O16) 8
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processo se desenvolva num ambiente de respetoerdade.” 2
(URO005)
Confianca Tem de inspirar confianga, s6 assim é que podar gugrupo (UR006) Iy
“Deve fomentar a confianga entre todos para quaveenum ambiente d
verdade” |
(UR011) g

“Devera ser uma pessoa que revele confianca asssopéra que todo

Na figura abaixo, podemos constatar, claramenteimportancia dada a

determinadas competéncias de um lider educativcapacidade de gerir e resolver

conflitos, a

predominéancia a assertividade no ssaotidjano e na sua atuacéo, e a

confianca que deve existir, reciprocamente, ergr@gogentes e o lider.

Competéncias desejaveis

Competéncias desejdveis a um lider educativo
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Figura 5 — Competéncias desejaveis a lider educativ

3.2.2. Categoria “Implicacbes da lideranca ao nivelos resultados de
uma organizagao”.

A categoria “Implicacdes da lideranca ao nil@$ resultados de uma organizacao

engloba quatro subcategorias: (i) Fomentar trabaho conjunto; (i) Relacdes

interpessoais; (iii) Liderancga; (iv) Clima orgarc&anal.
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Quadro 7 — Categoria: Implicacbes da lideranca @ael dos resultados de uma
organizacao

Unidade de

Subcategoria Unidade de registo Contexto

“Os resultados de uma organizacdo serdo indistondree
melhores quando a lideranga contribui para umanuite I1
organizacional que fomenta a capacidade de apreled®rma
Fomentar trabalho em | conjunta, partilhada(lUR017)

conjunto
“O melhoramento escolar s6 € possivel através da
colaboracé@o estreita, continua e de uma aprendizag®a Iy
equipa que favoreca o dialogo e a discus§a&018)

“Trabalhar tendo como lider alguém que promova eas
relacdes humanas e sociais, favorece o sucessoertoo [P}
educativo”(UR020)

“Se este conseguir envolver todos os seus colabmadie
Relacdes interpessoais | forma positiva, promovendo a boa relagédo interpdssa lg
organizagao vai conseguir alcancar os objetivospgetende.”
(UR027)

“Um bom lider é fundamental para orientar uma eguie
trabalho, que lida ndo s6 com o conhecimento, ctammbém le
com educacao e relagdes human@sR024)

“Uma boa lideranca é fundamental para a vida de
organizacdo na medida em que é ela o motor da mg I3
(UR021)

“Um bom lider que exerce uma boa lideranga no di@aira l4
obter bons resultados na sua organizacéo, bem nomseud
colaboradores.(UR022)

“O comportamento dos elementos de uma organizac lg
influenciado através do lideUR026)
Lideranca
“Uma forte lideranca, com objetivos bem definidaos; lider
consciente dos pontos fracos e pontos fortes da
organizagdo, com capacidade de assertividade, acapafi e I;
carisma, consegue criar um ambiente confortavetraleta
organizacdo, e faz com que os resultados da mesjam
ampliados."(UR025)

“Um bom lider promove o sucesso de todas as @®asntro [P
educativo”(UR019)

“O resultado de uma organizacdo vai depender do dip
lideranca que essa mesma organizagao tem. Um demt&m Is
Clima organizacional de ser equilibrado e criar um bom clima de trabg@iaia obte
bons resultados na sua organizacdR023)

Ao categorizarmos as respostas abertas dogribtags por questionario (Quadro?),
denotamos que, a questdo “Considera que a lider@ngamplicacdes ao nivel dos
resultados de uma organizacdo?”, todos os ingsirrdsponderam afirmativamente,
ndo deixando margem para qualquer duvida. Assigyisdo esta linha de resposta,
constatamos que a capacidade de fomentar o traleathaonjunto é referida pelos

inquiridos como essencial ao fim pretendido: ossbosultados da organizacéae. |
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(URO17) afirma que “os resultados de uma organzagérdo indiscutivelmente

melhores quando a lideranca contribui para umandggorganizacional que fomenta a
capacidade de aprender de forma conjunta, pardith&@mesmo inquirido defende que
“0 melhoramento escolar sO é possivel através deaglaboracéo estreita, continua e

de uma aprendizagem em equipa que favoreca o dialagdiscussao” (UR018).

Igual énfase é dada as relacdes interpessaaisapacidade demonstrada pelo lider
de, em seu torno, cultivar interacdes empaticapguoionadoras de um bom clima de
trabalho. 4 acreditaque “trabalhar tendo como lider alguém que promasaboas
relacbes humanas e sociais, favorece o sucessntto educativo” (UR020). Também
Is reforca a ideia de dependénoetacOes/resultados, referindo que “ se este cairseg
envolver todos 0s seus colaboradores de formaiymspromovendo a boa relacao

interpessoal, a organizacao vai conseguir alcargabjetivos que pretende.” (UR027).

ls sustenta esta mesma ideia referindo“guebom lider é fundamental para orientar
uma equipa de trabalho, que lida ndo s6 com o cimkato, como também com
educacéao e relacdes humanas.” (UR024).

No que concerne ao impacto que as relacbesnpddr nos resultados de uma
organizacdo, Jesuino (2005) refere que estas twmmtio fator mais importante na

influéncia potencial do lider sobre a situacao.

Gibsonret al. (2006) remetem-nos igualmente para a importaneipaidsonificar 0s
valores do grupo do seu conjunto, dando-nos ouéf@séncias basilares ao papel de
lider, nomeadamente, a capacidade de intervir érilboim para o cumprimento das
metas do grupo, e auxiliar o mesmo de modo a qoes esatisfacam as suas
necessidades e alcancem os objetivos, fomentaadt fibrma, o trabalho em conjunto.

Relativamente a subcategoria “Lideranca” nogiiridos manifestaram que “uma boa
lideranca é fundamental para a vida de uma orggdiizaa medida em que é ela o
motor da mesma.” (UR021} e que um bom desempenho do lider ir4, com toda a
certeza, promover bons resultados na sua orgapizagdm como nos seus
colaboradores.” (UR022)..11; afirma que “ uma forte lideranca, com objetivos bem
definidos, um lider consciente dos pontos fracgomtos fortes da sua organizacéo,

com capacidade de assertividade, confianca e aarisomsegue criar um ambiente
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confortavel dentro da organizacdo, e faz com queessltados da mesma sejam
ampliados.” (UR025).

Gibson et al. (2006) sustentam esta mesma ideia, defendendo quigleo
desempenha um papel crucial no alcance do sucespalginfluenciando todos os

membros.

O mesmo autor esclarece-nos que o lideribonfrara o cumprimento das metas do
grupo, ajuda a que os membros satisfacam as scessi#ades, representa os ideais dos
liderados, entre outras competéncias necessariamidade funcional” do grupo
(p.241).

Associado a importancia da lideranca e opsgel nos resultados educativos, surge
a subcategoria “Clima organizacional” e o papelider no mesmo: “Um bom lider tem
de ser equilibrado e criar um bom clima de trabgla@a obter bons resultados na sua

organizacdo.(UR023 Is

Alarcédo (2002) considera que s6 com um clima organizacidasbravel a
concretizacdo das metas do grupo, se pode coraretiprojeto educativo delineado,

entendido pela autora como o motivo para a exigt@leescola.

Epilogando, podemos afiancar que os resudtaldouma organizacdo espelham o
desempenho do lider e que, para que estes sejamafais a mesma, quem a lidera
deve exercer papéis sociais, de mediagéo e deipagan.

3.2.3. Categoria “Relacéo interpessoal estabelecidatre supervisor
escolar e docentes”.

A categoria “Relacao interpessoal estabelecidae esupervisor escolar e docentes”
engloba dez subcategorias: (i) Comunicacdo; (iiJakmacao; (iii) Empatia; (iv)
Respeito; (v) Honestidade; (vi) Assertividade; )(\Biisponibilidade; (viii) Confianca;
(ix) Imparcialidade; (x) Planeamento.
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Caracteristicas fundamentais a relagao interpessoal
estabelecida entre supervisor escolar e docentes
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Figura 6 — Caracteristicas fundamentais a relac@erpessoal estabelecida entre
supervisor escolar e docentes

Quadro 8 — Categoria: Relagéo interpessoal estatieleentre supervisor escolar e
docentes

Unidade de

Subcategoria Unidade de registo
contexto

“Deve ser desenvolvido um espirito de colaboragaagefiexao,
mantendo  um  didlogo-comunicante, = desencadeadores
desenvolvimento do educador/professor enquantmaesgrofissiona
e melhorando o processo de ensino-aprendizadetR029)

I1

“Assim como € importante que os dois comuniquemeesitpara um
conseguir ajudar o outro(UR036) Is

“Para existir um relacionamento saudavel é essengci@ haja um
conhecimento ndo s6 de nds proprios, mas princgrindos outros
Esta caracteristica, este autoconhecimento, leaat@estima. Dess
Comunicagéo forma, a comunicagao torna-se mais facil sendotedgna. “ (UR040)

“Através do didlogo devemos respeitar as difereopsides, sabe
ouvir, valorizar todos os pontos de vista, respeitatudo e todos.’
(UR041)

“A capacidade de transmitirem as suas ideias otinsentos e recebe)
em troca as ideias e os sentimentos dos outk044)

“A relacdo existente entre varias pessoas cujosnsemos, emogdes
ideias, atitudes, ou iniciativas, fazem dependerlsurdas outras.
Colaboragéo (UR042)

“A estreita unido dos membros de um grupo, constitucomo um
todo solidario e interdependent@JR043)
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“Deve ser criada uma atmosfera envolvente e engdti forma 4
conhecerem-se cada vez melhor e trabalharem emntorij(UR028)

izl “O supervisor deve acompanhar e orientar 0s seusentes, |
estabelecendo uma relacdo de empatia e confiantales.”(UR033) 4
“E muito importante haver empatia entre o supervisscolar e o
docentes, de maneira a criar um bom clima de trabglUR035) lg

Respeito “Para que exista uma boa relagdo interpessoal, perggor deve |
respeitar o docente e vice-versgJR030) 2

“A honestidade devera existir de parte a partdrgesveniente dever
MerEstEE ser assertivo para que tudo funcioflgR031)

“Sempre a honestidade acima de tudo, pois desteafsera mais faci
encontrar os caminhos certos para atingir os ebjeti(UR038) le

“Deve ser assertivo, de modo a leva-los a atinfizaemente os

Assertividade objetivos individuais, do grupo e da organizac§dR034) 4

“Tem de haver confianga, respeito, disponibilidgugra ouvir...”

Confianca (UR032) I3

“Para que tudo isto faga sentido e seja justo panaas as partes, te

Imparcialidade de haver imparcialidade(UR037) Is

“Também a organizagdo e o planeamento sédo fatameescindiveis

Planeamento para atingir a produtividade pretendiddJR039) lg

Sprinthall e Sprinthall (1980) enunciam que as ogtémcias do supervisor vao
muito para além da observacdo de comportamentosedorelacionamento com a
aprendizagem dos alunos e da investigacdo sohtiegsréficazes. Os referidos autores
defendem que estas competéncias abrangem tantgosaue requer conhecimento

pedagogico, competéncias linguisticas e sensib#ids relacbes humanas.

Ao categorizarmos as respostas abertas dos inog@ar questionario (Quadro 8),
concluimos que os inquiridos atribuem grande indmmifh & comunicacdo estabelecida
entre supervisor escolar e docentes: “ (...) atral@slidlogo devemos respeitar as
diferentes opinides, saber ouvir, valorizar todespontos de vista, respeitando tudo e
todos (...) ” (UR0O41, 4. Os inquiridos concordam no ponto em que a comgaxca
basilar ao crescimento profissional de ambos “ @sgim como é importante que 0s
dois comuniquem entre si para um conseguir ajudautm (...) ” (URO36, 4) e que
permite alcancar de forma mais positiva o objetio ambos: a aprendizagem dos

alunos. Neste sentido; tefere que “ (...) deve ser desenvolvido um espidéo
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colaboracdo e reflexdo, mantendo um dialogo-corante; desencadeadores do
desenvolvimento do educador/professor enquantmaeasgrofissional e melhorando o
processo de ensino-aprendizagem (...) ” (UR029). ®irtquirido chega mesmo a
relacionar a comunicacdo ao auto e heteroconhetmelefendendo que um ser
comunicante tem maior facilidade de crescimentdigsional devido ao conhecimento
que constréi de si e dos outros: “ (...) para existit relacionamento saudavel é
essencial que haja um conhecimento ndo s6 de B@siqe, mas principalmente dos
outros. Esta caracteristica, este autoconheciméta,a autoestima. Dessa forma, a
comunicacao torna-se mais facil sendo construtiva ‘{ (UR040, |) A sustentar esta

ideia, Fonseca (2000) considera a comunicagao tomdasencial a decisao.

Pelo facto de supervisor e docente trabalharema@mnumto, ressalta a capacidade
empatica criada entre ambos pois “(...) deve sedariama atmosfera envolvente e
empatica de forma a conhecerem-se cada vez melli@balharem em conjunto.”
(URO028, L ). Da mesma forma, tefende que “ (...) o0 supervisor deve acompanhar e
orientar os seus docentestabelecendo uma relacdo de empatia e confiamgaeles
(...) " (UR033), pois (...) € muito importante havergatia entre o supervisor escolar e

os docentes, de maneira a criar um bom clima deltra (...) ” (UR0354)

O respeito é visto pelos inquiridos como formula germite beneficiar as relacdes,
porquanto, (...) para que exista uma boa relacaapedgsoal, o supervisor deve
respeitar o docente e vice-versa (...) ” (URO3Dbem como, “ (...) ser assertivo, de
modo a leva-los [0os docentes] a atingir eficazmestebjetivos individuais, do grupo e
da organizagéo.” (UR034)I Ainda no sentido de atingir os referidos obg@sivum dos
inquiridos alerta para a importancia do planeamenfa.) também a organizagéo e o
planeamento sao fatores imprescindiveis para atingrodutividade pretendida (...) ”
(UR039, k).

Durante esta andlise emerge a analogia feita entcelaboracdo e a ideia de
dependéncia entre pares, fundamentada por fatedgem®os, mas pessoais: “A relacao
existente entre varias pessoas cujos sentimentoectes, ideias, atitudes, ou
iniciativas, fazem depender umas das outras.” (2R@# O mesmo inquirido defende
que a referida colaboracédo conduz a “ (...) estw@iido dos membros de um grupo,

constituindo como um todo solidario e interdepeelén.)”,(UR043).
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A honestidade € apontada como 0 caminho para esucesustenta a sua opiniao
na “(...) honestidade acima de tudo, pois desta foser@ mais facil encontrar os
caminhos certos para atingir os objetivos.” (URO3&mbém 4 aponta a honestidade
como caracteristica fundamental a relacdo inteopéssstabelecida entre supervisor
escolar e docentes, indo mais longe e atribuindgporesabilidades a ambos os
intervenientes e defendendo que “ (...) honestidaerd existir de parte a parte e o
interveniente devera ser assertivo para que tugndoe (...) ” (URO31). Freire (1997)
defende que € necessario que 0 supervisor acreipessoa e no grupo, e que deve
evitar tomar decisbes sem ouvir grupo, com o gst eomprometido, conciliando a

acao democrética.

Outra caracteristica primordial a esta relagdocérdianca: “ (...) Tem de haver
confianca, respeito, disponibilidade para ouvir.URQ32, ). Nesta linha, 0
supervisor devera orientar e exercer a tarefa pergisao estabelecendo um com clima

afetivo-relacional. (Vieira, 1993)

A integridade e a retidao surgem neste questiors@tiioo nome de imparcialidade,
gue um dos inquiridos toma como primario as carestieas referidas anteriormente: “
(...) para gque tudo isto faca sentido e seja justa pabas as partes, tem de haver
imparcialidade (...) " (URO37s)

Tavares e Alarcdo (2003) alertam para a necessidadaeima atmosfera de
entreajuda reciproca, aberta, espontanea, autéridichal, empéatica, colaborativa e

solidaria entre supervisor e supervisionado.
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3.2.4. Categoria “Qualidade da superviséo”

A categoria “Qualidade da supervisdo” engloba cinsobcategorias: (i)
Planeamento; (i) Comunicacéo; (iii) Grau de sat}gdb dos encarregados de educacao;
(iv) Grau de satisfacéo dos professores; (v) Rgaéstdo servico educativo.

Planeamento

Muito Boa

0% Insatisfatdria
0%

Figura 7 — Qualidade da supervisdo: planeamento

Pouco

EnC.de Ed- satisfatorio
0%

Insatisfatoria
0%

Figura 8 — Qualidade da supervisdo: grau de sagafados encarregados de educacao
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Professores

M Insatisfatoria M Pouco satisfatorio m Satisfatoria M Boa ™ Muito Boa

0%

0%

Figura 9 — Qualidade da supervisdo: grau de sagéfados professores

Servico Ed.

M Insatisfatéria

B Pouco satisfatério
I Satisfatéria

B Boa

B Muito Boa

Figura 10 — Qualidade da superviséo: prestacéo elvigo educativo
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0%

Muito Boa

comunicagao Insatisfatdria

Pouco 0%
satisfatorio
12%

Figura 11 — Qualidade da supervisdo: comunicacao

Quadro 9 — Qualidade da supervisado

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de
Contexto

Planeamento

“Considero que o planeamento bem feito promove ess
escolar e da organizacdo junto dos alunos e egealws de)
educacdo.(UR048)

“Embora considere que os encarregados de educacgaotam
satisfeitos com a prestacdo do servico educativetad
instituicdo, o 6rgdo de gestdo e pedagdgico podiewe
melhorar o nivel do planeamento (projetos, ativedadtc.) ¢
da comunicagéo. Deve ser promovido um didlogo cicante
gque envolva toda a equipa e promova a discusstioca de
ideias e opinides, de forma construtivUR045)

“Nem sempre o planeamento e o processo de comaoica]
feito da melhor maneira, o que faz com que o grad
satisfac@o dos professores néo seja o melfidR050)

“Existe pouco planeamento e muita falta de transioig
quando este existe(UR051)

“A escola prepara, antecipadamente, através de
planeamento anual, as aulas, visitas de estudoe emtras
atividades.”(UR054)

“Ainda é vista como calendarizar as atividades seneolver,
no entanto, planear é mais do que isso, é arrasfeatégias ¢
acdes para atingir objetivos da escola. Muitas \d&es al
comunicacdo ndo estimula de forma positiva a ppéigéio do
professor.”(UR056)
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“Quanto melhor for a comunicagdo dentro da org&diaal
melhor a qualidade da escola e, consequentemerste
professores e encarregados de educagéo ficam atisifeitos l4
e 0 servico educativo prestado também é meljoR049)

“A comunicagdo falha pelo simples facto de quando
decisdes sdo tomadas em reunido, muitas vezedtegas
Comunicacgéo sem aviso prévio. E possivel comunicar, mas nenpeegssa lg
comunicacao permite chegar a um entendimelftdR052)

“Em termos da comunicacgao, noto alguma falta nadesdro
da comunidade escolar, como também fora d@lHR055) I;

“O nivel de satisfacdo dos encarregados de educacaoito
bom, no geral. Em termos internos temos nocaoalhad que |
existem. "(UR047) g
Grau de satisfacéo
dos encarregados | “Os pais transmitem-nos, muitas vezes, a sua gfaafio, bem |

de educacgéo como os docentes. E uma pessoa com competénaidegchdo £
servigo educativo.(lUR053)

“Os pais, de uma forma geral, demonstram satisfacéds |
professores sobre a organizagdo, assim como deagaesdo g
servico educativo.(UR057)

“Os professores gostam de trabalhar nesta orgdtizanas
Grau de satisfacéo| algumas vezes a exigéncia é elevada levando aaidesaor |
dos professores | parte dos mesmos(UR058) 8

“essa falta de comunicacdo nédo prejudica o furaci@nto da
N escola, nem o grau de satisfacdo dos encarregadestudacéo

Prestacdo do | 55is o5 resultados educativos, ou seja, a presEmEENVIco I,
servigo educativo | eqycativo é bom.” (UR097)

Ao categorizarmos as respostas abertas dos inog@ar questionario (Quadro 9),
presenciamos gue, no que concerne a qualidadepdavmiio praticada, o planeamento
€ objeto de menor consenso de opinido. Os inqsirehzontram-se consciencializados
para a importancia do planeamento e referem acprdi mesmo assumindo que “ (...)
a escola prepara, antecipadamente, através deamegphento anual, as aulas, visitas de
estudo, entre outras atividades (...)” (URO54 | Consideram ainda que, quando o
planeamento é “ (...) bem feito promove o sucessol@&se da organizacdo junto dos
alunos e encarregados de educacéo (...) "(URQ}8nd entanto, o conceito, muitas
vezes, ainda é visto(...) como calendarizar as atividades a desenvpherentanto,
planear é mais do que isso, é arranjar estratégades para atingir objetivos da escola.
Muitas das vezes a comunicacdo ndo estimula deafqositiva a participacdo do
professor.”.” (UR056,g).
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E entdo neste ponto que se cria a maior dissondpeia se, por um lado, os
docentes afirmam que o0 maior objetivo da escolanépcido e que 0s encarregados de
educacao se sentem “ (...) satisfeitos com a prestdgoaservico educativo desta
instituicdo, o oOrgdo de gestdo e pedagogico poddevee melhorar o nivel do
planeamento (projetos, atividades, etc.) e da carag#&o. Deve ser promovido um
didlogo comunicante que envolva toda a equipa mg@va a discussao, a troca de ideias
e opinides, de forma construtiva. ” (URO049. IA opinido pouco positiva acerca do
planeamento, tem como base as falhas que variogidas apontam a comunicagao
realizada: “ (...) existe pouco planeamento e muattafde transmisséao, quando este
existe (...)"(URO51, d). Como consequéncia da dicotomia comunicacdo sersu
planeamento, surge, obrigatoriamente o grau desfagdio dos envolvidos neste
processo: 0s docentes. Assimg,aclara que “ (...) nem sempre o planeamento e o
processo de comunicacao sao feitos da melhor naareue faz com que o grau de

satisfacdo dos professores nao seja o melhor.” $0R0

Visando a importancia da comunicagao, um dos irdpsgrevoca os bons resultados
gue a mesma pode trazer, e refere que “ (...) quaetbor for a comunicacdo dentro
da organizacdo, melhor a qualidade da escola eseqaentemente, os professores e
encarregados de educacéo ficam mais satisfeitageevigo educativo prestado também
€ melhor (...) " (UR049,4. Em suma, e entre aqueles que classificam oideféem
entre pouco satisfatorio e borggekclarece-nos verbalizando que “ (...) a comunicacao
falha pelo simples facto de quando as decisfesosdadas em reunido, muitas vezes
sdo alteradas sem aviso prévio. E possivel comuynit@s nem sempre essa

comunicacao permite chegar a um entendimento ((UR052).

Naquilo que respeita ao grau de satisfacdo dosrregealos de educacdo, o0s
docentes avaliam de forma bastante positiva este. iApesar da subjetividade do
mesmo, uma vez que 0 nosSo inquérito por questmm@grenas foi respondido por
professores, estes relatam que “ (...) os pais, da torma geral, demonstram
satisfacdo a nos professores sobre a organizagsic) aomo da prestacdo do servico
educativo (...) " (UR057,g)

I3 menciona que “ (...) o nivel de satisfacdo dos eagados de educacdo € muito

bom, no geral e, em termos internos, temos nocadallaas que existem. ” (UR047),
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deixando desvendar uma maturidade organizacionazcde reconhecer os pontos a

melhorar.

A subcategoria “prestacéo do servico edugitivs inquiridos acabam por apelar as
restantes subcategorias, alegando que, apesairstie @guma falta de comunicacéo, o
funcionamento da escola ndo é afetado e que ogceepvestado é bastante positivo:
“essa falta de comunicacdo nao prejudica o funon@mko da escola, nem o grau de
satisfacdo dos encarregados de educacado, poissodades educativos, ou seja, a

prestacdo do servi¢o educativo € bom.” (UR097, |

Alarcdo (2002) alerta para o facto de o superwisode ser lider ou facilitador de
comunidades aprendentes no contexto de uma eso®laq pensar-se, constréi o seu
futuro e qualifica os seus membros. Refere ainda tqu consiste em fomentar ou
apoiar contextos de formacdo que, traduzindo-seanumelhoria da escola, se
repercutam num desenvolvimento profissional dos ntege educativos e na
aprendizagem dos alunos que nela encontram um, lugatempo e um contexto de

aprendizagem.

Apés a transata decomposicdo de fatores relacisnagdon a qualidade da
supervisao, indubitavelmente entendemos que estpenaste um meio de profissionais
intelectualmente criticos e que tal também é fddonivel de exigéncia para com os
mesmos.d permite a reflexdo, ao deixar-nos perante a o exigéncia / satisfacao
/ desanimo: “ (...) os professores gostam de trabalbsta organizacdo, mas algumas

vezes a exigéncia € elevada levando ao desanimuaperdos mesmos (...) ” (UR058,

lg).

3.2.5. Categoria “Caracteristicas mais importantegle um supervisor
escolar”.

A categoria “Caracteristicas mais importardesum supervisor escolar’ engloba
sete subcategorias: (i) Empdtico; (i) Comunicaddicaz; (iii) Competente; (iv)
Competéncias em curriculo; (v) Skills de relacGasrpessoais; (vi) Reflexivo; (vii)

Responsabilidade social.
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Quadro 10 — Categoria: Caracteristicas mais imptasade um supervisor escolar

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de
contexto

Empatico

“A relacdo que se estabelece entre o supervisaiagse o
professor tera de ser necessariamente uma relacémplatia,
potencializada por uma atmosfera acolhedora, gasilgtita a
partilha de saberes e experiéncia, o contornaddersidades ¢
desenvolvimento enquanto pessoa e profissiolaR060)

“O supervisor escolar deve ser empatico, ter acidpde de|
refletir sobre as suas agbes, 0 que estd bem e qagia
melhorar.”(UR066)

“No meu ponto de vista, ser empatico e saber coleeana
situagcdo contraria de forma a resolver certos proas, €
essencial para um supervisor escol@yR072)

Comunicador
eficaz

“E fundamental que o supervisor escolar consigauciear
com o seu interlocutor de acordo com o0 seu e
comunicacional, ou seja, de acordo com 0s seuseglmodo
de pensar e de olhar o mund@JR059)

“Um comunicador eficaz favorece todo 0 processo
supervisdo.(UR064)

“Tratando-se de um gestor de pessoas tera de, ieneifmr
lugar, ser um bom comunicador, colocando-se nor lulga
outro.” (UR065)

“Para existir uma comunicacdo eficaz é necessar® lpja
empatia entre o supervisor e 0 supervisionado. Rasa
comunicacao ser eficaz, € necessario que 0 supersea
competente, que saiba o que esta a dizer e a'f@dR068)

“A comunicagdo € outra caracteristica essenciah pan
supervisor escolar. Através do didlogo conheceprablemas
e davidas que possam surgir. De seguida, e atdevésflexao,
podera resolver as diversas situac6@$R073)

“Ter a capacidade de exprimir e ouvir as opinides, o
cuidado quando comunica fazendo-o de forma objetiabertal
promovendo assim as relagdes interpessa@ii077)

Competente

“Competente em primeiro lugar por pensar que alg
competente desempenha certamente as suas funcdesiasn
as areas.{lUR062)

Competéncias em
curriculo

“Ter conhecimento do curriculo(URQO75)

Skills de rela¢des
interpessoais

“As skills de relagdes interpessoais sdo importantes]
construcdo duma atmosfera afetivo-relacional quditéa o
processo de acompanhamento do professor por part]
supervisor, com vista a desenvolver no professoguaaro dej
valores, de conhecimento, bem como um conjunto
competéncias e capacidades que permitam encarato
educativo com progressivo sucesg@IR061)

“Ser competente, comunicar eficaz e assertivameoite 0s
seus colaboradores, ter a capacidade de estabelpoemover
as relacdes interpessoaiJR067)

84



“E muito importante que um supervisor escolar arie clima le
adequado a realizagdo de um bom trabalho em edqogra,
como fomentar uma atmosfera afetivo-relacional tpast
(UR069)

“Além de competéncia, implica que haja rela¢desrpéssoaig
baseadas na autenticidade e no resp€itiR070) le

“E necessario possuir uma autoestima e autocomfigoe Ihe
permitam levar as pessoas a tomar a iniciativacoasactos ¢
exprimir claramente a sua posi¢éo de forma asaegtiempatig le
face a pontos de vista divergentes do s@uiR071)

“Ter a capacidade de compreender todos os elemeyie
compdem a organizagdo para criar um ambiente eag lg
positivos.”(UR079)

“Reflexivo porque uma supervisdo depende de um gsofd

reflexivo reflexivo. * (UR063) 2
“Saber refletir sozinho e em conjunto sobre as iqasit |

(URO76) 8

Responsabilidade “Tem de ter~cons<iiéncie} dos seus deyer(&iR’OMj . |
social “Ter atencdo ndo s6 ao cumprimento de interessg g
organizagdo como também de todos os elementos ( |
constituem.”(UR078) <

Ao categorizarmos as respostas abertas dos inggi@ot questionario (Quadro 10),
comprovamos que os inquiridos destacam a empati@ ©aracteristica primordial ao
supervisor escolar. O saber compreender e a caplgcak criar lagos de afinidade com
outrem sao considerados alicerces ao bom desemmnhon supervisor. Um dos
inquiridos chama a atencédo para o facto substageialm supervisor (...) ser empético
e saber colocar-se na situagdo contraria de formesa@ver certos problemas (...) ”
(URQO72, }). I;, evoca o clima envolto a empatia como forma deesmgéo de
obstaculos: “ (...) a relacdo que se estabelece enstgervisor escolar e o professor
tera de ser necessariamente uma relacdo de enpu#eacializada por uma atmosfera
acolhedora, que possibilita a partiiha de saberesxmeriéncia, o contornar de
adversidades e desenvolvimento enquanto pessadigsianal.” (UR060, 4).

Imediatamente a seguir a empatia, os inquiridosteafam a capacidade de
comunicacao como caracteristica importante do sigoerescolar: “ (...) tratando-se de
um gestor de pessoas terd de, em primeiro lugagnséoom comunicador, colocando-
se no lugar do outro.” (UR065%,)| A referida caracteristica surge intimamentedayas
relacdes interpessoais, pois “ (...) através do gatmnhecem-se problemas e duavidas
que possam surgir. De seguida, e através de reflgx&upervisor] podera resolver as
diversas situacdes.” (URO073,7).] Para este processo, 0s inquiridos estao

consciencializados para a importancia de o supervis(...) ter a capacidade de
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exprimir e ouvir as opinides, ter cuidado quandmeoica fazendo-o de forma objetiva

e aberta promovendo assim as rela¢des interpeSgoHRO77, k).

Com base em tudo aquilo que outros inquiridos enaimgel esta consciente que “
(...) um comunicador eficaz favorece todo o procekssupervisdo.” (UR064), pois “
(...) é fundamental que o supervisor escolar consigaunicar com o seu interlocutor
de acordo com o seu estilo comunicacional, ou skyaacordo com o0s seus valores,

modo de pensar e de olhar o mundo (...)" (UROH9, |

A competéncia € também relatada nos inquéritos qmrnoordial ao exercicio da

atividade de supervisor, considerando que “ (...uégy competente desempenha
certamente as suas fun¢des em todas as areas.62URQ“ (...) ter conhecimento do
curriculo (...) " (URQ75, d) é tido como uma caracteristica de elevada impoda a

qual nenhum supervisor deve negligenciar.

As relacdes interpessoais revelam-se, na opini& idquiridos, alicerces do
processo de supervisdo e de lideranca de uma efdetde modo, os supracitados
destacam asskills de relagbes interpessoais como sendo “ (...) impta$ana
construcdo duma atmosfera afetivo-relacional queilitth o processo de
acompanhamento do professor por parte do supernadsan vista a desenvolver no
professor um quadro de valores, de conhecimentsy bemo um conjunto de
competéncias e capacidades que permitam encarfy edacativo com progressivo
sucesso (...) ” (URO061,1). Associada asskills de relacdes interpessoais, surge
necessariamente, a capacidade de influenciar outrém) é necessario possuir uma
autoestima e autoconfianca que lhe permitam leygreasoas a tomar a iniciativa nos
contactos e exprimir claramente a sua posicdo deafassertiva e empatia face a

pontos de vista divergentes do seu.” (UROgJ, |

le apela ainda a “(...) que haja relacdes interpess@aisadas na autenticidade e no
respeito (...) " (UROQ70,¢) pois, associado as mesmas surge o bom traballemeipa
fruto de o lider ser capaz de “ (...) fomentar unmacafera afetivo-relacional positiva.”
(UR069, k).

A capacidade de refletir “ (...) sozinho e em conjusbbre as praticas (...) ”

(URQ76, k), porque a supervisdo depende de um professexiail " (UR063, }).
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E ainda destacado o comprometimento social intins@o supervisor, tendo
atencdo “ (...) ndo sé ao cumprimento de interesserg@nizacdo como também de
todos os elementos que a constituem (...) ” (URO¥B, Acima de tudo, para os

inquiridos, o supervisor “ (...) tem de ter consci@rios seus deveres.” (UR074, |

Nesta areaMosher e Purpel (1972, citados por Alarcdo e Tay&@03) identificam
seis areas de caracteristicas que o supervisomdaniestar: sensibilidade, capacidade
de analise, capacidade de comunicacdo, competéaeiasrriculo, competéncias em

relacdes interpessoais, e responsabilidade social.

3.3. Dados da entrevista

Apos a analise da entrevista, e ap0s caracterizaamnorespostas da mesma,
podemos afirmar que no que concerne as relacbapassoais, a entrevistada afirma
que tenta dar aos professores apoio de diversam$pmomeadamente auxiliando “os
colegas no seu trabalho individual, dar sugestfes, tento que os problemas e
resolucbes sejam discutidas entre todos.” (URO82)AEdiretora considera ainda
essencial que a relacdo com o0s professores dassota ese paute por principios
basilares como “a confianca, o apoio, a orientdq@tr083) E . Esta posicdo pode ser
sustentada com a ideia de Gibsimal. (2006) que nos remete para a importancia de
personificar os valores do grupo do seu conjuntoneadamente, a capacidade de
intervir e contribuir para o cumprimento das medasgrupo, e auxiliar o mesmo de
modo a que estes satisfagam as suas necessidaldaa@m o0s objetivos, fomentando,

desta forma, o trabalho em conjunto.

No que diz respeito a motivacéo, a entrevistadaese que tem especial atencao a
mesma e que a monitoriza de varias formas: “Atradessua disponibilidade para
guando necessito de algo que saia dentro da roéibdual, pelo seu trabalho diario,
pela forma de estar na escola, pelas conversasdjaleelecemos em tempos de lazer,
pela cumplicidade que temos, pela forma como cocanmicom os alunos, colegas e
pais.” (UR084) k Ainda sobre esta temética, a diretora afianca cutéesena equipa
“ (...) apresentando novas propostas de trabalhdtaade as propostas apresentadas
pelos (...) colegas, comunicando-lhes as criticadtip@s que muitas vezes nos
dirigem, agradecendo-lhes todo o trabalho e apo@t§m para tudo funcionar bem,

interagindo com todos, apoiando-o0s quando prectiamim (...) (UR085) E
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A lideranca exercida “ (...) pauta-se por principigsgestéao (...)” (UR087)& os
critérios que aplica para liderar dependem da “ legisdo que tiver de tomar! Mas de
uma maneira geral os critérios estdo de acordo agquiio que eu penso que seja o

melhor para a equipa e para o sucesso da organiz8g&R088) &.

A entrevistada considera de extrema importanciar @s docentes em conselho, no
entanto lamenta que muitas vezes de nada adiamtéosuwma vez recebidas ordens
superiores: “Costumo, e muitas vezes as decisiesl® grupo e ndo s6 minhas. Séao
discutidas em Conselho Escolar. Mas por vezes rigsta ouvir mais se essas decisdes
nao me tivessem sido impostas pelos meus supehi@e&squicos. Se elas sdo impostas
eu ja ndo preciso de ouvir ninguém! Geralmente ag@essoas a argumentar quando
nao estdo de acordo, mas nesta situacdo € s whattespois eu ndo posso fazer
nada.” (UR089) k& “N&o sei muito bem, essa pergunta deve fazer esope com quem

trabalho! Eu considero-me um lider carismatico.R(090) &

Tenta exercer uma “lideranca democraticaR(@91) & e, apesar de saber que 0s
resultados organizacionais estao intimamente ligamon a lideranca exercida, sabe
também que outros “ (...) estdo relacionados conaloatho do docente e de toda a
equipa em conjunto (...) ” (UR086), EStoll e Fink (1996, citados por Harris, 2002,
p.72) defendem que os lideres eficazes tendem eeféexivos, carinhosos e pessoas
muito integras que enfatizam a dimensédo humanastdgempresarial, colocando um
valor elevado sobre valores pessoais, mostrandaease preocupados com a mudanca

cultural do que estrutural.

A entrevistada foi também questionada acdecaua atividade supervisora. Esta
supervisao € muito frequente ocorrendo de difeseliotenas: “(...) vou as salas de aula
verificar como as coisas estdo a correr, assigtolas e teco comentarios acerca das
mesmas (aspetos positivos e negativos), discutiegigtégias para melhorar o
desempenho dos alunos, e tento estar presente gunsalatendimentos aos
Encarregados de Educacdo quando o assunto asskigeo devido ao seu grau de
complexidade.” (UR092) £ Neste funcdo supervisora as principais dificuldades
surgem, muitas vezes, advindas do contacto cormecarregados de educacdo e da
dificil dicotomia pais — professores: “ (...) talvemnnsidere como mais complicado
quando no atendimento aos Encarregados de Eduebgsise queixam de aspetos em
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que o professor ndo tem razdo e eu néo poder torpartido do professor junto dos

pais, porque eles tém razéo.” (UR093) E

A entrevistada defende ainda que uma postura détusm acompanhada de uma
relacdo de confianca, faz parte dos principiosupersisdo pelos quais se pauta: “(...)
tento agir de forma democratica, ouvindo os our@eonselhando-os a seguir aquele
gue eu julgo que seja o melhor caminho. Sou honpataente e capaz de ouvir (...) "
(UR094) E. Esclarece também que a supervisdo dos seus doc@atesa,

essencialmente, por “ (...) um trabalho de apoioentéicdo e colaboracéo (...)”
(UR095) B. Quando questionada sobre a importancia e a neadssak ouvir outras
opinides de pessoas com 0 mesmo cargo ou supemmtrevistada esclarece “ (...) E
muito importante para mim ouvir a opinido de umrousupervisor até para me
aperceber se realmente estou a executar um trabdlido e se estou a colaborar com
os outros professores de uma forma valida. Ouviselhos e encaminharem-me de
modo a levar este barco a bom porto. O meu papaVié e seguir as indicacdes que me

sao dadas.” (UR096),E

3.4. Dados da Analise Documental

Apés a andlise e categorizacdo das Registos derv@b&e de Aulas realizadas
neste estabelecimento de ensino pela diretora dammepodemos afirmar que a
questdo das relacGes interpessoais € aqui reafirroach a importancia dada pela
avaliadora as mesmas, referindo-se a avaliacaondepuofessora: “ (...) permuta com
0s colegas questbes relacionadas com os alunosieasa@ulas, com a finalidade da
resolucao de problemas (...) “(UR109) Buportando esta ideia, Sprinthall e Sprinthall
(1980) aclaram que o supervisor deve ser capazmmaudr a fragmentacdo no seio do
grupo, evitando a competicdo e fomentando a reflexda colaboracdo. Também
Alarcdo e Tavares (2003) esclarecem que tal comot@ace noutras profissdes, 0s
agentes educativos devem ter a partilha, o didogs objetivos comuns como base da

sua atuacao.

Denota-se, nos diferentes documentos obsesyaal preocupacdo em reforcar
positivamente o desempenho dos professores, ethias seus conhecimentos,
competéncias e atitudes: “ (...) evidenciou conheatos dos conteudos abordados (...)
“(UR098) Dy,
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Atentando no conceito lideranca, observamusrshs referéncias a importancia
dada a promocdo dos valores e métodos da insttuitq...) seguiu as linhas
orientadoras e usou a metodologia adequada prectanpelo método [desta escolg] (...)
“ (UR102) Ds. Nesta mesma linha, ng,Dé-se “ (...) promove os valores da instituicao
(...) “(UR110).

No que toca ao facto de os resultados esskstarem ou ndo intimamente ligados
a lideranca exercida, nos diversos documentossanials, denota-se a importancia dada
a metodologias e competéncias como forma de melhesaltados: “ (...) Explicou com
clareza e rigor cientifico (...) “(UR099),D' (...) Nao deve fazer comentarios quando 0s
alunos ndo sabem a resposta, mas ajuda-los a éhegsposta certa (...)* (UR103), D
“(...) Deve propiciar a formulacéo de pergunta3 {(UR104) B “ (...) Deveréa ter em
atencdo a organizacao dos dados e operacdes nmgs@lo pena, se nao o fizer, de os
alunos ndo serem capazes de se organizar (..)1GB)R 0 . Noutro ponto de vista e
alertando para o perigo de objetivar resultadodiates, Hargreaves e Fink (2007)
defendem a necessidade de se atender a uma veadageendizagem e nao a
“conveniéncia dos resultados escolares imediatd807, p.77). Os mesmos autores
defendem uma aprendizagem soélida em que os ressitadcolares surgem de
melhorias continuas. Salientamos que nos diferedtesimentos analisados, por
diversas vezes a diretora alerta os professoresgatencao que estes devem ter em
questbes basilares, atestando assim a aprendizagestrutiva:“ (...) adapta os
processos de avaliacdo para responder as necessidtalalunos (...) “(UR107) ;"
(...) concebe mecanismos de recuperacéo para atenodgificuldades (...) “(UR108)
Ds.

As competéncias de supervisdo aclaradas dsgente mostram como esta €
exercida nesta escola e como € feito o acompanharders professores e dos alunos
Glickman (1985, citado por Garmston, Lipton & Ka&js2002) indica que sempre que
este [gestor intermédio] se envolve em atividadesampanhamento e supervisdo de
um conjunto de projetos e atividades, bem como mpayde professores que 0s
concretizam, e quando promove “0 ensino atravéasgaténcia direta a professores,
desenvolvimento curricular, formacdo continua, deskimento de grupo e
investigacdo-acado” pode seguramente afirmar-seegt&mos perante um processo de
supervisdo. Tal situagdo € visivel nos difereneggstos de observacdby(...) Deve

ajudar os alunos com mais dificuldades na conegdia do exercicio (...) “(UR100)
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D;, “ (...) Penso que deveria ter trabalhado maisegsi€éncias mais simples para poder
tornd-las mais complexas progressivamente. Esteénéo conteudo facil de entender,
por isso deve ser bastante trabalhado (...) “(URIDA Ao mesmo tempo, é de notar o
cuidado tido com o cumprimento das metas estaloelect (...) Cumpre os programas e

as orientacdes curriculares (...) “(UR106) D

Quadro 11 — Dados da analise documental

Categoria Subcategoria Unidades de contexto Unldaqles
de registo
(...) Permuta com os colegas quest
Relacdes relacionadas com os alunos e com as aulas, c
inter egsoais finalidade da resolugcdo de problemas (... D,
P (UR109)
“ (...) evidenciou conhecimentos dos conteugos
Motivacao abordados (...) {UR098) D,
“ (...) Seguiu as linhas orientadoras e uso
metodologia adequada preconizada pelo mét Ds
Jodo de Deus (...)(UR102)
“ (...) Promove os valores da instituicdo (
“(UR110) Dy
“(...) Explicou com clareza e rigor cientifico.).
“(URQ99) D,
“ (...) Nado deve fazer comentarios quando
alunos nao sabem a resposta, mas ajuda-l
chegar a resposta certa (.(yR103) D,
LEenes “ (...) Deve propiciar a formulagéo de pergun
(...) “(UR104) Ds
Fesdlizies | . (...) Devera ter em atencdo a organizacao
escolares

dados e operacdes no quadro, sob pena, se
fizer, de os alunos nao serem capazes d¢ Ds
organizar (...) (UR105)

“ (...) Adapta os processos de avaliagdo

responder as necessidades dos alunos Ds
“(UR107)
“ (...) Concebe mecanismos de recuperagdo
alunos com dificuldades (...JUR108) Ds
(...) Deve ajudar os alunos com mais D
dificuldades na concretizacdo do exercicio {...) !
“(UR100)
“ (...) Penso que deveria ter trabalhado maig as
sequéncias mais simples para poder torna-las D
Supervisao mais complexas progressivamente. Este ndo ¢ um 2
contetdo facil de entender, por isso deve |ser
bastante trabalhado (..(\JR101)
“ (...) Cumpre os programas e as orientacpes D
7

curriculares (...) (UR106)
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Apdés a andlise dos documentos supracitadostatamos a presenca de um lider
conselheiro, capaz de ajudar os docentes a idmmtifis seus pontos fortes e 0s seus
pontos fracos, indicando estratégias e incentivaselmesmos a melhoria do trabalho
desenvolvido.

Este método utilizado pode vir a revelar-se poderoso recurso pois tem um

Impacto positivo quer no clima organizacional, guedesempenho individual.
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Discussao de resultados e conclusdes

Os conceitos por nés aclarados na Revisdo da lutar@ que, seguidamente,
sustentaram a analise e interpretacdo dos dadasdpaecolhidos, permitiram-nos dar
respostas as questdes da investigacdo relacior@masos objetivos do estudo,
possibilitando-nos assim chegar as conclusfes queeduida passamos a apresentar

sob forma de resposta as questdes inicialmentathas.

A lideranca tem implicag6es ao nivel dos resultadaie uma organizagdo?

Com base em leituras realizadas, apoiados na oegiséiteratura, com a entrevista
realizada e com a aplicacdo dos inquéritos portipumeésio aos docentes, procuramos
conhecer a implicagdo da lideranga ao nivel dagtess organizacionais.

Os dados por nos analisados evidenciaram que okackss de uma organizacao
tendem a ser melhores quando a lideranca exeroidanta a capacidade de aprender
de forma conjunta, partilhada. Esta estreita cotaim favorece o didlogo e permite a
aprendizagem em equipa. Quando os profissionaensentram envolvidos de forma
positiva e se identificam com a lideranca exercglsando sdo promovidas relacdes
interpessoais saudaveis, a organizacao consedgearégcar mais facilmente os objetivos
que pretende.

Um lider e supervisor atento a melhoria dos redofiae preocupado com estes,
pauta a sua prestacdo por cuidados relativamende nesmos. Nomeadamente,
preocupa-se em conceber mecanismos de recupera@@ ghunos com mais
dificuldades e valoriza, na avaliacdo de desempeiusodocentes, quem o faz. Esta
orientacdo dada, quando diaria, constante e m@ata, permite tecer uma malha fina
gue mais facilmente evitara erros e descuidosudnftiando o comportamento dos
elementos de uma organizacdo, a lideranca exercia, assertividade, confianca e
carisma, consegue criar um ambiente confortavdralela organizacéo, e faz com que
os resultados da mesma sejam ampliados.

Todavia, varios autores alertam para o0 perigo depagtar uma lideranca
objetivando resultados escolares. Acima de tuddider escolar deve promover a
aprendizagem em todas as suas atitudes. Hargreawask (2007) referem que a
lideranca sustentavel deve promover a verdadenmendjzagem, colocando-a a frente

de tudo e ndo a conveniéncia dos resultados essaiaediatos.
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Assim, podemos afirmar que para 0 sucesso de uroéaes consequente melhoria
dos resultados escolares, ha certos principioss gplais um lider deve pautar o seu
desempenho. Sé&o eles: (i) estimular o trabalho e@njuwcto; (ii) cultivar interacdes
pessoais empaticas; (iii) proporcionar um bom cldedrabalho; (iv) contribuir para o
cumprimento das metas do grupo; (v) assumir osogoiartes e os pontos fracos da
organizacao; (vi) ter consciéncia que, como defen@pdenakker e Damme (2007,
citados por Silva, 2010), independentemente da osm@o social de uma escola, as

praticas escolares sdo fator determinante nosadssl

Quais as caracteristicas que o0s professores consate desejaveis num

supervisor?

Ao analisar os inquéritos por questionariqquéstdo supracitada, surge, logo de
imediato, a resposta “empatia”. Entendida frequaatdée como habilidade para ‘se
colocar no lugar do outro’, o conceito de empatieo@tra na psicologia clinica e nas
neurociéncias contemporaneas a sua maior fundagdenéaanalise, tendo sido Rogers
(1977) um dos mais relevantes psicélogos respoiss@eto seu estudo. Definida a
partir da “capacidade de imersdao no mundo subjetivooutro” (Queiroz, 2004),
convém distingui-la da simpatia, uma vez que a émga assume como um processo
através do qual se tenta fazer a abstracdo doigrapiverso de referéncia para se
centrar no modo como o outro entende a sua prigalmade.

A maioria dos inquiridos, ao enunciar a enagpabmo caracteristica primordial ao
supervisor, justifica a sua escolha alegando goeasenesma ndo se podera criar um
verdadeiro ambiente de partiiha e de saberes, nentosseguird contornar as
adversidades. Indo mais longe, podemos afirmaragem@patia € muito emocional, é o
que aproxima os pares, € aquilo que desejamos qué pas nossas relacdes
profissionais.

A par da empatia, podemos afirmar que é deer& importancia o processo de
comunicacdo que ocorre nas organizacfes, e quenageténcias de um supervisor
neste campo sao bastante apreciadas pelos pre@®s8aromunicacao, quando objetiva
e assertiva, é, muitas vezes, facilitadora dosgssus.

Podemos também afirmar que as rela¢cfes interpssssmimem novamente um dos

principais papéis, pois na construcdo de uma aseresfetivo-relacional adequada,
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estas sdo basilares. Facilitam processos de acbmpanto, de orientacdo e de
supervisao. Como referem Sprinthall e Sprinth&B(), o supervisor deve ser capaz de
diminuir a fragmentacdo no seio do grupo, evitaadoompeticdo e fomentando a
reflexdo e a colaboracdo. Ter a capacidade de emmger todos os elementos que
compdem a organizacdo para criar um ambiente eaclositivos, baseados na
autenticidade e no respeito.

Além das competéncias ja enunciadas, e maisandimensdo de conhecimento
pedagogico, a reflexdo surge como um alerta paraometo desenvolvimento
organizacional e profissional, pois o sucesso dogwso de supervisdo depende de um
professor reflexivo. Depende de um supervisor capacidade de saber refletir
sozinho, mas também em conjunto, sobre as praticas.

Para Sprinthall e Sprinthall (1980), as competéndia supervisor vdo muito para
além da observacdo de comportamentos, do seuomdaeento com a aprendizagem
dos alunos e da investigacdo sobre praticas efic&r® autores esclarecem que estas
competéncias abrangem ainda a mediacdo do desengnte organizacional e
profissional, a qual requer conhecimento pedag¢gommpeténcias linguisticas e
sensibilidade as relacbes humanas.

Em suma, apés a analise dos dados e sustentadometos aclarados na revisédo
da literatura, podemos enunciar as caracteristiles®javeis a um supervisor: (i)
empatico; (i) comunicador eficaz; (iigkills de relagdes interpessoais; (iv) reflexivo;
(v) responsabilidade social; (vi) conhecimentos agédicos; (vii) competéncias

linguisticas; (viii) capacidade de mediagédo do deskimento organizacional.

De que modo é que a atuacdo do supervisor pode coimtiir para 0 crescimento
pessoal e profissional dos professores?

Atualmente, cada vez mais se observa a necessiéaske discutir a contribuicdo do
trabalho dos supervisores de ensino e diretoreslages na importante tarefa de
contribuir para o crescimento pessoal e profissidos professores.

Neste sentido, o supervisor escolar precisa de @staciente do intrinseco papel de
lider que desempenha a par da supervisao. A cgéstaoletiva do projeto educativo e

0 seu assumir diario ttm como objetivo formar cée] mas também professores
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conscientes do seu papel nesta formacdo. Esta #is&pupo precisa comeca a ser
desenvolvida no dia a dia do supervisor escolanamg mediador dessa relagéo.

Nos inquéritos por questionario, alguns professdrissram que precisam de
confiar no supervisor para melhor desempenharersuas funcbes. Este supervisor
deve ter conhecimentos curriculo, deve estar digpbipara dialogar com 0s seus

professores, e, entre tantas outras competénoidivamatravés do seu desempenho.

Medina (2004) assume que € o trabalho do profegsmda sentido ao trabalho do
supervisor no interior de uma escola. O trabalhprddessor abre o0 espaco e indica ao
supervisor o objeto da acéo/reflexdo, ou de refi@gio para o desenvolvimento da
funcdo supervisora. Assim, surgem varios conceiteferidos também pela nossa
entrevistada, advindos desta reflexdo e que comtmb para o crescimento dos
professores. Passamos entdo a enumera-los: (Dio dpdo quer ao grupo quer sob a
forma individual; (ii) a orientacdo proporcionadelggacompanhamento; (iii) a partilha
e a aprendizagem em equipa; (iv) o envolvimentogdgpo nas decisbes; (v) a
monitorizagéo do desempenho.

hY

Quais as caracteristicas fundamentais a relacdo mrpessoal estabelecida entre

supervisor escolar e docentes?

Conforme Sprinthall e Sprinthall (1980) afirmam, @snpeténcias do supervisor
vao muito para além da observacdo de comportameddoseu relacionamento com a
aprendizagem dos alunos e da investigacdo sohiegzr&ficazes. Estas competéncias
abrangem tantos campos que requer conhecimentogdmda, competéncias
linguisticas e sensibilidade as relacbes humanasedfa Ultima, sensibilidade as
relagcbes humanas, que centramos parte do nosstw.est inquirirmos os professores
acerca desta tematica, concluimos que € dado abpécfase a comunicacao
estabelecida entre supervisor escolar e docergedpaunanime que a comunicacao é
basilar ao crescimento profissional de ambos. Nestéido, podemos afirmar que a
comunicacao eficaz desencadeia desenvolvimentesgimial e melhora o processo
ensino-aprendizagem. A discussao de ideias, runoon aobjetivo comum, torna-se
essencial para a tomada de decisdes. A sustetdades, Fonseca (2000) considera a

comunicacao um fator essencial a deciséo.
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A empatia surge, seguidamente, como caracteriggs®encial a esta relacéo
interpessoal, pois quando criada uma atmosferalente de forma a conhecerem-se
cada vez melhor e trabalharem harmoniosamente ejunto, num bom clima de
trabalho, os objetivos sdo mais facilmente cumggrido

Neste ambito, Tavares e Alarcdo (2003) alertam m@araecessidade de uma
atmosfera de entreajuda reciproca, aberta, esmmtéauténtica, cordial, empética,
colaborativa e solidaria entre supervisor e supgmado. Tais fatores conduzem a
estreita unido dos membros de um grupo, constibuindn todo solidario e
interdependente.

A confianca é uma caracteristica primordial a esltg&o visto que é necessario que
0 supervisor acredite na pessoa e no grupo conmabegta comprometido. SO assim,
sera possivel conciliar a acdo democratica condi@ sigpervisora.

Todas as caracteristicas acima enunciadas contripaea um bom clima afetivo-
relacional, o que, no entender de Vieira (199®gslar a supervisédo exercida.

Epilogando, estamos em condi¢cdes de afirmar quaiasipais caracteristicas da
relacdo interpessoal estabelecida entre superé@sdocentes sao: (i) empatia; (ii)

confianca; (iii) colaboracéo; (iv) entreajuda; iiwparcialidade.

De que forma € que a relacdo estabelecida com o smgsor escolar interfere na

motivacao do professor?

Apés aclararmos o conceito de motivacdo ndsdevda literatura e apdés a
abordagem do conceito de supervisor e deste ergjlidet, importa falar de motivacéo
e do supervisor enquanto motivador de equipas. dg@ssoas e equipas motivadas e
comprometidas é um grande desafio para quem oeugascde supervisdo. Para isso, é
necessario definir claramente que caminhos tomee papéis desempenhar, e,
constantemente, procurar o desenvolvimento, trabdih em parceria, integrando a

escola e a comunidade na qual se insere.

Ao supervisor escolar esta € uma das compatéexigidas: facilidade em motivar e
em desenvolver atividades favoraveis ao trabalmirol@los objetivos da escola, bem
como a capacidade para criar um clima organizacopmafavorega a concretizacao do
projeto educativo, a razdo de ser da escola. Alésodimplica que este profissional

tenha o conhecimento e o dominio da dindmica deoges principalmente, uma
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preocupacdo permanente com as necessidades humanadesenvolvimento das

pessoas.

Acerca deste tema, Maslow (1970) considera gaetopo da piramide das
necessidades se encontram as necessidades deaiztacéo. Estas apenas surgem se
todas as outras ja estiverem satisfeitas e masifespela necessidade de o individuo
desenvolver as suas potencialidades pessoais, salitesso e atingir a sua realizacao
pessoal. Na andlise dos inquéritos por questionalgmins inquiridos referiram que se
sentem motivados e inspirados por um supervisor dprote competéncias quer
pedagogicas, quer de relacdes interpessoais, tabos leva a quererem melhorar as

suas praticas e a sua prestacao.

Seguidamente, surge na piramide de Maslovweesssidades de estima, vistas como
o desejo de as pessoas serem reconhecidas petamrapaténcia. Aqui, o individuo
procura ser aceite pelos outros através do semgesdo. Na nossa analise documental
facilmente se observa o refor¢co positivo dado lpervisor aos professores apos

assistir as aulas dos mesmos.

Nos inquéritos por questionario, as necesssldé afeto e de pertenca, referidas por
Maslow (1970), estdo bem visiveis quando inimarqsiridos apontam a necessidade
de estabelecerem uma relagdo empatica com 0 ssqee/com 0s pares, uma relacédo
pautada pela partilha, objetivando um fim comursucesso educativo.

LimitagGes do estudo

A primeira e mais Obvia limitacdo do nosso estuecode das opgdes tedricas que
privilegiamos. Embora tenham sido selecionadas lcase em critérios de pertinéncia
em relacdo ao objeto de estudo, ndo ignoramosmaesscolha implica sempre muitas
exclusdes e que muitas questbes ficaram por colstaplesmente porque, a luz do

enquadramento adotado, ndo se nos afiguraram graes

Para além desta limitagdo decorrente das eptdéricas que adotamos, uma
compreensao mais global do objeto do nosso estogiicava dar voz a outros grupos

de atores e agentes educativos, nhomeadamente mo® @®@s alunos. Ao termos
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focalizado, ao nivel das representacdes, o discdE® professores, as nossas
conclusdes ficam parcialmente fragilizadas. Aléresdj tratando-se de um estudo
centrado apenas numa escola, qualquer tipo de aliga€fo para outros contextos,
torna-se ilegitima. Estamos conscientes que nasasodmitacbes devemos referir

também o facto de 0 nosso estudo se centrar apenago professores e um diretor.

Também o namero consideravel das referéndigdraficas consultadas datam de
décadas passadas, facto que nos preocupa poaris algum desfasamento com as

exigéncias da época em que vivemos.

Por dltimo, o facto de este ser o meu primestudo de investigacdo qualitativa,

aliado a minha pouca experiéncia enquanto profissi@ outra das limitacdes.

Propostas de acde desafios

Como sugestdo de continuidade a dar a este estugerimos algumas propostas
de acgdao:

* Incluir num outro trabalho a realizar, um conjuatargado de escolas para que
se torne possivel estabelecer, de uma forma maibaaa e credivel, comparacdes com
o presente trabalho;

e Tratando-se o0 nosso campo de estudo de uma esed@ngente a uma
associacdo que se pauta pelos mesmos valoresafp@d) 0 mesmo estudo podera
decorrer numa escola fora da associacdo e comsotgéos diretivos, nomeadamente
cargos de gestdo intermédia, com diferentes fursiélegadas;

* Investigar e comparar, noutros espacos escolargpp ale lideranca exercida
com os resultados escolares obtidos;

* Averiguar e caracterizar as relagdes interpes&saabelecidas em escolas com
bons resultados escolares;

* Observar reunidbes de conselho escolar e percecimman a comunicagcéo

adotada pelo supervisor influencia o desempenhmeti@acao do grupo.

Consideramos que a realizacdo deste foi muito eecegdora, pois a pesquisa

bibliografica realizada, e a andlise de dados obfighermitiram uma construcado de
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saberes e de perspetivas de atuacdo fundamentasdn@ara quem exerce cargos de

supervisao e de lideranca, como para quem sessger esta tematica.

Por ultimo, e apesar das conclusdes a que aquiéwsiey acreditamos que em
educacao, ndo ha formulas infaliveis para as bo#Eggs. Assim, e como aconselha
Cabral (1999) citando um dos seus instrutores atp@adete na Escola Préatica de
Infantaria de Mafra, “Ha as NEP’s (Normas de Exéouermanente) e o bom senso, e

em caso de duvida, sigam o bom senso.”
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Inquérito por questionario

1. De entre as competéncias apresentadas, escdliés gsie considera mais
desejaveis num lider educativo.

(Assinalar com uma cruz.)

[ ] Autoconfianga [ ] Promotor de boas relagdes [] Asseatle
[ ] carisma [ ] Comunicador entusiasmante [ ] Empatia
[ ] Gestor de conflitos [ ] Optimismo [ ] confianca

Explique a sua opcéo:

2. Considera que a lideranca tem implicacdes ao divelesultados de uma
organizacao?
(Assinalar com uma cruz.)
[ ] Sim
[] Na&o

Explique a sua opgéo:




3. Refira trés caracteristicas que considere fundtaises relacao interpessoal

estabelecida entre supervisor escolar e docentes.

Fundamente as suas opcdes:

4. Tendo em conta conceitos coplaneamentpcomunicacapresultadosgrau de
satisfacdo dos encarregados de educagéau de satisfacdo dos profissionagtre
outros que considere essenciais a interpretacgaalmlade da escola onde trabalha,
avalie a qualidade da supervisdo que se realinaesaa.

(Assinalar com uma cruz.)

Qualidade

[nsatistator
a
PoOUCO
Satisfatéria
Satisfatéria
Boa
Muito Boa

Planeamento

Comunicacéao

Grau de satisfacéo dos encarregados de educacao

Grau de satisfacéo dos professores

Prestacéo do servico educativo




Justifique:

5. Enquanto professor, atente nas caracteristicasimportantes de um supervisor

escolar e, de 1 a 7, classifique-as por ordem gerit@ncia.

[ ] Reflexivo

[ ] Competente

[ ] Empético

[ ] comunicador eficaz

D Competéncias em curriculo

[ ] Skillsde relacdes interpessoais

[] Responsabilidade social

Justifique:
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Guido da entrevista semiestruturada

Blocos - . »
: Objetivos Especificos Formulario das Perguntas
Categoria
o . - Explicitar a razéo da entrevista
Posicionar, informar e
- B motivar o entrevistado no . _
Legitimacao - Garantia do anonimato e

da Entrevista

contexto da investigacao,
objetivos e tema da

entrevista.

confidencialidade

- Indicar os objetivos do estudo

Conhecer o percurso

Ha quantos anos exerce este cargo”

)

}9%

Formacéo ) )
o formativo do entrevistado
Académica )
(supervisor escolar)
Possui alguma formacéo na area de
supervisao escolar?
Identificar quais as Que estratégias utiliza para implementar
B competéncias essenciais aoum bom clima de escola?
Relagbes ] . , o
_ | nivel das relagdes Enquanto supervisor escolar quais séo
Interpessoais | . . S
interpessoais em contexto competéncias que mais privilegia na su
escolar. relagcdo com os docentes desta escola?
. Como monitoriza a motivagéo dos
o Conhecer quais as
Motivagao professores?

estratégias de motivacao
utilizadas pelo supervisor.

Como motiva a sua equipa?




Lideranca

Aferir e implicacao da
lideranca ao nivel dos

resultados organizacionais.

Conhecer por que

principios de pauta o lider.

Identificar principais
etapas do processo

decisorio.

Definir fungbes de apoic
desempenhadas pelo

supervisor escolar.

Considera que os resultados
organizacionais estdo relacionados com

sua lideranca?

Tendo presente o conceito de escola

enquanto comunidade educativa, a sua
lideranca pauta-se por principios de
direcéo ou de gestao? Justifique.

Habitualmente, que critérios tem em

conta no processo de tomada de decisé

Costuma ouvir 0s outros antes de

tomar decisdes?

Considera-se um lider carismatico o

um lider autocratico?
Que tipo de lideranca exerce?
Quais sao as func¢des de apoio que

desempenha?

Que dificuldades encontra nessas

0?



funcdes de apoio?

Superviséo

Quais as suas caracteristicas enquanto

supervisor?

Como faz a supervisédo pedagodgica

desta escola?

Conta com outros supervisores nesta

organizacdo? Qual o seu papel?
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1. Ha quantos anos exerce este cargo?

Exerco este cargo ha 3 anos.

2. Possui alguma formacéo na area de supervisao escolar?
Estou a tirar 0 mestrado em Supervisdo Pedagogica. J& completei o 1.°ano, estou a

terminar o 2.°ano.

3. Que estratégias utiliza para implementar um bom clima de escola?
Tento apoiar os meus colegas no seu trabalho individual, dar sugestdes, tento ser uma
amiga (embora com algumas pessoas exista ja uma grande amizade), tento que os

problemas e resoluc¢des sejam discutidas entre todos.

4. Engquanto supervisor escolar quais sdo as competéncias que mais privilegia na sua
relacdo com os docentes desta escola?

A confianc¢a, o apoio, a orientacao

5. Como monitoriza a motivagéo dos professores?

Através da sua disponibilidade para quando necessito de algo que saia dentro da
rotina habitual, pelo seu trabalho diario, pela forma de estar na escola, pelas
conversas que estabelecemos em tempos de lazer, pela cumplicidade que temos, pela

forma como comunicam com os alunos, colegas e pais.

6. Como motiva a sua equipa?

Apresentando novas propostas de trabalho, aceitando as propostas apresentadas
pelos meus colegas, comunicando-lhes as criticas positivas que muitas vezes nos
dirigem, agradecendo-lhes todo o trabalho e apoio que tém para tudo funcionar bem,

interagindo com todos, apoiando-os quando precisam de mim.

7. Considera que os resultados organizacionais estdo relacionados com a sua
lideranca?
Alguns deles, sim, mas existem outros que estdo relacionados com o trabalho do

docente e de toda a equipa em conjunto.

8. Tendo presente o conceito de escola enquanto comunidade educativa, a sua
lideranca pauta-se por principios de direccdo ou de gestao? Justifique.

A minha lideranca pauta-se por principios de gestao.



9. Habitualmente, que critérios tem em conta no processo de tomada de decisao?
Depende da decisdo que tiver de tomar! Mas de uma maneira geral 0s critérios estao
de acordo com aquilo que eu penso que seja o melhor para a equipa e para 0 SUCesso

da organizacéao.

10. Costuma ouvir os outros antes de tomar decisdes?

Costumo, e muitas vezes as decisfes sdo do grupo e ndo s6 minhas. S&o discutidas
em Conselho Escolar. Mas por vezes gostaria de ouvir mais se essas decisbes ndo
me tivessem sido impostas pelos meus superiores hierarquicos. Se elas sdo impostas
eu ja ndo preciso de ouvir ninguém! Geralmente oico as pessoas a argumentar quando
ndo estdo de acordo, mas nesta situacédo € s6 um desabafo, pois eu ndo posso fazer

nada.

11. Considera-se um lider carismatico ou um lider autocratico?
N&o sei muito bem, essa pergunta deve fazer as pessoas com quem trabalho! Eu

considero-me um lider carismatico.

12. Quie tipo de lideranca exerce?

Lideranca democratica.

13. Quiais séo as fungdes de apoio que desempenha?

Vou as salas de aula verificar como as coisas estdo a correr, assisto a aulas e tego
comentarios acerca das mesmas (aspectos positivos e negativos), discutimos
estratégias para melhorar o desempenho dos alunos, e tento estar presente em alguns
atendimentos aos Encarregados de Educacdo quando o assunto assim o exige devido

ao seu grau de complexidade.

14. Que dificuldades encontra nessas funcdes de apoio?

Nessas funcbes de apoio ndo encontro grandes dificuldades. Talvez considere como
mais complicado quando no atendimento aos Encarregados de Educacdo eles se
queixam de aspectos em que o professor ndo tem razdo e eu ndo poder tomar o

partido do professor junto dos pais, porque eles tém razao.

15. Quais as suas caracteristicas enquanto supervisor?



Tento agir de forma democrética, ouvindo os outros e aconselha-los a seguir aguele
gue eu julgo que seja o melhor caminho. Sou honesta, paciente e capaz de ouvir 0s

outros.

16. Como faz a supervisédo pedagdgica desta escola?
Tem um pouco a ver com 0 que respondi na questdo n°13, até porque o meu trabalho

de supervisdo é fundamentalmente um trabalho de apoio, orientacdo e colaboracéo.

17. Conta com outros supervisores nesta organizagdo? Qual o seu papel?

Claro. E muito importante para mim ouvir a opiniio de um outro supervisor até para
me aperceber se realmente estou a executar um trabalho valido e se estou a colaborar
com os outros professores de uma forma valida. Ouvir conselhos e encaminharem-me
de modo a levar este barco a bom porto. O meu papel € ouvir e seguir as indicacfes

que me sao dadas.
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Pedido de autorizacéo para consulta de documentos

Ex™ Senhora Diretora,

Em virtude de estar a realizar a minha tese de mestrado na area das ciéncias da
educacdo e sob o tema “Lideranga em Supervisao Escolar”, venho por este meio solicitar a
Vossa Exceléncia autorizagdo para consultar os documentos referentes a observacgdo das aulas
no ambito da supervisdo por si efetuada aos docentes deste estabelecimento escolar. Tai
documentos serdo uma mais valia para o referido relatério em curso, uma vez que nao so
enriquecerdo a anadlise de dados, como também permitirdo sustentar as nossas consideragoes

levantadas referentes ao tema.

Grata pela atencdo dispensada, subscrevo-me

Ana Rita Morais Augusto
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COMENTARIOS DA OBSERVAGAO DA AULA

ANDISIVGY wummssmrssmums s
B Tel T (- SOO U T U TR UUPPPTUPTTTOPRNTR:
Grupo etario: ...........oooevvieeens N.° de alunos do grupo: ...........cccoeevivnnnn.
Data: ....cooovviiiiiiiiieeeeee, Horas: Inicioda aula: .........cccoocoovvieiiinnn. TErmIiNUS ..o
i1 A — DS GBI w5.50mssmmmmmei ms morm s e ey o STy o o S T e o A A

Comentarios da observagido da aula

Deve ter em considerag&o os seguintes aspetos:
Rigor cientifico; comunicag&o verbal e ndo verbal; relagdo pedagdgica; disciplina; utilizagdo de materiais de apoio;
utilizacdo de estratégias diversificadas; participacéo das criangas.

Escala da Avaliagao: EXCELENTE (de 9 a 10); MUITO BOM (de 8 a 8,9); BOM (de 7 a 7,9); REGULAR (de 5 a 6,9); INSUFICIENTE (de 1 a 4,9).

Avaliagdoiglobalt .o ASSMEIUAdO(E) OCBNTEE iiuiumsiims i ey G T TS s s e

RESINAUra-do(8) AIPELOI(A): .. cuwimasmimmmmmunvonsserammnimuessusins s 5o st o o S s v Datay vummiimmmitmsimmi i
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unidade

Categoria Subcategoria Unidade de registo de
contexto
“Porque se um lider ndo tem confian
Auto nele proprio ndo vai conseguir transmit
Confianca confianca aos outros.” s

(UR009)

“lider capaz de influenciar os outros

bem como de inspirar entusiasmo e adeg

Competéncias

do supervisor

Carisma 7
as suas ideias.”
(URO13)
“Permitir sempre a critica construtivg
reflexdo, a divergéncia de opinides,
gerindo de forma consensual, os conflit
gue possam surgir.”
(UR003) .
“ O lider devera saber geri-los de
forma eficaz.”
(URO04)
Gestor de “pois € um meio onde ha lugar para "
conflitos varias opinides, que por sua vez dao

origem a varios conflitos.”
(URO10)

“ Ter a capacidade de saber gerir g
conflitos da melhor forma promovendo U
bom clima organizacional.

(UR0O15)




Promotor de

boas relacoes

“de forma a estimular o seu grupo d
trabalho, a criar um espirito de equipa e
entreajuda.”

(UR002)

Comunicador

entusiasmante

“ capacidade de estabelecer uma
comunicacao eficaz, de forma a perceb
as opinides e os sentimentos dos sel
colaboradores”

(UROO1)

“ Deve comunicar com entusiasmo (
modo a transmitir confian¢a aos seus
trabalhadores.”

(UROQ7)

“Estabelecer uma comunicacéao eficg
fim de poder exprimir as suas opinides
e/ou sentimentos aos seus colaborado
para assim poderem desempenhar mel
as suas funcoes.”

(URO14)

Assertividade

“ E essencial, um lider saber afirmar-
sem violar os direitos dos outros.”
(UROO08)

“ E essencial um conjunto de atitude
comportamentos que permitam ao
individuo afirmar-se social e
profissionalmente sem, no entanto, viol
os direitos dos outros”
(URO12)

“Devera de ter comportamentos tai




como: partilha, cooperacéo, respeito ¢
ajuda para melhor orientar os seus
colaboradores promovendo assim
qualidade na organizacgéo.”
(UR0O16)

Confianca

“Devera ser uma pessoa que revel

confianca aos outros para que todo o

processo se desenvolva num ambiente

respeito e de verdade.”
(UROO5)

“Tem de inspirar confianca, sé assin
gue pode guiar o grupo”
(UROO6)

“Deve fomentar a confianca entre
todos para que se viva num ambiente
verdade”

(URO11)

Implicacbes dg
lideranca ao
nivel dos
resultados de
uma

organizacao

“os resultados de uma organizagagd
serdo indiscutivelmente melhores quand
lideranca contribui para uma dinamica
organizacional que fomenta a capacida
de aprender de forma conjunta, partilha
(URO17) |

“ 0 melhoramento escolar so € possi
através de uma colaboracao estreita
continua e de uma aprendizagem em
equipa que favoreca o dialogo e a
discusséo” (UR018) |

“Um bom lider promove 0 sucesso (




todas as areas do centro educativo”
(UR019) b

“trabalhar tendo como lider alguém

gue promova as boas relagdes humang

sociais, favorece o sucesso do centrg
educativo” (UR020)4

“uma boa lideranca é fundamental pd

a vida de uma organizagao na medida
gue € ela o motor da mesma. (UR021)
“um bom lider que exerce uma bog
lideranga no dia a dia, iré obter bons
resultados na sua organizacdo, bem co

nos seus colaboradores.” (UR02) |

“o0 resultado de uma organizagao v4
depender do tipo de lideranca que ess
mesma organizacao tem. Um bom lidg
tem de ser equilibrado e criar um bom

clima de trabalho para obter bons

resultados na sua organizacdo.” (UR033

“um bom lider é fundamental para

orientar uma equipa de trabalho, que li¢

ndo s6 com o conhecimento, como tamh

com educacgéo e relagbes humanas.’
(URO24) &

“Uma forte lideranga, com objetivos
bem definidos, um lider consciente do
pontos fracos e pontos fortes da sua

organizacao, com capacidade de




assertividade, confianga e carisma,
consegue criar um ambiente confortav
dentro da organizacéo, e faz com que
resultados da mesma sejam ampliados
(URO25) k

“O comportamento dos elementos d
uma organizacao € influenciado atraves
lider.” (UR026 ) §
“ Se este conseguir envolver todos
seus colaboradores de forma positiva,
promovendo a boa relacéo interpessoa
organizacgao vai conseguir alcancar os

objetivos que pretende.” (UR027%) |

Relacéo
interpessoal
estabelecida

entre
supervisor

escolar e

docentes.

“Deve ser criada uma atmosfera
envolvente e empatica de forma a
conhecerem-se cada vez melhor e

trabalharem em conjunto.” (UR028) |
“dever ser desenvolvido um espirito
colaboracéo e reflexdo, mantendo um
didlogo-comunicante, desencadeadoreg
desenvolvimento do educador/profess(
enquanto pessoa e profissional e
melhorando o processo de ensino-
aprendizagem.” (UR029) |
“Para que exista uma boa relacéo
interpessoal, 0 supervisor deve respeits
docente e vice-versa.” (UR03Q) |
“A honestidade devera existir de par
a parte e o interveniente devera ser

assertivo para que tudo funcione” (URO3




P

“Tem de haver confianga, respeito
disponibilidade para ouvir...” (UR032) |
“0 supervisor deve acompanhar e
orientar os seus docentestabelecendo
uma relagao de empatia e confianga cc
eles.” (UR033) 4
“Deve ser assertivo, de modo a leva-

a atingir eficazmente os objetivos
individuais, do grupo e da organizagéo

(URO34) |
“E muito importante haver empatia
entre o0 supervisor escolar e os docentes
maneira a criar um bom clima de
trabalho.” (UR035)4
“Assim como € importante que os dd
comuniquem entre si para um consegy
ajudar o outro.” (URO36})I
“Para que tudo isto faca sentido e s¢
justo para ambas as partes, tem de ha
imparcialidade.” (UR037)sl
“ Sempre a honestidade acima de tu
pois desta forma sera mais facil encont
0s caminhos certos para atingir 0s
objectivos.” (UR038)d

“Também a organizacdo e o
planeamento sao factores imprescindiv
para atingir a produtividade pretendida

(URO39) &

“Para existir um relacionamento
saudavel é essencial que haja um
conhecimento ndo s6 de nds proprios, N

principalmente dos outros. Esta




caracteristica, este auto-conhecimento,
a auto-estima. Dessa forma, a comunic3
torna-se mais facil sendo construtiva.
(UR0O40) K
“através do didlogo devemos respeil
as diferentes opinides, saber ouvir,
valorizar todos os pontos de vista,
respeitando tudo e todos.” (UR041) |
“A relagdo existente entre varias
pessoas cujos sentimentos, emogdes
ideias, atitudes, ou iniciativas, fazem
depender umas das outras.” (UR042)
“A estreita unido dos membros de u
grupo, constituindo como um todo
solidario e interdependente.” (UR043) |
“A capacidade de transmitirem as sy
ideias ou sentimentos e receber em trog
ideias e os sentimentos dos outros”
(URO44) §

Qualidade da

supervisao

“embora considere que 0s encarregag

de educacéo se sintam satisfeitos com
prestacdo do servi¢co educativo destg
instituicdo, o 6rgdo de gestdo e pedagd(
pode e deve melhorar o nivel do
planeamento (projectos, actividades, atg
da comunicacéo. Deve ser promovido U
dialogo comunicante que envolva toda
equipa e promova a discussao, a troca
ideias e opinides, de forma construtivg
"(UR045) Iy

“A supervisao realizada na escola ¢

pouco satisfatéria devido as componen




avaliadas nao serem aplicadas de forn
satisfatoria e empenhada, por parte d
chefia.”(UR046) }

“O nivel de satisfacéo dos
encarregados de educac¢do é muito bon]
geral. Em termos internos temos noc¢ao

falhas que existem. "(UR047) |
“Considero que o planeamento ben
feito promove o sucesso escolar e dg
organizacao junto dos alunos e
encarregados de educacao.”(UR048)
“Quanto melhor for a comunicacao
dentro da organizacéo, melhor a qualida
da escola e, consequentemente, 0s
professores e encarregados de educaq
ficam mais satisfeitos e o servico educat
prestado também é melhor.”(UR049) |
“essa falta de comunicagcao nao
prejudica o funcionamento da escola, n¢
o grau de satisfacdo dos encarregados
educacdao, pois os resultados educativos
seja, a prestacao do servico educativo
bom.” (UR097)
“Nem sempre o planeamento e o
processo de comunicacéo € feito da me
maneira, o que faz com que o grau de
satisfacao dos professores nao seja
melhor.”(UR050) 4
“Existe pouco planeamento e muitg
falta de transmisséo, quando este
existe.”(UR051)4
“A comunicacao falha pelo simples

facto de quando as decisfes sdo toma




em reunido, muitas vezes sao alteradas
aviso prévio. E possivel comunicar, mg
nem sempre essa comunicagao permi
chegar a um entendimento.”(UR05@) |
“Os pais transmitem-nos, muitas vez
a sua insatisfacédo, bem como os docen
E uma pessoa com competéncias ao ni
do servico educativo.” (UR0O53) |

“A escola prepara, antecipadament
através de um planeamento anual, as a
visitas de estudo, entre outras atividade

(UR054) |
“Em termos da comunicacgao, noto
alguma falta ndo s6 dentro da comunidg

escolar, como também fora dela.” (URO4

l7

“Ainda é vista como calendarizar ag
actividades a desenvolver, no entanto
planear € mais do que isso, € arranja

estratégias e accoes para atingir objecti
da escola. Muitas das vezes a comunice
nao estimula de forma positiva a
participacéo do professor.”.” (UR056) |

“Os pais, de uma forma geral,
demonstram satisfacéo a nés professo
sobre a organizacgao, assim como da|
prestacao do servico educativo.” (URO5
g

“Os professores gostam de trabalh:

nesta organizacao, mas algumas veze

exigéncia é elevada levando ao desani




por parte dos professores.” (URO58) |

Caracteristicas
mais
importantes de
um supervisor

escolar

“E fundamental que o supervisor
escolar consiga comunicar com o sel
interlocutor de acordo com 0 seu estilg
comunicacional, ou seja, de acordo con
seus volores, modo de pensar e de olh:
mundo. E necessario possuir uma aut
estima e auto-confianga que Ihe permitd
levar as pessoas a tomar a iniciativa n
contactos e exprimir claramente a sug
posicdo de forma assertiva e empatia fa
pontos de vista divergentes do seu.”
(URO59) &
“A relacdo que se estabelece entre
supervisor escolar e o professor tera de
necessariamente uma relagédo de emps
potencializada por uma atmosfera
acolhedora, que possibilita a partilha d
saberes e experiéncia, o contornar de
adversidades e desenvolvimento enqua
pessoa e profissional.” (UR06Q) |
“As skills de relacdes interpessoais s
importantes na constru¢cdo duma atmos
afectivo-relacional que facilita o process
de acompanhamento do professor por p
do supervisor, com vista a desenvolver
professor um quadro de valores, de
conhecimento, bem como um conjunto
competéncias e capacidades que permi
encarar o acto educativo com progress
sucesso.” (UR061) |
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“Competente em primeiro lugar por
pensar que alguém competente
desempenha certamente as suas fung
em todas as areas.” (UR062) |
“Reflexivo porque uma superviséo
depende de um professor reflexivo. ”
(UR0O63) b
“Um comunicador eficaz favorece toq
0 processo de supervisdo.” (URO6G4) |
“Tratando-se de um gestor de pessd
tera de, em primeiro lugar, ser um bon|
comunicador, colocando-se no lugar d
outro.” (UR065) 4
“0 supervisor escolar deve ser
empatico, ter a capacidade de refletir sg
as suas accoes, o0 que esta bem e o q
podia melhorar.” (UROG66),1
“Ser competente, comunicar eficaz
assertivamente com os seus colaboradd
ter a capacidade de estabelecer e prom
as relacdes interpessoais.” (UR0GY) |
“Para existir uma comunicacéo efica
necessario que haja empatia entre o
supervisor e o0 supervisionado. Para es
comunicacao ser eficaz, € necessario q
supervisor seja competente, que saibag
que esta a dizer e a fazer.” (UR0GS) |
“E muito importante que um supervis
escolar crie um clima adequado a
realizagdo de um bom trabalho em equi
bem como fomentar uma atmosfera

afectivo-relacional positiva.” (UR069; |

“Além de competéncia, implica que

11




haja relacdes interpessoais baseadas
autenticidade e no respeito.” (URO79) |
“Embora considere que a empatia
muito importante, coloquei-a em ultimg
lugar porque se tudo o resto funcionar, €
serd apenas necesséria para as ligacoe
amizade, que nao sera o objectivo num
um para o desenvolvimento de um trabg
eficaz.” (UR071) 4

“No meu ponto de vista, ser empatic
saber colocar-se na situacdo contraria
forma a resolver certos problemas, é
essencial para um supervisor escolar.
(URO72) |
“A comunicacao € outra caracteristig
essencial para um supervisor escolar
Através do dialogo conhecem-se
problemas e duavidas que possam surg
De seguida, e atraves de reflexédo, pod
resolver as diversas situacdes.” (UR07%3
“Tem de ter consciéncia dos seus
deveres.” (URO74)l
“Ter conhecimento do curriculo.”
(URQO75) b
“Saber reflectir sozinho e em conjun
sobre as préticas” (URO76) |
“Ter a capacidade de exprimir e ouV
as opinides, ter o cuidado quando
comunica fazendo-o de forma objectiva
aberta promovendo assim as relagte
interpessoais.” (URO77} |

“Ter atencdo nao s6 ao cumpriment

12




de interesse da organizagcdo como tami

de todos os elementos que a constituer
(URO78) b

“Ter a capacidade de compreende

todos os elementos que compdem a

organizacao para criar um ambiente €

clima positivos.” (URO79)gl
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Anexo 7 - Quadro de categorizagdo das respostas elatrevista
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Categoria

Subcategorja

Unidades de contexto

Unidades
de

registo

Relacoes

interpessoais

trabalho individual, dar sugestdes, tento
uma amiga (embora com algumas pess

exista ja uma grande amizade), tento que
entre todos.” (UR082) £

“A confianga, o apoio, a orientagéo.’
(URO83) B

“Tento apoiar 0s meus colegas no seu

problemas e resolucdes sejam discutidas

ser

DaS

2 0S

Motivacao

“Através da sua disponibilidade para

rotina habitual, pelo seu trabalho diario

pela forma de estar na escola, pelas

forma como comunicam com os alunog
colegas e pais.” (UR084)E

meus colegas, comunicando-lhes as critic
positivas que muitas vezes nos dirigem
agradecendo-lhes todo o trabalho e apai

gue tém para tudo funcionar bem,

precisam de mim. (URO85) E

“Alguns deles, sim, mas existem outros qu

guando necessito de algo que saia dentrp da
conversas que estabelecemos em tempas de

lazer, pela cumplicidade que temos, pela

“Apresentando novas propostas de trabalho,

aceitando as propostas apresentadas pelos

o

interagindo com todos, apoiando-os quando

as

e




estao relacionados com o trabalho do
docente e de toda a equipa em conjuntg.”
(URO86) B

Lideranca

“A minha lideranca pauta-se por

principios de gestdo.” (UR087)

“Depende da deciséo que tiver de tomar!

Mas, de uma maneira geral, 0s critérios

estdo de acordo com aquilo que eu penso

gue seja o melhor para a equipa e parg o

sucesso da organizacgéo.” (UR088)

“Costumo, e muitas vezes as decisdes $ao

do grupo e ndo s6 minhas. Sao discutidas

em Conselho Escolar. Mas por vezes

E1

gostaria de ouvir mais se essas decisfes nade;

Ul

me tivessem sido impostas pelos meu
superiores hierarquicos. Se elas séo
impostas eu ja ndo preciso de ouvir

ninguém! Geralmente 0i¢o as pessoas|a

argumentar quando ndo estéo de acordo,

mas nesta situacédo é s6 um desabafo, pois

eu nao posso fazer nada.” (UR089)

“Nao sei muito bem, essa pergunta deve

fazer as pessoas com quem trabalho! Eu

considero-me um lider carismatico.
“(UR090)

“Lideranca democratica.” (UR091)

=




Superviséo

“Vou as salas de aula verificar como as
coisas estao a correr, assisto a aulas e {
comentarios acerca das mesmas (aspe
positivos e negativos), discutimos
estratégias para melhorar o desempenhd
alunos, e tento estar presente em algu
atendimentos aos Encarregados de
Educacao quando o assunto assim o ex
devido ao seu grau de complexidade.’
(UR092)

“Nessas fungdes de apoio ndo encontr|

grandes dificuldades. Talvez considere

como mais complicado quando no
atendimento aos Encarregados de Educ:
eles se queixam de aspectos em que

professor ndo tem razao e eu ndo pods

tomar o partido do professor junto dos pai

porque eles tém razéo.” (UR093)

“Tento agir de forma democratica, ouving
0S outros e aconselha-los a seguir aque
que eu julgo que seja 0 melhor caminhg
Sou honesta, paciente e capaz de ouvir

outros.” (URQ94)

“Tem um pouco a ver com 0 que respon
na questao n.°13, até porque o meu trab

de supervisao é fundamentalmente un

b E;
eco

tos

dos

ige

o

nY

L

e

os E;

di

alho

L
=

trabalho de apoio, orientacéo e




colaboracéo.” (URQ95)

“Claro. E muito importante para mim
ouvir a opinido de um outro supervisor até
para me aperceber se realmente estoy
executar um trabalho valido e se estou
colaborar com os outros professores de uma
forma valida. Ouvir conselhos e
encaminharem-me de modo a levar este
barco a bom porto. O meu papel é ouvin e
seqguir as indicacdes que me sao dadas.
(UR0O96)

Analise documental

Unidades
Categoria Subcategorja Unidades de contexto de

registo

“ (...) Permuta com os colegas questpes

relacionadas com os alunos e com as aulas,

Relacoes o .
) _ com a finalidade da resolucdo de problemas D,
interpessoais
(...) “(UR109)
“ (...) evidenciou conhecimentos dps
Motivacao conteudos abordados (...) “ (UR098) Ds
“(...) Sequiu as linhas orientadoras e usou
a metodologia adequada preconizada pelo Ds
. método Jodo de Deus (...) “ (UR102)
Lideranca

“ (...) Promove os valores da instituicho Dy
(...) “(UR110)




Resultad

0s escolares

“ (...) Explicou com clareza e rigor

cientifico (...) “(UR099)

“(...) Nao deve fazer comentarios quar
os alunos nado sabem a resposta, mas ajug

a chegar a resposta certa (...)* (UR103)

“ (...) Deve propiciar a formulacdo de

perguntas (...) “(UR104)

D;
do
a-los Dy
Ds

“(...) Devera ter em atencao a organizagao

dos dados e operacdes no quadro, sob pena, seDsg

nao o fizer, de os alunos ndo serem capazes de

se organizar (...) “(UR105)

“ (...) Adapta os processos de avaliagao

para responder as necessidades dos alung
“(UR107)

“ (...) Concebe mecanismos

recuperacao para alunos com dificuldades

S (...) D3

de

()

“(UR108) Ds
“ (...) Deve ajudar os alunos com mais D;
dificuldades na concretizagdo do exercicio {...)
“(UR100)
Supervisao _
“ (...) Penso que deveria ter trabalhado
mais as sequéncias mais simples para poderD,

torna-las mais complexas progressivame

Este ndo é um conteudo facil de entender,

nte.

por




iIsso deve ser bastante trabalhado |(...)
“(UR101)
“ (...) Cumpre o0s programas e [aB7

orientagdes curriculares (...) “(UR106)




