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A COMPREENSAO DAS LIDERANCAS NO DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL DOS PROFESSORES

UNDERSTANDING LEADERSHIPS’ ROLE IN TEACHERS’ PROFESSIONAL
DEVELOPMENT

Conceigdo da Natividade Oliveira® | Isolina Oliveira®

Resumo

Numa sociedade cada vez mais conectada e interdependente, a cultura
colaborativa surge como uma resposta eficaz e eficiente para ultrapassar as
complexidades que enfrentam, diariamente, os professores. Por sua vez, a
atividade docente exige uma reflexdo continua sobre a pratica, envolvendo
o professor num buscar constante de desenvolvimento profissional,
enquanto investigador reflexivo. Ora, a agdo de ensinar, entendida como
um oficio e uma arte que se materializa nas praticas, requer fundamentagao
(conhecimento e competéncias especificas) e reflexao tedrico-pratica, visando
a melhoria do ensino e da aprendizagem dos alunos. Nesse proposito, a
Escola deve ser pensada como uma organizagdo aprendente que se expande
e inova com o desenvolvimento dos profissionais que nela trabalham, o que
exige das liderangas um novo modo de operancia, a criagdo de condi¢oes
favoraveis ao questionamento continuo das praticas e de uma cultura que
valorize a aprendizagem e a melhoria permanentes. O estudo desenvolvido
num agrupamento de escolas da zona da Grande Lisboa teve, entre outros,
os seguintes objetivos: i) identificar as percecdes das liderancas acerca
da supervisdo e da colaboragdo; e ii) percecionar o papel das liderangas
no desenvolvimento profissional dos professores. Do ponto de vista

metodolégico, a investigagdo assume o design de um estudo de caso, com
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uma abordagem mista, a partir de oito entrevistas individuais as liderancas
de topo e 21 inquéritos por questionario, aplicados aos diretores de turma.
Os resultados evidenciam compreensdes distintas acerca do conceito de
colabora¢ao e do papel das liderancas no desenvolvimento profissional dos
professores, percecionado como um processo inacabado e em permanente
reconstrucao.

colaboragao, desenvolvimento profissional, liderangas, superviséo.

In an increasingly connected and interdependent society, collaborative
culture emerges as an effective and efficient answer to overcome the
complexities that teachers face daily. In turn, the teaching activity requires a
continuous reflection on practice, involving the teacher in a constant search
for professional development, as a reflective researcher. Now, the action
of teaching, understood as a craft and an art that materializes in practices,
requires grounding (specific knowledge and skills), theoretical-practical
reflection, aimed at improving the teaching and learning of students. For
this purpose, the school must be thought of as a learning organization that
expands and innovates with the development of professionals who work in
it, which requires a new mode of operation from the leaders, the creation
of favorable conditions for the continuous questioning of practices and a
culture that values permanent learning and improvement. The study carried
out in a group of schools in the Greater Lisbon area had, among others,
the following objectives: i) to identify the perceptions of leaders about
supervision and collaboration; and iii) understand the role of leaders in the
professional development of teachers. From a methodological point of view,
the investigation assumes the design of a case study, with a mixed approach,
based on eight individual interviews with top leaders and twenty-one
questionnaire surveys, applied to class directors. The results show different
understandings about the concept of collaboration and the role of leaders in
the professional development of teachers, perceived as an unfinished process
and under permanent reconstruction.

collaboration, leadership, professional development, supervision.
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1. Introdugao

O estudo desenvolvido objetivou identificar a compreensao do diretor, dos adjuntos e
dos coordenadores de departamento cerca da supervisao e da colaboragio e percecionar
o seu papel no desenvolvimento profissional dos professores. A investigagcdo almejou
aprofundar e desocultar os conceitos de supervisio e colaboracao, um bindmio
relevante e reconhecido como duas praticas nucleares conducentes a qualidade do
ensino e ao desenvolvimento profissional dos professores. No contexto educativo atual,
cada vez mais complexo e heterogéneo, a supervisao colaborativa, enquanto estratégia
formativa, reflexiva e transformadora, ganha pertinéncia quer na partilha de praticas
e resolucao de problemas, quer na promogdo do desenvolvimento profissional dos
professores. Nessa perspetiva, o desenvolvimento profissional dos docentes decorre da
ideia de aprendizagem enquanto fenémeno dinamico, constante, pessoal, resultante da
interagdo com os colegas, da reflexdo conjunta e da partilha de experiéncias.

Nesse prosseguimento, o Decreto-Lei n.° 55/2018 (ME) remete para a importancia da
cooperagao entre os professores, a valorizagao do trabalho colaborativo e interdisciplinar
e as situagdes de coadjuva¢do ou de constituicio de equipas pedagdgicas, sendo
estas a expressdo e a condi¢do para a implementagdo do trabalho colaborativo entre
professores. De igual modo, o Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria
reenvia para o desenvolvimento de projetos interdisciplinares e para a importancia do
trabalho colaborativo na escola, destacando o papel das liderancas na organizagao e na
concretizacao dessas mudancas educativas.

Este estudo alicer¢a a supervisdo colaborativa no exercicio de cargos de gestdo,
corporizada nas figuras do diretor e dos coordenadores de departamento que, nessa
acecdo, sdo responsaveis pela acao de supervisao e de colaboragdo, o que os compromete
diretamente na implementa¢ao dessas praticas e na mudan¢a nos modos de trabalhar dos
docentes. Tendo em conta a realidade atual, a preméncia de novas dindmicas na escola
e alegislacdo atual, foram definidos, entre outros, os seguintes objetivos: i) identificar as
percecoes das liderancas acerca da supervisao e da colaboragao; ii) percecionar o papel
das liderancas no desenvolvimento profissional dos professores.

O artigo enquadra o estudo, do ponto de vista tedrico, nomeadamente esclarecendo
os conceitos de supervisdao e colaboracgio, e salienta a supervisao colaborativa como

um dispositivo ao servico do desenvolvimento profissional, com enfoque na agdo das
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liderangas. Explicita e fundamenta as opgdes metodoldgicas e apresenta a andlise dos
dados provenientes das oito entrevistas individuais das lideran¢as. Nas conclusoes

reflete-se sobre os resultados a luz das perspetivas tedricas abordadas.

2. Enquadramento teérico

2.1. Conceitos: supervisao e colaboragao

Assumiu-se no estudo uma abordagem de supervisio numa perspetiva multilateral
integradora, ou seja, uma supervisao criativa e construtiva, democratica, participativa,
colaborativa, que se focaliza na qualidade da gestao como um todo (Gaspar et al., 2019).
No mesmo sentido, Gordon (2019) destaca o processo de supervisao clinica como uma
ferramenta fundamental para o aperfeicoamento do ensino e da aprendizagem, uma
acdo de responsabilizacdo e de pesquisa-agdo permanentes por parte dos professores.
Considera ainda que a supervisdo permite partilhar experiéncias alternativas mais
positivas e fortalecer uma comunidade profissional que desenvolve valores comuns,
concretizando-os através de uma agao coletiva.

Neste percurso investigativo, recupera-se uma multissignificagdo do termo supervisdo,
com aceg¢des variadas, algumas delas conotativas, resultante da sua heranga histérica,
relacionando-o com a ideia de “inspecionar, fiscalizar, controlar, avaliar e impor” (Gaspar,
Seabra & Neves, 2012, p. 28), associada a uma relagdo hierarquica entre o formando e o
supervisor. Por seu turno, Alarcao e Canha (2013) diferenciam dois modos de supervisao:
a de pendor formativo, estimulante que favorece o “desenvolvimento das aprendizagens
das pessoas e das instituicdes” (p. 19), e a de pendor “inspetivo, fiscalizador, que coloca
énfase no controlo” (p. 19), assumindo uma dimensdo mais preventiva ou punitiva. Os
mesmos autores clarificam que a supervisao, na sua linha evolutiva, é caracterizada por ser
“um processo de acompanhamento de uma atividade e da ou das pessoas que a realizam,
orientado no sentido de facilitar a boa consecuc¢io da atividade, o desenvolvimento da
competéncia e o grau de satisfacdo de quem executa” (p. 19).

Neste deambular pelos diferentes significados, a supervisio é considerada como
uma agdo intencional e continuada envolvendo um “contexto mais abrangente da
escola, como lugar e tempo de aprendizagem para todos [...] e para si prépria como

organizagdo qualificante que, também ela, aprende e se desenvolve” (Alarcao, 2002,
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p- 218). As novas tendéncias supervisivas devem ser entendidas num novo contexto
educacional, como uma agdo necessaria a construciao e desenvolvimento do saber do
professor, enquanto profissional do ensino, “com uma intencionalidade orientadora,
formativa, transformadora, de cariz interativo, reflexivo e autonomizante” (Alarcio
& Canha, 2013, p. 13). Por conseguinte, a supervisdo surge como um plano de agdo
estratégica, visando a promocgao do sucesso escolar, como uma necessidade intrinseca
do docente, um requisito necessario a constru¢ao, ao crescimento, a atualizacdo do
conhecimento profissional e da a¢ao, objetivando a melhoria das praticas pedagogicas.

No que diz respeito a colaboragdo entre os professores, foi entendida neste estudo como
uma via para promover o seu desenvolvimento profissional, a qualidade do ensino e a
aprendizagem dos alunos, um modo de trabalho privilegiado para metamorfosear as
nossas institui¢des em verdadeiras comunidades de aprendizagem profissional (Oliveira,
Miranda & Barreira, 2020). A cultura de aprendizagem decorre de todo um trabalho
partilhado entre os varios professores e lideres, de uma postura investigativa e reflexiva
sobre as praticas profissionais, atitudes fomentadoras de aprendizagem profissional. A
este proposito, Hargreaves (1998) salienta a colaboragdo como “um dos paradigmas mais
promissores que surgiram na idade pés-moderna [...], enquanto principio articulador
e integrador da a¢ao, da planificagdo, da cultura, do desenvolvimento, da organizagdo e

da investigagdo” (p. 277). No mesmo sentido, Alarcao e Canha (2013) acrescentam que a

colaboragao exige vontade de realizar com outros. Implica, pois, confianga
no outro, valoriza¢ao dos seus saberes, acreditar que com ele é possivel ir
mais longe. E implica também humildade na valorizagdo que fazemos do
nosso proprio conhecimento e da nossa experiéncia, admitindo e desejando

que eles se modifiquem e enriquecam pelo encontro colaborativo. (p. 48)

Alarcdo (2014) adota a expressao “interacdo colaborativa’, para salientar a dinamica
interativa que lhe estd subjacente. Segundo a autora, estes dois conceitos associados
criam uma nova sinergia e adquirem um significado mais potente” (p. 22). Lima (2002)
cimenta o conceito de colaboragdo profissional como “o modo ideal de se assegurar o
desenvolvimento profissional dos docentes ao longo da carreira, a aprendizagem de

exceléncia para os alunos e a transformacao das escolas em auténticas comunidades de
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aprendizagem” (p. 7), pois a “colaboragdo nao se justifica por si propria: ela é um meio
para se atingir um fim mais nobre; uma aprendizagem mais rica e mais significativa dos

alunos” (p. 8).

2.2. Supervisio e colabora¢do: uma combina¢do poderosa na constru¢io do
conhecimento profissional

Os investigadores que aprofundaram a tematica da supervisio pedagodgica sao
unanimes na defesa da dimensdo colaborativa, relevando o seu contributo para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos professores. Assim, a supervisio e a
colaboragdo devem ser percecionadas como dois conceitos cumplices, fundamentais
ao servico do desenvolvimento e da qualidade do ensino (Alarcdo & Canha, 2013).

O conceito de supervisao foi evoluindo no seu entendimento, influido pela percegdo
da necessidade de formagdo continua e pela sua conceptualizacdo alargada aos
processos de desenvolvimento profissional, adquirindo uma dimensdo mais reflexiva
e autoformativa. Nesse prosseguimento, os varios autores foram evoluindo nas suas
acegoes, movidos pelos desafios que se colocam a escola, pelas investiga¢des que se
foram realizando nesta area e pelas exigéncias com que se confrontam os professores —
as de uma aprendizagem colaborativa permanente, baseada na investigacdo da pratica,
na autoavaliacdo e numa lideranca pedagdgica partilhada. Gordon (2019) encara a
supervisao como uma necessidade de agdo politica, de lideranga docente e de escolas
que promovem o desenvolvimento profissional.

Portanto, o pensamento sistemdtico sobre a supervisao formativa e colaborativa é um
conceito recente que tem vindo a adquirir uma importancia consideravel no discurso dos
professores e nos proprios normativos. Na perspetiva de Alarcao e Roldao (2008), esta
relevancia colaborativa, autorreflexiva e autoformativa ganhou ainda destaque “a medida
que os professores comegaram a adquirir confianca na relevancia do seu conhecimento
profissional e na capacidade de fazerem ouvir a sua voz como investigadores da sua
propria pratica e construtores do saber especifico inerente a fungdo social” (p. 15).
Alarcao e Roldao (2008) consideram que, “quando a reflexdo é de natureza colaborativa
e colegial, e incide sobre a actividade investigativa, a resolu¢ao de problemas, a andlise
de situagdes educativas e as interac¢des em contextos diversificados, apresenta-se como

uma estratégia de grande potencial formativo” (p. 30).
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Esta dinamica colaborativa, convergente com a melhoria dos resultados da
aprendizagem, ¢ advogada por Bolivar (2017) no sentido de se “entender la escuela como
una Comunidad Profesional de Aprendizaje docente” (p. 21) e alcangar uma mudanga
sustentada. Podemos, por isso, constatar “tracos evolutivos no sentido da promogao
do desenvolvimento profissional numa perspetiva menos hierarquizada e mais
colaborativa, menos orientada por técnicas e normas e mais baseada no questionamento,
na reflexdo e na assungdo pessoal das decisdes tomadas” (Alarcao, 20102, pp. 19-20,
citada por Alarcdo & Canha, 2013, p. 36), ndo se podendo dissociar de “concegdes de
formacéo, desenvolvimento profissional, avaliacdo e qualidade, a conceitos de gestéo,
de instituigdo/organiza¢ao e nem tao pouco se pode dissociar dos valores e principios
que, num determinado momento, orientam a sociedade” (p. 37). Segundo Canha e
Alarcéo (2013), “colaborar ¢, assim, um instrumento que serve para o desenvolvimento
das pessoas e das atividades em que elas se envolvem e, presumivelmente, também das
instituicdes em que se inserem” (p. 46). No mesmo sentido, Day (2001) acentua que
ao conceito de colaboragdo subjaz um potencial fortissimo para o desenvolvimento
profissional do professor, pois possibilita aos profissionais do ensino trabalharem
conjuntamente e testarem novas estratégias que enriquecem a pratica de cada um.
Refor¢ando esta ideia de formagdo ao longo da vida, o documento The Future of
Learning: Preparing for Change, publicado pela Comissao Europeia (Redecker et
al., 2011) apresenta uma visdo futura da educacdo, destacando trés aspetos que
a caracterizardo: pessoalizacdo (aprendizagem centrada na pessoa), colaboragdo
(aprendizagem em contexto social) e informaliza¢ao (aprendizagem ao longo da vida,
incluindo a informal).

Do mencionado, segundo Alarcdao e Canha (2013), a supervisao e a colaboragdo sao dois
conceitos que se tocam e se conjugam na inten¢do de promover o desenvolvimento, a
qualidade e a transformagao; além disso, em contextos de formacdo e de aprendizagem
colaborativas, orientadas para a evolugdo profissional, a supervisdo surge como

cumplice neste proposito.

2.4. O papel das liderancas no desenvolvimento profissional
Asescolas enquanto organizagdes constituem espagos onde as interagdes, a comunicagao

e a aprendizagem se revelam fundamentais e, por isso, cabe as liderancas de topo
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criarem as condic¢oes de trabalho favoraveis ao questionamento continuo das praticas
(Flores & Simado, 2009) e ajudarem a desenvolver, nas escolas, um clima e uma cultura
que valorize a aprendizagem e a melhoria permanentes, criando oportunidades aos
professores de aprender, colaborativamente. A este respeito, Moreira (2005) destaca a
importancia da supervisdo, enquanto a¢do promotora de reflexdo, de transformagao e

de desenvolvimento:

numa abordagem democritica de tipo situacional-contextualizada e
dialégica, a supervisao revela-se na sua humanidade, “esvazia-se” de poder
autoritario, cria condi¢des para o exercicio da liberdade de expressio e
pensamento critico, abrindo espago para que a escola, como comunidade

de aprendizagem e espaco de transformacgao individual e colectiva, possa

emergir. (p. 75)

Contudo, Fullan e Hargreaves (2001) referem que o profissionalismo profissional nao
se limita a “encorajar os professores a envolverem-se numa diversidade de agoes de
formacao continua. [...] alideranca partilhada e o acesso aos recursos estao intimamente
relacionados [...]. A disponibilidade de recursos, especialmente humanos, destinados a
colaboragdo estimula a tomada de iniciativa e a lideranca” (p. 154).

A atitude comportamental do diretor conduz ao desenvolvimento da escola e dos
profissionais que ai trabalham, sendo que a sua agdo se revela mais eficaz quando
“favorece sempre a colaborag¢do” (p. 155) e quando envolve os professores nas tomadas
de decisdao. Os diretores, segundo Day (2001), “devem ser lideres que articulam uma
visao global, que promovem a partilha de ideias e se empenham numa planificagao
evolutiva (Louis & Miles, 1990), lidando com a cultura, o desenvolvimento e a mudancga”
(p. 134), pois a “responsabilidade pela cultura de aprendizagem profissional da escola
constitui o aspecto central do papel cultural e educativo da lideranca dos directores das
escolas. Ela é absolutamente necessdria para promover o desenvolvimento do professor
e, através deste, a melhoria da escola” (p. 134).

Day (2001) destaca ainda o papel do diretor no apoio ao desenvolvimento profissional
dos professores, sendo que “os principais factores que permitem avaliar a eficacia dos

directores de escola sao as suas destrezas interpessoais e orienta¢des de aprendizagem”
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(p. 134). Nessa continuidade, o diretor desempenha um papel fundamental na criagao
de culturas de aprendizagem profissional, ao incentivar “os professores a empenharem-
se, de forma sistematica, numa aprendizagem individual e colectiva, formal e informal,
isoladamente e com os outros” (Ibidem, p. 144). Com efeito, a responsabilidade “pela
cultura de aprendizagem profissional da escola constitui um aspecto central do papel
cultural educativo da lideranga dos diretores. Ela ¢ absolutamente necessaria para
promover o desenvolvimento do professor e, através deste, a melhoria da escola”
(Ibidem, p. 134).

Por seu turno, as liderangas intermédias (coordenadores de departamento),
desempenham igualmente um papel determinante no desenvolvimento de praticas
supervisivas colaborativas, o que exige, no entender de Formosinho (2009), que
a sua agdo se centralize “mais em criar um clima no qual a acgdo tenha lugar do
que em liderar a acgdo propriamente dita de cada Equipa, mais em proporcionar a
emergéncia e afirmagdo das equipas intermédias do que em dirigir todas as ac¢des das
equipas” (p. 51).

Por sua vez, a escola, enquanto organizagao reflexiva, deve destacar a importancia das
funcdes que os coordenadores de departamento tém no funcionamento do sistema
educativo e, a partir dai, “criar um espirito novo que, gracas precisamente a esta
percep¢ao das nossas crescentes interdependéncias, gragas a uma analise partilhada
dos riscos e dos desafios do futuro, conduza a realiza¢ao de projectos comuns ou, entdo,
a uma gestdo inteligente e apaziguadora dos inevitaveis conflitos” (Delors et al., 1997,
p- 19).

No mesmo sentido, Fullan e Hargreaves (2001) referem que o desenvolvimento de
culturas colaborativas exige uma lideranca que partilha a tomada de decisoes e salientam
que “ndo é o lider carismatico e inovador que faz avancar as culturas colaborativas; pelo
contrario, é um tipo de lideranca mais subtil que faz com que as actividades sejam
significativas, para que nelas participem” (p. 93). Acrescentam ainda que “o papel
basico da lideranga da escola é de conduzir o desenvolvimento de escolas colaborativas
em que se confira aos professores a possibilidade e a capacidade” (p. 93) de partilhar
experiéncias, de dialogar abertamente com os colegas e de crescer profissionalmente. Os
coordenadores de departamento devem ser ativadores dessa partilha de experiéncias,

dinamizadores de interagdes profissionais positivas, potenciadores de uma dinadmica
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de trabalho conjunta e de agdes formativas nas escolas. Assumindo a fungio de
supervisores, podem influenciar, positivamente, a regulagdo das praticas pedagdgicas,
através da sua atuacdo critica e transformadora, contribuindo para a construgao de uma
cultura educativa, mais comprometida com processos de desenvolvimento profissional.

No entender de Alarcao e Tavares (2003 ), os supervisores devem ser

facilitadores ou lideres de comunidades aprendentes, pois a sua fun¢ao
principal consiste em fomentar ou apoiar contextos de reflexdo formativa
e transformadora que, traduzindo-se numa melhoria da escola, se
repercutem no desenvolvimento profissional dos agentes educativos [...] e
na aprendizagem dos alunos que nela encontram um lugar, um tempo e um

contexto de aprendizagem. (p. 149)

Alarcdo e Roldao (2008) destacam igualmente a figura do coordenador/supervisor
enquanto elemento que influencia o processo de sociabilizagao, pois contribui para o
“alargamento da visdo do ensino, estimulando o autoconhecimento e a reflexdo sobre
as praticas, transmitindo conhecimentos tteis para a pratica profissional” (p. 54) e para
a “criagdo e sustenta¢ao de ambientes promotores da constru¢ao e do desenvolvimento
profissional num percurso sustentado, de progressivo desenvolvimento da autonomia
profissional” (p. 54). Neste processo de mudanga, a dimenséo de lideranga distribuida,
partilhada e participativa revela-se capital, pois compromete e responsabiliza os
docentes, e estrategicamente proficua em prol do desenvolvimento profissional.

Alguns autores (Correia, 2019; Freitas & Grave-Resendes, 2018; Ferreira, 2018)
defendem que a lideran¢a do coordenador de departamento é o caminho certo para
desenvolver escolas de sucesso, pois apoia os professores na sala e fomenta praticas de
qualidade, o acompanhamento dos professores e a coordenacao de atividades letivas
que conduzem ao crescimento pessoal e profissional dos docentes. O coordenador é
um lider com competéncias para, conjuntamente com os seus pares, contribuir para a
melhoria do ensino e para a qualidade da escola, func¢des elencadas no Decreto-Lei n.°
115-A/98, de 4 de maio, e no Decreto Regulamentar 10/99, de 21 de julho, art. 5.°, que
definem as suas competéncias, refor¢cando as que se orientam para a melhoria e para o

desenvolvimento de comunidades profissionais de aprendizagem.
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3. Opgdes metodoldgicas

O estudo foi desenvolvido num agrupamento de escolas da zona da Grande Lisboa
e assumiu uma abordagem metodolégica mista (Creswell, 2003) por forma a dar
resposta aos objetivos. Para a recolha de dados, recorremos ao inquérito por entrevista
semiestruturada, que permite “investigar os fendémenos em toda a sua complexidade
e em contexto natural” e recolher conhecimento descritivo e pormenorizado, a partir
de dados referentes a “pessoas, locais e conversas” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 16).
Enquadra-se num estudo de caso por se moldar a explora¢do de um “sistema limitado”
em rela¢do ao tempo e a profundidade, num determinado contexto, com a utilizagdo
de varias fontes de informagdo e de confronto de diferentes participantes (Bogdan &
Bicklen, 1994; Creswell, 2003).

A entrevista semiestruturada foi realizada ao diretor, a dois adjuntos do diretor e a cinco
coordenadores de departamento. Com esta estratégia intencional, pretendeu-se obter
respostas distintas e variadas, em linha de conta com os objetivos definidos, e fazer
algumas comparagdes, tal como defendido por Bogdan e Biklen (1994), que referem
que “nas entrevistas semiestruturadas fica-se com a certeza de obter dados comparaveis
entre os varios sujeitos” (p. 75).

O tratamento e analise dos dados foi feito a partir das questdes predefinidas e,
recolhidas as informagdes, foram analisadas e interpretadas. Nesse sentido, Amado
(2013) defende que, pelo seu “caracter aberto e flexivel, os planos qualitativos produzem
uma enorme quantidade de informacdo descritiva que necessita de ser organizada e
reduzida por forma a possibilitar a descri¢do e interpreta¢ao do fendmeno em estudo”
(p. 216), permitindo ao investigador desvendar o que “contém” os dados. No processo
de categorizagdo, procurou-se “reunir um maior numero de informagdes a custa de
uma esquematiza¢do e assim correlacionar classes de acontecimentos para ordena-
los” (Coutinho, 2018, p. 221). Procedeu-se a analise de contetido e ao tratamento dos

resultados a partir de inferéncias e interpretacao dos dados.

4. Resultados: olhares cruzados
Dos trés entrevistados, diretor (Dirt) e dois adjuntos (Adj1, Adj2), dois sdo do género
masculino e um do feminino e situam-se na faixa etaria dos 50 aos 60; sao detentores

do grau de mestre, com larga experiéncia no campo da docéncia, mas apenas dois anos
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de exercicio do cargo de diregao. O diretor, mestre em Administragdo e Gestao Escolar,
afirmou considerar esta fun¢do como um desafio e uma experiéncia que lhe permite
<« IR . » . 1\ = A . . .

colocar em pratica as aprendizagens” Relativamente as experiéncias profissionais
fundamentais para o desempenho do cargo, salientou “o conhecimento dos alunos,

. 7 . . 4 . »

professores e funcionarios, conhecimentos para além das fronteiras da escola’, o que
testemunha a sua visdo abrangente acerca do cargo, associada a consciencializagao da
complexidade das suas fun¢oes que, segundo por Fullan e Hargreaves (2001), podem e

devem ser fortemente ativas e

vitais para uma lideranca eficaz no contexto de uma cultura escolar. [...] tais
qualidades proporcionam oportunidades rotineiras para que os directores
possam exprimir aquilo que valorizam, o que podem dar como contributo a
escola, sem impor as suas perspectivas como se fossem ordens ameacgadoras.

(p- 149)

Isso implica conhecer o contexto, a escola, os professores e a comunidade educativa.
Os coordenadores de departamento (CdA, CdB, CdC, CdD) pertencem ao quadro do
Agrupamento, com um perfil profissional experiente. Dois participantes sao detentores
do grau de mestre, com larga experiéncia no campo da docéncia e no desempenho do
cargo de coordenador(a); apenas um tem experiéncia de dois anos. Destacam ainda
a importancia atribuida a forma¢ao para o desempenho do cargo, nomeadamente
nas areas da supervisdo pedagogica, lideranca, relagdes interpessoais e nas praticas
do trabalho colaborativo. Os mesmos reconhecem, além da forma¢do em supervisao
pedagogica, a importéancia capital da capacidade de lideranga e de gestdo de conflitos.
Relativamente ao primeiro objetivo, o entendimento das liderangas acerca dos conceitos
de supervisdo e colaboragdo, o diretor e os adjuntos consideram a pratica supervisiva
fundamental, enquanto “desenvolvimento de praticas pedagdgicas [...] partilha de
experiéncias” [Dirt], e associam-na ao “trabalho colaborativo, trabalho de pares dentro
e fora da sala de aula para [...] monitorizar [...] para melhorar/alterar a pratica letiva”
[Adj1]. Relevam ainda as praticas supervisivas, pois contribuem “para a melhoria
profissional dos docentes, dos estabelecimentos de ensino, através da partilha de novas

experiéncias” [Adj2].
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Os coordenadores de departamento, embora convergentes na importancia da
implementagdo de praticas supervisivas, consideram-nas “importantes, se entendidas,
niao como parte de um processo avaliativo e regulador, mas uma forma de propiciar
momentos de andlise e reflexdo conjunta sobre as praticas e resultados” [CdA]. Este
mesmo coordenador afirma que nao devem ter “um cardcter meramente regulador,
mas [ser] um processo continuo e dindmico, baseado na partilha e analise conjunta do
trabalho realizado nos grupos disciplinares, na identificagio e resolu¢ao de eventuais
dificuldades” A supervisdo é concebida como “um processo de mediagdo para uma
evolugdao continua do professor, com vista a progressdo/realizacdo profissional, com
impacto na comunidade educativa” [CdD].

Sobre o conceito de colaboragao, salienta-se uma convergéncia no que diz respeito
a percecdo dos participantes, relevando em simultdneo os constrangimentos a nivel
estrutural, organizacional, institucional e cultural. O diretor alerta para essa dificuldade
ao afirmar que “existem sempre elementos adversos a mudanca’, e destaca alguns
constrangimentos que podem dificultar o trabalho de equipa como “a elaboragio
dos hordarios dos professores; os espacos arquitetdnicos: as salas para o trabalho
colaborativo e o material informatico”. Embora sublinhe a importancia das liderancas
intermédias no desenvolvimento do trabalho colaborativo, defendendo que “com o
trabalho e dedicagdo das chefias intermédias podera reverter-se essa situagdo” [Dirt],
nao especifica como e em que circunstancias pode ser realizado.

Os coordenadores de departamento mencionam as seguintes atividades colaborativas:
elaboragdo de planificagoes; elaboracao de instrumentos de avaliagdo e de materiais
pedagogicos; preparagdo do Plano Anual de Atividades. As atividades decorrem nos
conselhos de turma, nos grupos disciplinares e no departamento. Dois exemplos de
atividade colaborativa sdo a “troca de materiais e opinides” e a “distribui¢do de tarefas”,
0 que permite inferir que as praticas colaborativas elencadas se limitam a atividades
praticas conjuntas, sendo muito baseadas “na gera¢do espontanea e de forma precaria
e casual” [CdD].

No que diz respeito a perce¢ao acerca do desenvolvimento profissional dos professores,
julgamos haver convergéncia de compreensdes. O diretor defende a “formagao continua
ao longo da vida profissional, mas [ela] deve colocar no seu centro o professor; deve leva-

lo a refletir as suas praticas e estratégias metodoldgicas de forma a melhorar o processo
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de ensino e aprendizagem”; assim, o “grande responsavel pelo seu desenvolvimento
profissional é o proprio professor”. O [Adj1] destaca “uma motivagdo acrescida se o seu
[do professor] esforgo for reconhecido pela institui¢do e pela comunidade”.

Os coordenadores de departamento percebem o desenvolvimento profissional como
um “processo de aprendizagem ao longo da vida”, sendo que o professor “deve estar
disposto a investir” [CdC]. Este entrevistado utiliza a metafora de “uma semirreta que
tem um inicio, mas ndo tem fim”, dando a entender que consiste numa aprendizagem
ao longo da vida. Um outro coordenador explicita de modo claro a sua compreensao de
desenvolvimento profissional: “capacidade de andlise e reflexao sobre as suas praticas,
de forma sistemdtica e em conjunto com os seus pares [...] de avaliar resultados;

reformular estratégias e formas de atuagao” [CdA].

5. Conclusoes

Osresultados obtidos evidenciam uma percegao dasliderancas pouco informada e pouco
aprofundada acerca dos conceitos de supervisio e colaboragdo, constatando-se uma
heterogeneidade de olhares, mesmo admitindo o seu impacto para o desenvolvimento
profissional. Os resultados revelam, igualmente, que as praticas supervisivas nao existem
e que as praticas de trabalho colaborativo ocorrem em alguns grupos, pontualmente, de
forma casual e informal, mas nao subsistem em formato generalizado. Reconhecendo
alguns fatores que impedem a implementagdo dessas praticas, estas terdo de ser
melhoradas e concretizadas de forma continua porque acreditamos que qualquer
mudanga requer uma compreensdo clara das suas finalidades, das a¢des, cimentada
através da reflexdo e da colaboragdo. Nesta dimensdo, defendemos que atualmente o
agir profissional nao se pode circunscrever a um modo de trabalhar individual, pois a
complexidade das situacoes educativas exige trabalho colaborativo, a pratica reflexiva;
dai a relevancia da supervisdo, tendo como objetivo o desenvolvimento pessoal e
profissional do professor, implicando mutua colaboragdo e ajuda entre os pares.
Estamos conscientes de que nem sempre ¢é facil estabelecer o trabalho colaborativo na
escola porque pressupde que os participantes se empenhem, se responsabilizem e se
comprometam com os objetivos e com o projeto educativo. Além do referido, exige-se
um requisito fundamental, o da confianga, permitindo que os participantes tenham

abertura para questionar, apresentar ideias e aceitar as agdes de uns e de outros, num
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ambiente de respeito pelo trabalho de todos, num processo dindmico, criativo e mutavel,
0 que nem sempre se revela um processo facil, atendendo a cultura individualista que
ainda persiste no Agrupamento. Contudo, os coordenadores de departamento, enquanto
lideres pedagdgicos no desempenho do seu cargo, cumprindo as competéncias que os
envolvem nesta a¢ao, podem desencadear praticas colaborativas pela criacao de espacos
de mudanga e comunidades de aprendizagem.

O dialogo e o questionamento sobre as praticas conduzem ao aperfeicoamento
profissional de cada um e do coletivo de professores, resultante de uma aprendizagem
colaborativa, assente numa lideranca pedagdgica, dialdgica, contextualizada e reflexiva.
Porém, para que esta cultura se materialize, parece-nos de igual modo fundamental
que, para o exercicio do cargo, as liderangas participem em formagao especializada
sobre praticas de supervisio e colaboragdo, reconhecendo que estas se refletem
fortemente no crescimento profissional dos professores. Com efeito, as praticas
colaborativas contribuem para o desenvolvimento de comunidades de aprendizagem
profissional, uma estratégia promissora para a qualidade do ensino e aprendizagem e
para o desenvolvimento de competéncias que, certamente, levam a mudanca de praticas
pedagogicas e a solugdes mais adequadas face a problemas e a dificuldades.

Em sintese, constatamos no Agrupamento X um entendimento pouco aprofundado
dos conceitos de supervisdo e de colabora¢ao, em que a primeira surge associada ao
processo de avaliacao de desempenho docente, praticas supervisivas e colaborativas
pouco consistentes, sem continuidade, e a segunda esta muito dependente e centrada
nos drgaos de gestao, apesar do reconhecimento do impacto da supervisdo na melhoria
das experiéncias letivas e no desenvolvimento profissional.

Sobre o desenvolvimento profissional dos professores parece haver convergéncia
de ideias e compreensdes. As liderancas consideram-no fundamental, relevando a
formagdo continua ao longo da vida. Acreditamos que, no processo supervisivo aliado
a colaboracéo, é preciso revigorar duas dimensdes: o olhar e a escuta ativa, dado que
os professores tém de ser desafiados e inquietados, mas de forma elucidada e reflexiva.
Urge, entdo, abrir janelas, mudar as crengas e conduzir os docentes a uma percegao
positiva das praticas de supervisao, encaradas como uma agao construtiva e promotora
do desenvolvimento profissional, resultante da intera¢ao e do feedback mutuo, do

trabalho e da reflexdo conjunta.
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Importa que a escola seja concebida como um espago de experimentagdes, ligada
ao mundo exterior, uma escola vista e sentida como um lugar de formac¢ao e de
desenvolvimento; a Educa¢ido deve entdo ser sindnimo de movimento, fomentando
experiéncias centradas na agdo, nas vivéncias e nos encontros. Importa também
evidenciar a importéncia e o papel dos professores que, embora nio sejam os tnicos
responsaveis, devem incitar a mudanga na escola e em si mesmos, enquanto decisores
do desenvolvimento curricular. E essencial que se recentre a profissio docente para
o século XXI, desafiando os professores a valorizar a sua formagdo, encarando-a
como um processo inacabado e em permanente reconstru¢ao do conhecimento e
de desenvolvimento profissional. Neste sentido, pensamos ser necessario fomentar a
reflexdo entre os docentes e realizar trabalho de equipa, pois sem o envolvimento e a
participagdo dos profissionais de ensino, as reformas, no ambito da Educagéo, nao terdo
qualquer sucesso. Contudo, essas mudangas implicam um novo contexto educativo,
novos modos de trabalhar, interagdes permanentes com os colegas, mudangas
na organizagdo e na cultura da escola, o desenvolvimento do trabalho de equipa e,
sobretudo, do professor que desempenha um papel nuclear, dependendo deste a

qualidade do fenémeno educativo.
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