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Resumo

Os fendmenos associados ao paradigma educacionadaigido mutacdes ao longo dos
tempos, atribuindo-se enfase a organizacéo cuarieuhivel regional e local, como forma
de melhorar a operacionalizacdo do curriculo, emguaroblematica fundamental nos
processos de educagdo e formacdo. Nesta perspeaBvdiderancas escolares sao
chamadas a assuncdo plena das suas competénciantentideres institucionais ou
intermediarios numa acgao conjunta, com os difesera®wres da obra educativa. A
investigacdo requer uma questdo centrada no prablamser estudado, pelo que
enunciamos a seguinte pergunta de partida: Conprafsssores, coordenadores e gestor
percepcionam o papel dos diferentes niveis dedid@ no processo do desenvolvimento
curricular, numa abordagem por competéncia no @ @o ensino basico na escola
Narciso Ramalho? Esta questdo associada a crestecgssidade de reflectir sobre a
organizacdo e gestdo das escolas atuais, enquantbc&o precisa ao processo do
desenvolvimento curricular baseado nas novas teremundiais, resultou numa andlise
a nivel tedrico, com pertinéncia na clarificacdopaeadigmas associados a organizacao
curricular numa abordagem por competéncia, su@@vie lideranca pedagogica e
lideranca como premissa da autonomia das escolas.

O estudo assume-se como um estudo do caso, onaeagpipor uma metodologia de
natureza qualitativa e pela andlise de conteudooci@enica para analisar os dados. A
informacédo foi obtida através da analise documentdbservacdo e entrevista
semiestruturada realizada a nove professores, wrd@oador e o0 gestor. Neste estudo
concluimos que os participantes conhecem os praEegge envolveram a implementacéo
da Abordagem por Competéncia (APC), em que asaligas tiveram um papel crucial,
com base no desenvolvimento profissional docergecddstrangimentos verificados tém a
ver com as deficientes condicdes materiais e iestaiturais da escols em face disso,
parece ter havido uma maior preocupagdo com os afoedtos e orientagdes
metodolégicos da abordagem e ndo tanto com as ¢éeesae melhoria das logisticas.
Apesar dos constrangimentos apontados, a APC uriedovacdes notérias na estrutura

curricular da escola, concorrendo para a melh@iqualidade educativa.

Palavras-chave:.competéncias; curriculo e desenvolvimento curricslapervisao e
lideranca pedagdgica.



Abstract

The educational paradigm has been changing oves @amd the topic of curricular
organization at the regional and local levels igrently seen as a valuable solution for
enabling curriculum operationalization and imprayirthe education and training
processes. In this perspective, the school leatersalled to the full assumption of their
competences as institutional leaders or intermiedian a joint action with the different
actors of the teaching system. Research requicggestion centered on the problem to be
studied. Therefore, we state the following questidow do teachers, coordinators and
school managers perceive the role of the diffefemtls of leadership in the process of
curriculum development based on the competencyoagprin the 3rd cycle of primary
education in the Narciso Ramalho school? This quesassociated with the growing need
to focus on the organization and management oentuigchools, as prerequisites for the
process of curriculum development based on newditcehds, has resulted in a theoretical
analysis, which is pertinent for the clarificatiasf the paradigms associated with
curriculum organization in the competency approaaig supervision and pedagogical
leadership as premises of the autonomy of schdtls research work is a case study,
where we chose a qualitative methodology and coraealysis as techniques to analyze
the data. Data were collected through documentalysis, observation, and semi-
structured interviews performed with nine teacharspordinator and the school manager.
We concluded that the participants know the praegsvolved in the implementation of
the competency approach, in which the leaders ladcaal role, based on the professional
improvements achieved by the teachers. The issoeslifare related to the poor physical
and infrastructural conditions of the school. Weoatonclude that the fundamentals and
methodological orientations of the approach hawenbs higher concern compared to the
training process and the improvement of the loggstDespite the constraints pointed out,
the competency approach has introduced notoriausvations in the curricular structure
of the school, contributing to the improvement ofiet educational quality.

Keywords: competencies; curriculum and curriculum developiesupervision and

pedagogical leadership.
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INTRODUCAO

Uma das grandes inquietagbes que pude constatangm da minha carreira profissional
enquanto professora, prende-se justamente com a®elosp mais concretamente o0s
cenarios de supervisdo e lideranca pedagodgica gieneelos nos diferentes niveis de
lideranca, isto €, o papel das liderancas no psocegucativo das escolas, bem como a sua
influéncia na organizacao e desenvolvimento cuarc@utro sim, as sucessivas reformas
que tém acompanhado os sistemas educativos enotodmdo, com fortes repercussoes
nas liderancas, em contextos locais e globais,algar a diferentes entendimentos sobre
0 modelo de liderangca melhor adequado. Por outlo, las tendéncias mundiais dos
altimos tempos apontam, de acordo com Barroso (16@8do em Machado & Alves
(2014: 4), para a “valorizacdo do local como insi@mlefinidora de politicas educativas e
como nivel prioritario de administracédo”. Aliaddhaterogeneidade de recursos humanos,
herdada da politica massiva das escolas, tornas espacos verdadeiros aglomerados de
pessoas, que a meu ver clamam por uma organizégd@tigada e competente, para que
possa dar respostas as exigéncias atuais. Negtdosas escolas devem assumir a sua
organizacao curricular, administrativa e pedagqgitsa acordo com as orientacbes das
politicas educativas do pais e delinear a suaipréptonomia no sentido da construgéo de
uma escola reflexiva e inclusiva.

Hoje mais do que nunca o lider, independentemensed patamar, tem um papel crucial,
no sentido da construcdo de uma lideranca pladdicgartilhada, colaborativa e
cooperativa, visando a edificacdo de uma organizagéricular por competéncia em
contexto de aprendizagem significativa, que terdyf@encussao direta na aquisicdo de
competéncias por parte dos aprendentes. Nestaepgvsp a lideranca torna — se
imprescindivel, na medida em que é o principal aesavel pelo caminho que a escola
venha seguir, reflectindo na formacdo do individpelo que corroboro com Varela

(2011:110) quando afirma que:

“A eficacia da escola esta associada a uma condigd@tureza ndo apenas administrativa mas,
principalmente, pedagogica e fortemente orientagla p valorizagdo do desempenho tanto da
equipa escolar como dos alunos. Se os gestorgses&oas bem posicionadas para assumir essa
condugdo, devem, entretanto, promover a libertaig&oenergias e iniciativas dos membros da
comunidade escolar, propiciando a revelacdo da®litterangas e aproveita-las efectivamente na
realizacdo do projecto pedagogico e na vida quotalda escola”.

(Varela,2011:110)



O tema desta dissertac& Papel das Liderancgas na Organizacdo Curriculamuestudo

na Escola Narciso Ramalhosurge com a pretenséo de investigar o papelidiemhcas
no processo da organizacdo curricular por competéemn contexto de aprendizagem
significativa nos olhares dos intervenientes doc@sso, com o intuito de colaborar de
modo sustentado na edificacdo de modelos de ligargme melhor se ajustam a formacéo
integral dos alunos nesta escola. E, desta forardicipar na construcdo de uma escola
reflexiva e inclusiva, onde perpetua um ensino dalidade, baseado na formacdo de
cidadaos conscientes, reflexivos, autbnomos, queriz@m o conhecimento holistico,
enquanto requisito fundamental para a formacado hama

A escola Narciso Ramalho fica situada num vale ejarde, Faja, nas mediagdes que
separa a cidade da Ribeira Brava, com a cidadeadafal, pertencente ao Municipio da
Ribeira Brava, ilha de Sdo Nicolau. Alberga ceredrdzentos e trinta alunos do primeiro
ao oitavo ano de escolaridade, oriundos dos v&iitiss que compdem esta localidade.
Portanto uma comunidade educativa bastante anga@iacordo com a realidade da ilha,
com perspectivas de crescimento segundo os datitstsos. Com a nova reorganizacao
da rede educativa, constitui a sede do Agrupamintia delegacdo do ministério da

educacao do concelho da Ribeira Brava em Sao Nicola

No ano letivo2010/2011 foi introduzida nesta esaplsétimo ano de escolaridade numa
perspetiva de a meédio /longo prazo ser contemptada o alargamento de escolaridade

obrigatdria, como ja constava do boletim oficialRkembro de 2010.

Ja no ano letivo 2012/2013 foi designada pelo Ninis da Educacdo como escola
experimental do alargamento da escolaridade obrigagté o oitavo ano, a0 mesmo
tempo escola de experimentacdo da revisdo curmrjcblaseada na abordagem por
competéncia, ora implementada nos sistemas edosaim Cabo Verde, uma exigéncia
do processo da globalizacdo, na promocéo de untaedi para todos. A partir de entdo
novos desafios impostos por uma nova organizacdiocaiar, uma nova forma de
trabalhar baseada na pedagogia de integracdon@aigiudancgas na estrutura da escola e

de todos 0s seus atores, numa perspectiva inovadora

A nova matriz curricular contempla disciplinas tasmo: Lingua Portuguesa, Lingua
Francesa, Lingua Inglesa, Matemética, Historia eg@dia de Cabo Verde, Ciéncias da
Terra e da Vida, Fisico-Quimica, Educacdo ArtistiEaslucacdo para a Cidadania,



Educacdo Fisica e a Area de Projeto como disciptiodular para o oitavo ano. Os
programas estao organizados do seguinte modo: Géngee Terminal de Integracao que
diz respeito a um conjunto de competéncias quearmaleve dominar no final de um ciclo
de dois anos; Competéncia de Base 1, para o pararo do ciclo e Competéncia de Base
2 para o0 segundo ano do ciclo. Assim sendo constat@ue cada competéncia de base
encontra-se subdividida em patamares, que contemp$aobjetivos que o aluno deve

atingir em cada trimestre letivo.

Na senda das inovagOes destacam-se 0s manuaigvexgers introduzidos, constituindo
uma mais-valia, uma vez que sao considerados “uecurge potenciador do
desenvolvimento de competéncias” (Goncgalves, 2@)E2 um recurso mediador entre o

curriculo oficial e as praticas em contexto es¢gaBO0).

De acordo com alguns autores como Francois Get8@Bj, citado em Gongalves (2011)
"0 manual escolar continua a ser o suporte de ensiais eficaz, apesar dos inumeros
suportes que vemos surgir fruto das novas tecradode informacdo e comunicacao”
(p.31). Portanto, continua sendo um dos principagsirsos de trabalho, tanto do aluno
como do professor.

A nova forma de trabalhar, com base em novas mieids, ativas e participativas, exige
também um novo perfil de professor com desafiosadigmaticos a enfrentar e
considerado o principal agente de mudancgas nasassda referia Day (2001) citado por
Morgado (2011:799) que o professor € “0 maior wutd escola”, pois dele depende “a
melhoria dos padrdes do ensino e da aprendizagamgcbmo dos resultados escolares dos

alunos”.

As metodologias ativas fornecem aos professoresemamentas potenciadoras do
desenvolvimento de competéncias, pois segundod-&06:36) constituem “um método
pedagogico que pretende integrar os trés nivesabder: saber-saber, saber-fazer, saber-
ser/estar”. Privilegiam a participacédo ativa dasast, “onde o professor abdica de uma
postura tradicional e passa a ser considerado whado ou facilitador das aprendizagens
dos alunos, provocando um espirito de critica, esqpisa, de confianga, lideranca e
entusiasmos” (p.36). Torna-se, assim, 0 processoemxno e aprendizagem mais

significativo para os alunos.



Todas essas mudancgas exigiram uma nova postunazaganal, virada para a procura da
autonomia organizacional local, como ferramentaa pHrapassar os dilemas que melhor
respondesse aos desafios eminentes da nova aborddgga nova organizacao
necessariamente teve que adotar nova dinamicast@ogaterna, com base em liderancas
intermédias, pois a nova organizacao curriculamassexige. E para continuar a caminhar
nesta direc¢do, criou -se uma cultura organizatiprigpria, com base nas orientacdes e
acompanhamento do entdo gabinete da revisdo darri¢GRC) do ministério da
educacao, que funcione bem. Inicialmente variosfaes foram enfrentados, porém os
envolventes da comunidade educativa aos poucos) feeaadaptando as mudancgas, huma
aposta fortemente enraizada no reforgo do tral@dtadorativo na escola. Deste modo, “a
autonomia da escola levou a uma revisdo das @ditle gestdo escolar, das praticas da
lideranca e do tipo de organizacdo escolar. A asg@assou de uma organizacao
burocréatica, com uma gestdo de topo, baseada rdi€obm e no comando para uma
organizacdo “p0Os-burocréatica” (Barroso, 2000) ountéiactiva” (Heckscher, 1994)
enfatizando o diadlogo, a interdependéncia, a cogfiamutua e a missao partilhada
(Barroso, 2000, como citado em Santos (2007:62).

Nestes pressupostos este estudo pretende compreend diferentes atores educativos
na Escola Narciso Ramalho entendem o papel dastiges no desenvolvimento de um
novo curriculo baseado em competéncias, em condiextona aprendizagem significativa.

Deste modo, a questao de partida foi assim enuaciad

Como os professores, coordenadores e gestor pencapcto papel dos diferentes niveis
de lideranca (lideranca de topo, liderancas intdraseée professores) no processo do
desenvolvimento curricular, numa abordagem por @émeia no 3° ciclo do Ensino
Bésico? Especificamente, a nivel da repercussaaiméamica cultural da escola, na
formacdo integral dos alunos, assim como as suapgmivas em relacdo ao modelo de

lideranca para esse contexto?

Nesta direccdo, com base nos propoésitos acimaide$eforam definidos os seguintes

objectivos para o presente estudo:



» Aprofundar conhecimento sobre o processo de ligaraam contexto de mudanca
relativa a implementacdo de organizacdo curricuaseada na abordagem por
competéncia.

» Analisar como os diferentes atores da comunidadeatida da referida escola, enquanto
participantes do processo da experimentacdo dadadpmn por competéncia,
percepcionam esta abordagem.

* Averiguar o papel e a influéncia das liderancasrefarida escola no processo do
desenvolvimento do curriculo num contexto de mudangricular.

No respeitante a organizacdo deste trabalho, estensgtituido por capitulos que se
encontram estruturados da maneira que se passasaaar.

No capitulo | apresentamos o enquadramento tedandp em vista a revisédo da literatura
relativa ao objecto de estudo. Deste modo, elucidaos conceitos que sustentam o0s
propositos desta investigacao, iniciando com oseaitos de competéncia e abordagem por
competéncia, dando conta das oportunidades e despfe comportam esta abordagem e
que sustentam os desideratos do estudo em referé@Dei seguida, apresentam-se 0s
paradigmas associados aos conceitos do curriauigamizacao curricular enquanto linhas
mestras das instituicdes educativas e abordamaapel glo professor enquanto mestre
desta grande obra que € a educacdo. Posteriorrfaramos a importancia do processo de
supervisdo e lideranca pedagogica, enfatizamos pel pda pratica de supervisdo e
lideranca pedagdgica enquanto estratégias paranfame desenvolvimento holistico dos
profissionais docentes, concomitantemente a malltariprocesso ensino e aprendizagem.
E, por fim, apresentamos resultados de investigagfteriores que constituiram pedra de
toque para a concretizacao deste trabalho.

No capitulo Il onde damos conta do enquadramenttoduokdgico do estudo, séo
apresentados os fundamentos metodologicos, osunmsttos da recolha de dados, os
métodos utilizados na analise dos dados, assim casnetapas e procedimentos do
trabalho de campo, que constituem o percurso migigido desta investigacao.

No capitulo Ill, correspondente a discussdao e pn¢acdo dos dados, analisamos
cuidadosamente os resultados obtidos pela an@semtrevistas, considerando as varias
dimensdes, interpretando-os com o suporte datliterada especialidade e documentos

estruturantes da escola e diversos normativos.



Finalmente no capitulo IV tecemos as considerafifias ancoradas nos resultados e no
enquadramento tedrico, em face disso apresentaraosmendacfes para futuras

investigacoes.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

InvestigagOes desta natureza devem sempre estabele entre os diversos conceitos e
atribuicdes tedricas que os fundamentam, para @gsam ser bem compreendidas e
interpretadas. Assim, neste capitulo a que dedisan@nquadramento tedrico do estudo,
comecgamos por apresentar a contextualizagdo do enesmuanto requisito fundamental
para idealizar os propositos deste trabalho. Sdguituma retérica sobre a abordagem
curricular para as competéncias, suas oportunidaddssafios, passamos a abordar o
conceito de competéncia, bem como os paradigmedoalia sua implicacdo nos processos
do ensino e de aprendizagem. Formulamos, seguidemendagacdes sobre a
conceptualizagdo do curriculo como sendo a egjagasustenta os sistemas escolares, sem
descurar o papel do professor na organizacao ularjcpois S&0 esses 0s principais
condutores do desenvolvimento curricular. Damosesida atencdo a diferenciacéo
curricular na procura de uma educacao inclusivestadamos a pertinéncia do processo da
supervisao e lideranca pedagogica na melhoria diéddgde das aprendizagens nas escolas.
Por fim, argumentamos sobre o papel da avaliacgtduaional enquanto estratégia para

acompanhar a prestacao do servi¢o educativo adiassegurar a qualidade da educacao.

1.1 - Contextualizacao do estudo

Em Cabo Verde, a semelhanca do que acontece remass educativos um pouco por
todo o lado, todas as directrizes apontam para ang@nizacao curricular orientado por
competéncia, uma vez que a tradicional ja ndo sjgostas as demandas da sociedade, com
um desenvolvimento cientifico-tecnolégico ndo acanffado de um desenvolvimento
humano em plenitude. Surgindo por um lado desiguigsl sociais e econdmicas, por outro
deficiente qualidade nos resultados da aprendizagesm sérias repercussfes na

sociedade.

Nesta perspectiva acredita-se que um curriculovi@ad® por competéncia resultard numa
mais-valia, se devidamente implementado, pois dedaccom Varela (2012), a abordagem

curricular por competéncia

“E encarada como uma das vias para a elevacaoatidage do desempenho das escolas, e por

consequéncia, do perfil dos alunos, em termos dapseparacdo para a vida ativa, superando



modelos, predominantemente, ou exclusivamente riiass&/os de conhecimento, desligados do

contexto da sua aplicacdo” (p.3).

Isto porque o curriculo orientado por competéniginifica orientar o aluno para um fazer
reflexivo, critico, contextualizado no seu grupeiah colocar a educagédo a servico das
necessidades dos alunos, e prepara-los para adod#o tal deve ser aquele que assegura

a flexibilidade, supera a fragmentacdo do conhedime faz o aluno aprender a aprender.

Deste modo para melhor compreendermos a refornrecwdar sobre o qual recai este
estudo apresentaremos a seguir uma retrospetivarités das sucessivas reformas
curriculares, desde o periodo colonial até a atadé enquadrando no tempo as sucessivas

reformas que tém sido levadas a cabo no pais.

Nesta perspetiva e de acordo com Vieira (2012gfsmas curriculares em Cabo Verde

tiveram o seguinte percurso:

e O periodo colonial, primeiro periodo, de 1910 atgd@pendéncia, em 1975;

* De 1975-1995, as mudancas curriculares ocorrida@snimto do Projecto da
Renovacao e Extensdo do Ensino Basico (PREBA, 1993);

* De 1990-1996, as modifica¢des curriculares sofneia&mbito do Projecto de
Renovagéo e Extensdo do Sistema Educativo (PRESB;11996);

* De 1999-2003 alterac¢des curriculares no ambitordpe€to de Consolidagao e
Modernizacao da Educacao e Formacao (PROMEF, 1093)2

» De 2004-2017, periodo no qual centramos o estudd precisamente a partir do
ano letivo 2012/2013, altura em que tera iniciadx@eriéncia da abordagem por

competéncia.

O nosso trabalho foi desenvolvido nesse periodmingando com o processo da Reviséo
Curricular em curso. Aborda, ainda, a justificag&odagodgica do novo plano curricular —
Pedagogia de Integracdo numa Abordagem por CongasefAPC) e tece consideracdes
da APC nos curriculos escolares.

Justifica-se o desenvolvimento em maior escaldtimaiperiodo por abarcar as inovagdes
curriculares em situacdo no pais, ou seja, a arge&d curricular baseado na pedagogia de
integracdo ou abordagem por competéncia, que senteacatualmente numa fase de

reorganizacgao.



Ao pretender investigar sobre o curriculo e deskwimento curricular, com destaque para
0 papel das vaérias liderancas, na concessdo, ddgemento e avaliacdo do curriculo,
tornou-se necessario clarificar conceitos e persggsetjue conferem sustentacéo teorica ao

estudo. E o que iremos apresentar nos proximosgont

1.2- Abordagem curricular por competéncias: oportuidades e desafios

A abordagem curricular por competéncias constitnawcontrariedade ao analfabetismo
funcional e a fragmentacdo de conhecimentos, possberes académicos necessariamente
devem resultar em situacbes concretas do quotidiEncada individuo em contextos
diversificados. E, portanto, uma oportunidade pkzar uma basta ao método tradicional e
rever o verdadeiro sentido da educacao. Esta ajpamdaeve fazer com que cada sujeito
seja capaz de aplicar numa situagéao concreta,caallexa, os conhecimentos adquiridos

na escola.

Frente a complexidade da conjuntura atual, quereteadesafios enormes a todos o0s
niveis, teremos de ser capazes de encontrar agég#s que sejam ferramentas para

formar cidaddos mirados para um mundo em transfgima

E porque para melhor compreensédo da natureza dpetémcia devemos centrarmo-nos
nas teorias do processo de construcdo de competépais apesar do termo estar muito

estudado ultimamente, desde sempre constituiude@iencao de varios teoricos.

Allal (2004: 83) refere que “a forma como o indivddaprende, as condicbes em que a
aprendizagem se realiza, faz parte daquilo que aplende”. Neste sentido “uma
competéncia sempre se constréi por meio de umadipegem “na pratica“, o que implica
a apropriacdo, ndo sO de sabersawir-faire mas também de modos de interacdo e de
ferramentas valorizadas no contexto em questao’8gp.Nesta logica deve garantir a
transferéncia de conhecimentos a situagbes quersungesperadas, em transformacgao,

com que deparamos no dia-a-dia.

Contudo, a definicdo de objetivos ndo deve serimdida, pois como Varela (2012:1)
refere:” importa elucidar que a abordagem curricplar competéncias vem aprofundar,
entre outras, as abordagens por contetudos e pectiobs e ndo, pura e simplesmente,

substitui-las, por serem, alegadamente, tradicgdn@i mesmo autor exorta que:



“No contexto da educagdo escolar, as competénémsievem ser encaradas numa perspectiva
redutora, focalizada na transferibilidade de coithentos para o mercado de trabalho, mas,
fundamentalmente, no sentido da mobilizacdo do exintento escolar para a resolucao dos

problemas nos diversos contextos ou situacéesdda gue ndo se esgota no mercado.

(Varela 2012: 1)

Para que esta abordagem possa constituir uma pedxicativa que prepara sujeitos
capazes de serem resilientes e “insistir na capadeidie resolver problemas reais e
encontrar uma solucéo satisfatéria “ (Alonso, 2838) devera envolver um processo
colaborativo entre todos os envolventes do sistethacativo, constituindo assim um

verdadeiro desafio para todos, a nivel macro, re@s@ro da organizacao curricular.

1.2.1. Conceito de competéncia e sua implicacao exsino e aprendizagem

Antes de nos debrugarmos em torno do conceito dgei@ncia, convém delinear um
pouco sobre a origem do termo, na certeza de @uwé trm maior brilho as nossas

indagacdes a volta do assunto.

O termo competéncia tem merecido especulagbes desgms remotos. De acordo com
Brandado e Guimaraes (2001) e Jamati (1997) a “ctéimpi pertencia essencialmente a
linguagem juridica”. Estava conotado com a facudatribuida a alguém ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questBasa esses autores a extensdo do termo
revelou o reconhecimento social sobre a capacidaddguém pronunciar-se a respeito de
determinado assunto, e mais tarde passou a seraddil também para qualificar o

individuo capaz de realizar certo trabalho.

Este propdsito nos remete a reflexdo sobre exmes$Equentemente utilizadas ainda
hoje sobre o “ser competente”, muito auscultadonasso quotidiano quando alguém
realiza qualquer tarefa com sucesso. Foi no sé¢Xlgue o termo competéncia ganhou
terreno, passando a ser integrado na linguagemmiaeggonal “utilizado para qualificar
pessoa capaz de desempenhar eficientemente umemideia func&o” (Carbono,
Brandao, Leite & Vilhena, 2005: 42). Mais precisaieea partir da década de 70 o termo
competéncia vira a estimular o debate tedrico, bemo o interesse para a realizacdo de

pesquisas. Na sequéncia destes autores, muitos facpeles que procuraram criar
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definicbes préprias para o termo, chamando a atepgéa variados aspetos da nocao de
competéncia. Um dos pioneiros a discutir a utiimagesse conceito foi Gilbert (1978,
citado em Carbono, Brandéao, Leite & Vilhena, 20@%48), que ressalta: “a competéncia
humana € expressa em funcdo do desempenho da pessadalho, o que envolve néo
apenas o comportamento que o individuo adota, mr@abém suas consequéncias no

tocante a realizacOes”.

O termo competéncia, constantemente utilizada ngoada gestdo organizacional, teria
contribuido para que este adquirisse variadas agdes, sendo vulgarmente utilizado de
diferentes maneiras, conforme o relato de Brandaaimaraes (2001) e McLagan (1997),
citados por Carbone, Brandéo, Leite e Vilhena (2088gundo Dutra (2004), citado por
Carbone etal.(2005:43) ha duas correntes a voltatedmo competéncia: i) uma
representada sobretudo por autores norte-americamos 0s quais Boyatsis (1982) e
McClelland (1973) que defendem a competéncia “camo estoque de qualificagcbes
(conhecimentos, habilidades, atitudes), que creaeacpessoa a exercer determinado
trabalho”; ii) outra representada principalmente patores franceses (LeBoterf, 1999;
Zarifian, 1999) que associam 0 conceito de comp&éiindo a um conjunto de
qualificagbes do individuo mas sim as realiza¢c@pabssoa em determinado contexto, ou

seja aquilo que ela produz ou realiza no trabagha!8).

Numa germinacéo entre as duas correntes surgeia degcompeténcia:

“ndo s6 como conjunto de conhecimentos, habilidaslestitudes necessario para exercer
determinada atividade, mas também como desempephesso pela pessoa em um dado contexto
em termos de comportamento e realizacdes decasretide mobilizacdo e aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho”

(Carbone, Brandao, Leite & Vilhen@03: 43).

Na atualidade, o conceito de competéncia é vistdodea mais ampla, que permite
caracteriza-lo de modo mais integrador e mobilizatloum conjunto de conhecimentos
gue, de acordo com Perrenoud,1999,citado por GagpaRolddo,2007:111) *“a
competéncia é um saber em uso”. O que concedéitidalile ao modo como encaramos a
competéncia, temos que referir o saber-fazer, pieani uma capacidade de mobilizar,
manusear, integrando varios componentes, quer s@anordem cognitivo, verbal ou
pratico e cultural, permitindo “ao individuo entendnais, fluir melhor, participar com

mais conhecimento na cultura em que vive”, Gasgwol@dao( 2007,p.111).
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Centrando-nos no contexto educativo, o qual camshitnosso objetivo, a competéncia
prioriza a mobilidade de recursos, conhecimentas, saberes vivenciados. Segundo
Boterf,2003,citado por Dias (2010:2), a competéntianifesta-se na acao ajustada diante

de situacBes complexas, imprevisiveis, mutavegsrgse singulares”.

Tem sido notorio nas encruzilhadas do campo edwcajue em torno da nocdo de
competéncia se tem realizado muita reflexdo parstigadores devido a polissemia do seu
conceito, muitas vezes contraditorios, com statusde simplicidade e complexidade,
simultaneamente. Gaspar e Rold&o (2007) definenpetémcia como sendo “um conceito
integrador do desenvolvimento curricular, no quadctual das tendéncias e politicas
educativas mundiais”,p.110.

Para Gillet (1986) como citado em Gaspar (2004:a6hocdo mais complexa de
competéncia remete para “um sistema de conhecigiem®ativos a conceitos e
procedimentos, organizados em esquemas operatjuespermitem, com respeito a uma
gama de situacOes, a identificacdo de uma tarefslggna, bem como a sua solucao, por
meio de uma accao eficaz”. Portanto, a luz de Ga&f4), a competéncia exige o
dominio do conhecimento, ter a capacidade de maabié transferir 0s recursos, a aptidao
ou capacidade para agir em conformidade e no mameto, perante uma situacao
complexa. A competéncia sO existe na presenca, inagdm e mobilizacdo de um
conjunto de recursos a serem integrados, num de@ilm contexto. A mesma autora
considera a afirmacéao de Klarsfeld e Oiry (2003jederirem que “a competéncia integra
um conjunto de componentes: saberes, saber-fazabex-ser, este triptico identifica os
conhecimentos requeridos para uma dada actividadelezem —se na pratica em termos
de capacidade” p.60. Visdo essa que também perfithie 0os saberes dizem respeito aos
recursos a serem mobilizados, saber-fazer esté&ioetala com a integracdo desses
recursos, e saber-ser esta diretamente ligado @ acénodo como se atua perante a
competéncia adquirida.

Igualmente considero que a competéncia constituisistema integrado, devidamente
organizado, constituindo uma série de procedimegrassiveis, sistema que esta alicercado
de modo individual em cada sujeito, isto €, cadatem a sua especificidade propria,
dependendo de recursos para a sua aplicacdo. Namamedsmha seguem

Boterf,2003;Costa,2004,citados em Dias,2010:75icoahdo que “o sujeito € produtor de
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competéncias, detentor de um conjunto de valo@sdca colaboracdo, o empenho ou a
mobilidade) que deverao ser tidas em conta na agend as competéncias”.

Ja para Rogiers e De Ketele (2004:45)"a compet&aia conceito integrador no sentido
em que considera a0 mesmo tempo 0s conteudosvafades a serem exercidas, e
situacdes nas quais se exercem as atividades’a l[estpetiva, a integracdo de saberes so
sera possivel através de uma abordagem constrativjse valoriza as aprendizagens
significativas, pois o aluno s6 aprende aquilo iIamente tenha significado para ele, e ao
professor cabe a tarefa de organizar os saberesode a serem significativos para o
aluno. Este tipo de aprendizagem permite obtertesks perdurdveis, muito valorizado
pelos docentes que privilegiam uma perspetiva oangsta. As aprendizagens
significativas devem promover uma visdo integradteasaberes que para Rogiers e De
Ketele (2004:45)

“Desenvolve na exploracdo de situacdes concretaspmendizagem, porque sdo essenciais
para desenvolver competéncias e s6 podem ser midguita pratica, além disso é essencial
para o desenvolvimento das capacidades transve(saraunicar, observar, sintetizar),
competéncias s6 sdo adquiridas por meio de sitsag@eque o aprendiz € solicitado muito

concretamente a agir.”

RogierPe Ketele (2004:45)

A competéncia num entendimento genérico, tem aceBT uma coordenacdo processual
gue envolve capacidade, aptiddo, conhecimentosudtados, que se conciliam para a
concretizacdo de uma tarefa ou situacédo probleepertiendo do contexto. Segundo Sa e
Paixdo (2013:104), “no seu sentido mais lato erevoldiferentes elementos, é

pluridimensional, complexa, mobilizavel, transfetive um saber em uso de natureza

combinatdria”.

A abordagem por competéncia € uma abordagem meétpdalque permite a construcao
progressiva de competéncias. Representa um modelmrganizacdo de ensino e
aprendizagem que pretende dar sentido e signifiaadgue o aluno aprende na escola ao
fazer a ligagdo com a vida quotidiana. Tem foco c@ampeténcias que o aluno deve

dominar no final da escolaridade basica ou de ain de estudo.
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Neste contexto pretendo argumentar sobre esta ghimsp ha medida em que a
organizacao curricular por competéncia deve semneida e elaborada de forma criteriosa
de modo a traduzir-se numa inovacao efectiva ael mi@ praxis educativa. Pretende-se
que seja correctamente interpretada e implemergalds diversos atores envolvidos na
obra educativa, particularmente nos processos ld@ededo, gestdo e concretizacado dos
curriculos escolares. Dando particular énfase astges ligadas ao paradigma do ensino
por competéncia em contexto de uma aprendizagenifisggiva, assim como tentar
chegar préximo daquilo que pode ser consideradoaeln de lideranca educativa. Neste
sentido torna-se essencial o trabalho em equipaaio cooperativo, competitivo, com
foco numa aprendizagem colaborativa, numa relagduthplicidade entre os envolventes
do processo educativo, argumentos apresentado¥oposon & Johnson (1999), citados
por Gaspar, Pereira, Oliveira & Teixeira (2015: R3fiando arrogam que “a cooperacao
providencia oportunidades para a interac¢ao pasiémquanto a competicédo é responséavel
por uma interaccao defensiva’. Portanto esta cagfere competitividade tém foco na
aprendizagem do aluno(a), contrariamente ao canaddt aprendizagem tradicional,
distorcida do enfoque das exigéncias atuais. O pavadigma de ensino é “centrado no
aluno e na aprendizagem”, com um “contributo #igativo para o paradigma
interpessoal” (Gaspar, Pereira, Oliveira & Teigei{2015: 233), valorizando assim as
relagdes interpessoais como atributo central ntegtmeducativo.

A lideranca deve, pois, ser praticada de formaiqiaativa, compartilhada, construida,
onde pais, alunos, professores, comunidade, erddust os intervenientes da vida da
escola participam das decisfes. No dizer de Aze(@@fil:15) “a lideranca € o motor que
aciona todo o conjunto, assegura o cumprimentareumo coletivo e traga novas metas,
indispensaveis para responder aos desafios doofulDesta forma, todos participam na
construcdo de uma lideranca efectiva e democréatmdizido na eficiéncia e eficacia da
gestéo da escola e do seu projecto educativo, g@msin qua nonpara a realizacdo dos
propositos da educacédo para todos.

1.2.2- Indagac0bes sobre a conceptualizacdo do cauio

Qualquer sistema educativo pressupde a existéaaiadcurriculo organizado que reflecte
modos diferenciados de encarar e perspectivar @aeda e, em geral, a sociedade. Numa

perspectiva historica € um conceito que antecesastééncia da propria palavra, na logica

14



de que existe curriculo desde que ha aprendizageealizar, ou seja desde que ha
transmissao de conhecimentos.

Ja é consensual que o conceito do curriculo terasvacectes que dependem do contexto.
Para Gaspar e Rolddao (2007:2), consiste num“psacesontextualizado de
desenvolvimento interacional e continuo do indieidu

Sendo o curriculo um processo que resulta de nadtiglacdes que se estabelecem, em
contexto diversificado e considerando as dimens®esro, meso e micro, € por
conseguinte um processo complexo, tornando-se siygspredetermina- lo a partida.
Este pressuposto, justifica o conceito que o aulricomo projecto tem vindo a assumir
nos tempos mais recentes. Considerando esta légide acordo com as pesquisas e
reflexbes realizadas sobre o conceito do curricawesento 0 seguinte que me parece

ajustar aos propositos deste estudo de Cabrera,@@db por Varela (2013:15).

“Um projecto de formacgao e um processo @dizacao através de uma série estruturada e ordenad
de contetdos e experiéncias de aprendizagem, ladasi sob a forma de proposta politico-
educativa que propugnam diversos sectores soaigisessados num tipo de educacédo particular,
com a finalidade de produzir aprendizagens queasieizam em formas de pensar, sentir, valorar e
atuar face aos problemas complexos apresentad@s \peéh social e laboral num pais
determinado”

(Varela,2013,p.15)

Neste sentido a lideranca de topo deve enfatizarganizagdo curricular enquanto
projecto de formacédo e informacdo continua de foatm@ngente, abarcando todos os
elementos da comunidade educativa, as caractasidticais, e principalmente com foco
na aprendizagem dos alunos nesta sociedade deeraer

Assim deve a lideranca ser competente de modo emdgnt e perspectivar o curriculo
declarado a nivel macro, para que a sua operaiiagab a nivel meso e micro sejam de
acordo com as exigéncias globais, sempre consudieranocal como fim ultimo deste

processo. Argumento sustentado por Varela (201§udhdo refere que :

“Na verdade, se as opcOes fundamentais das @aigclucativas e curriculares sédo decididas, a
nivel macro, pelos estados nacionais, com maionewor grau de vinculagdo e subordinacdo aos
padrdes e standards definidos pelas maga-estrutedasativas, ou seja nos contextos
internacionais, importa relevar que tanto nos ocdageintermédios ou das meso-politicas (em que
intervém as estruturas regionais ou municipaisdiza;do em Cabo Verde), como nos contextos
das micropoliticas (em que atuam as escolas, dsssares e demais agentes educativos), existem
espacos de desenvolvimento, contextualizacéo, agkptinovacéo e enriquecimento das decisfes
e prescricdes oficiais, mediante a instauracaagieds de acdo educativa que tenham em devida
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consideracdo os problemas, as potencialidades,spisagdes, identidades e especificidades
locais”.

(Varela,2016,p.4)

Todo e qualquer discurso sobre curriculo deve meerema reflexdo sobre dois olhares
historicos, a antiga e a actual percepc¢éo sobomeetto curriculo. Desta forma entende-se
gque a discussdo no campo curricular exige uma aenpéo dialética e plural,
fundamentada no principio da complexidade e midtiemcialidade.

Para Sacristan (2000:15-16), o curriculo

“E uma praxis antes que um objeto estatico emargsl um modelo coerente de pensar a
educacao ou as aprendizagens necessarias dassr&dps jovens, que tampouco se esgota na
parte explicita do projeto de socializacdo cultmas escolas. E uma pratica, expressao, da funcéo
socializadora e cultural que determinada institwigin que reagrupar em torno dele uma série de
subsistemas ou praticas diversas, entre as quaisceatra a pratica pedagdgica desenvolvida em
instituicBes escolares que comummente chamamossiteoe O curriculo € uma pratica na qual se
estabelece dialogo, por assim dizer, entre gemgais, elementos técnicos, alunos que reagem
frente a ele, professores que o modela”.

Sacristan (2000:15-16)

O curriculo deve ser entendido no dizer de Gasfdaoldao (2007:22-23) como“toda a
aprendizagem, planificada e dirigida pela escolarapatingir 0os seus objectivos
educacionais”, definicdo que é também a de outresstigadores, citados pelas autoras,
como Taba (1962),para quem o curriculo “é essaneie um plano para a
aprendizagem” e Ribeiro (1990), que o define comm ‘plano estruturado de ensino-
aprendizagem, englobando a proposta de objectoargeddos e processos”. Portanto a
organizacao curricular depende em grande partsadae na sua capacidade de planificar
as actividades curriculares em funcao do alunadaipara uma aprendizagem que tenha
significado para eles.

Na logica do curriculo, como um conjunto de contetd serem trabalhados no contexto
da escola, e numa perspectiva diferenciada, impdicalisar as dimensdes sociais,
culturais, politicos e historico que norteiam acaeducativa, numa viséo integradora. A
organizacdo curricular deve ser uma proposta deagéo integral, que ndo reduz o
conhecimento, mas integra o saber, e assim permmtian accdo educativa reflexiva,

baseado em competéncias.

16



Face a problematica da globalizacdo, em que asima$ mudancgas a todos os niveis
(sociais, econémicos, tecnoldgicos) visam prepasaindividuos para lidarem com todas
essas transformacdes tornando cada vez mais unaitivpenecessario a implementacao
de inovacfes na praxis curricular de modo a premadaddos competentes para fazerem
face aos desafios atuais. Neste sentido as refamomsistemas educativos caminham na
defesa da pedagogia por competéncia procurandesjarsta a esta problematica, pois um
dos seus principais vetores “é que pode promoiguwaddade educacional” (Alonso, 2013:
331).

Neste contexto a escola deve pautar-se por umaogdstcurriculo numa abordagem por
competéncia, na logica de aprendizagem signifiaabaseada na pedagogia de integracao.
Para desenvolver uma pedagogia de integracdo, de que esta seja significativa devem
ser privilegiadas todas as actividades de apregeima Segundo Roegiers e De Ketele
(2004: 18), para melhor entender o significado ddagogia da integracdo € preciso
clarificar a nocéo de integragao que funciona “cammta operacao pelo qual sdo tornadas
interdependentes diferentes elementos inicialmeligeociados, com vista a fazé-los
funcionar de uma maneira articulada em funcdo deeterminado objectivo”.

Contudo, a operacionalizagéo do curriculo orgamizaa competéncia s6 se concretiza se
for acompanhado de uma superviséo e lideranca ggidagefetiva a nivel meso, ou seja,
da escola. Torna-se, pois, fundamental que todaartasilacdes da escola enquanto
organizacao funcionem bem, para que todo o sispassa funcionar em plenitude.

A organizagao curricular por competéncia no cowoted¢ aprendizagem significativa,
constitui uma investigacdo que traduz numa oriéatagstratégica de organizacdo e
desenvolvimento curricular a considerar quando regepde organizar 0 ensino numa
abordagem por competéncia. Sendo a organizacamwutarra pedra basilar quando se
pretende organizar qualquer ensino, Taba, (1962)aciem Ribeiro (1992: 1),afirma que
um modelo de organizacdo curricular representay’modo de identificar os elementos
curriculares basicos e de estabelecer as relagfesmre eles se afirmam, indicando os
principios e formas que estruturam tais elementa® modo curricular e postulando
condicOes de realizacao pratica.”

Uma organizacdo curricular por competéncia deve asuela que da atencdo a
aprendizagem para a vida, que leve os alunos atammovos sentidos e significados.

N&o deve privilegiar uma sequéncia linear de catluisem cada disciplina, descritos em
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planos de estudos mas deve utilizar assuntos, wegoque partem do interesse da
comunidade, do seu dia-a-dia e, a partir dessaititean elaborar projetos que integrem as
diferentes areas do conhecimento.

Os conteudos devem ser organizados, apropriadosalangs, de modo que eles sejam

capazes de mobiliza-los face a diferentes situagdmmtextos. No entanto qualquer que
seja 0 modelo de organizagdo curricular adaptadm ‘existem na pratica sob forma

“pura” e estdo sujeitos a evolucdo ou adaptacPesmanecendo sempre a hipotese de
invencdo de novos tipos de estrutura curricular fentdo de realidades concretas de
ensino.” (Ribeiro, 1992: 1)

Independentemente do modelo de organizacdo cari@daptada num determinado

contexto, o elemento chave no processo de operdi@agio do curriculo € sem duvida o

professor, enquanto profissional especializado pmersinar. No dizer convincente de

Seabra (2010:3)

“a organizacdo curricular por competéncias acarcensequéncias a nivel pedagégico que nao
podem ser subestimadas. Ao contrario de outrasmefo curriculares, que apenas exigem dos
professores uma actualizacéo ao nivel dos seugcioméntos, esta reforma curricular, ao alterar a
propria natureza dos objectivos de formacédo, requea alteracdo profunda das estratégias
pedagogicas dos docentes”.

(Seabra,2010,p.3)

Com efeito, como sublinha Perrenoud (2003), ciaddSeabra (2010)

“As competéncias ndo se ensinam. SO podem sedazigondicdes que estimulem a sua
construgdo. Dar uma excelente aula ndo cria comgie® mas transmite saberes. O acto de
apresentar exercicios bem-feitos apenas faz conoguunos trabalhem algumas capacidades.
Para desenvolver competéncias é necessario calaano em situagdes complexas, que exigem
e treinam a mobilizacdo dos seus conhecimentosenigma a elucidar, um problema a resolver,
uma decisdo a tomar, um projecto a conceber e dadsen’ (p.3).

Dai a pertinéncia do papel do professor na orgaéecurricular por competéncia,

enquanto principal agente de mudanca. O que signifue ao professor cabe a tarefa de
criar situacbes de aprendizagens que levem os slanconstruirem as suas préprias
aprendizagens. Para tal, a formagéo dos profesaare®l da abordagem por competéncia
deve ser privilegiado no sentido deste se apromiartécnicas que lhe ajuda na sua

actividade profissional, promovendo a utilizacdopdéticas de ensino que permitem ao
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aluno desenvolver competéncias. O professor temsgueonsciencializar de que é o
principal agente de mudanca, porque esta implimaaigdes na pratica pedagogica.

Numa abordagem inovadora e exigente como € a agmrdaor competéncia o papel do
professor € pertinente, na medida em que ele &torg#a aprendizagem, aquele que tem o
dever e a responsabilidade na preparacéo e desegngnto da pratica pedagdgica. Assim,
as escolas de formacao inicial de professores deeerapazes de organizar uma estrutura
curricular que contribua para o desenvolvimentecalpeténcias necessarias aos futuros
professores de modo a responder as demandas garalo XXI. Na opinido de Gaspar
(2004:68) a formacéo dos professores passa pomumisentos essenciais: por um lado a
formacao inicial, a que prepara para entrar nage@b e, por outro, a formagéo continua
que recicla a formacéao inicial. Esta condicdo fargpdo processo do desenvolvimento
profissional docente na expetativa da melhoria docgsso ensino e aprendizagem,
orientada para uma acgéo formativa onde adquirerhemimentos e estratégias através da
sua participacéo no processo do desenvolvimentalar.

A pedra basilar de qualquer inovacdo pedagogicéoareacado dos professores porgde
é,

“(...) O agente mais proximo do curricular&@ele/ela o curriculo é seu instrumento de thabe)
claro, é quem tem a melhor compreenséo do queessédo para melhora — lo. Se os professores
recebem essa oportunidade, sdo capazes de desFnpupostas que melhoram as escolas e o
ensino; se ela for negada, o ensino caira na rapaéagl transmissao e rotina”

( Mufioz,2013:499)
1.2.3- O Papel do professor na organizacgéo currican

O professor € o principal agente promotor da oegegdio e do desenvolvimento curricular,
se considerarmos “o0 papel do professor como exeoutdacilitador da aprendizagem, o
desenvolvimento do aluno, o significado dos redola a relacdo com os alunos [...]
(Mufioz, 2013:495). A esses profissionais é-lhesostg a profecia do saber, adaptar,
moldar, investigar e refletir sobre o curriculogpama determinada sociedade. Atuam na
formacgao de cidadaos que devem estar aptos pareveona sociedade em harmonia com
0S outros, com 0 meio e 0 contexto onde se eneonirseridos, numa relagao natural com
tudo o que os envolvem. E sobre isso, Tyler (1@48)o citado por Mufioz (2013:495) ja
teria pronunciado que “ educar € mudar os padréesodduta dos estudantes. Padrbes

desejaveis de conduta devem ser o proprio objetiveducacéo”. Desta forma “adota uma
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abordagem eficientista do curriculo na qual se mibsglaramente uma forma de conceber
0s objetivos educativos, centrando neles os elemefitndamentais do curriculo
(Mufioz,2013:495).

Sendo que o professor atua no desenvolvimento eefei do curriculo devera
consciencializar-se do importante papel que desengprpa sociedade. O exercicio dessa
profissao exige a aquisicao de competéncias queifgenavegar com segurancga, pois atua
na formacado humana, qualquer descuido podera afgtarmal processo de formacao da
pessoa, deixando cicatrizes para a vida do swenolvido. E, por conseguinte, Gaspar,
Pereira, Oliveira & Teixeira (2015:149) avisam qU&:dimensao ética do exercicio da
acao docente orientada para os valores, o dese@meoito pessoal e social e a cidadania
entraram no perfil do professor com repercussdéemnstrucao da sua identidade”.

Neste ambito, o desenvolvimento de competéncidernaacao de professores é condicao
essencial ao seu bom exercicio. De acordo com onuento, citado por aqueles autores,
Competency Based Teacher Educati@gn cinco tipos de competéncias que o professor
deve desenvolver: cognitivas, ativas, proativas desempenho), sociais, afetivas e
investigativas. Segundo Perrenoud (2000:31), oepsafr deve mobilizar um conjunto de
competéncias especificas que constitui um recwsseneial para o oficio do professor e,
neste contexto, enumera dez competéncias gerais:

- Organizar e dirigir situagOes de aprendizagem;

- Administrar a progressao de aprendizagens;

- Conceber e fazer evoluir os dispositivos de diferacao;

- Envolver os alunos em suas aprendizagens e etragalho;

- Trabalhar em equipa,;

- Participar da administracéo da escola;

- Informar e envolver os pais;

- Utilizar novas tecnologias;

- Enfrentar os deveres e os dilemas éticos dagséudi

- Administrar a sua propria formacao continua.
Numa sociedade de conhecimento e numa era de igkd#d, onde as mudangas ocorrem

a um ritmo vertiginoso, exigindo novas necessidadeevas competéncias a profissdo da

docéncia, Perrenoud (2000:8) confirma que “Cadampmeténcia pressupfe um
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desenvolvimento global do pensamento critico e rdéiga reflexiva que s6 podem ser
exercidos sobre o conjunto dos saberes e das&side formacao ou de vida”.

Os professores outrora tinham como papel prin@psinar, actualmente sdo confrontados
com novos papeéis, devido a uma sociedade cada az complexa, heterogénea e
flutuante nos valores. E com esta convicgdo queddeca naturalmente o professor de
hoje como reflexivo nas suas praticas, contribuijpal@ a propria autoformacao. O dilema
reside no dar o verdadeiro sentido ao papel deegsof reflexivo, capaz de se apresentar
na vanguarda das exigéncias atuais, um dos atilessenciais, pois € a reflexdo que lhe
permite ser autbnomo. Coadjuvando com as palawasatcao (2013:82) ao referir que
“a reflexdo sobre 0 seu ensino € o primeiro paasa guebrar o ato de rotina, possibilitar a
analise das opcdes mudltiplas para cada situacaefoecar a sua autonomia face ao
pensamento dominante de uma dada realidade”. [E sestido a autora realca que “ser
reflexivo é ter a capacidade de poder utilizar mspenento como atribuidor de sentido, e
tem as suas bases, na vontade, no pensamento, itecesatde questionamento e
curiosidade na busca da verdade e da justica”gp.17

Este perfil de professor a que tanto se aspirapgesgsa, pois € mesmo uma exigéncia da
atualidade, para além da formacao inicial deverapsepulsor da sua autoformacdo,
possibilitando o seu préprio desenvolvimento peifisal numa perspetiva de
aprendizagem continua. A aprendizagem € um percursoprocesso que exige uma
planificacdo que seja coerente com todos os elewmeque intervém no processo
educativo. As suas bases estdo na investigacaaoOgaigopratica do professor e num
trabalho cooperativo e colaborativo na escola, ovestcucédo da identidade profissional,
com repercussao direta na aprendizagem do alurraleRanente e concordando com
Mundz (2013: 496) "a formacéo deve ajudar a recangpequilibrio entre os esquemas
praticos predominantes quando se atua na instituigiaula e nos esquemas teodricos que
sustentam esse equilibrio”.

E de todo conveniente a plena consciencializacZqudea reflexividade do professor esta
focalizada diretamente na aprendizagem do alunesté propdsito, Alarcao (2013) alerta
gue o movimento do professor reflexivo tem a suatrepartida no movimento para a
autonomia do aluno. E neste contexto que Alarceb3Pconsidera que o professor deve:

- assumir um papel importante na producao e esagdo do conhecimento pedagoégico;
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- refletir de uma forma situada na e sobre a igBEragque se gera entre o conhecimento
cientifico e a sua aquisi¢éo pelo aluno;

-refletir na e sobre a interacdo entre a pessqaalessor e a pessoa do aluno;

-refletir entre a instituicdo escola e a sociedaudegeral; na mesma linha, Schon considera
que a “reflexdo na agéo e sobre a agéo sao forendssgnvolvimento profissional”;

-Ser professor reflexivo implica saber quem souaaées pelas quais fagco o que faco e
consciencializar-me do lugar que ocupo na sociedade

-Os professores tém de ser agentes ativos do sgwrigrdesenvolvimento e do
funcionamento das escolas como organizacdo aa;setei grande projeto social que € a
formacao dos educandos.

Como refere a autora € fundamental que o “profesdbita, a sua atuacdo educativa, 0s
seus mecanismos de acdo, a sua praxis ou, porsopakavras, reflita sobre os
fundamentos que o levam a agir, e a agir de unerdetada forma.” (p.179).

Todas essas indagagbes nos levam a crer que a&spwfdocente deve permanecer
eminentemente ligada a pessoa do professor, emgasamtrofessores sao “construtores de
conhecimento pedagogico de forma individual e o@et a formacédo tem de facilitar os
elementos para essa constru¢do.”(Mufioz, 2013: 99%-A este proposito (Névoa,n.d.)
alerta por sua vez para uma “formacdo de professostruida na pessoalidade do
professor” e aponta quatro aspetos pertinentegarsgesignados: “conhecimento; tacto
pedagogico; trabalho em equipa; compromisso socibfis pressupostos constituem
imperativos indissociaveis da pessoa do professom impacto consideravel na
organizacdo curricular, na medida em que “sdo ofegsores que o moldam” (Mufioz,
2013).

1.2.4 - A diferenciacgéao curricular na procura de una Educacéao Inclusiva

Convém salientar a importancia de um curriculo nuéwmca diferenciadora, pois a
diferenciacéo curricular € entendida como adaptdoamurriculo as caracteristicas de cada
aluno, com a finalidade de maximizar as suas opulades de aprendizagem e sucesso
escolar.

Este conceito de diferenciacdo curricular baseano pgincipios de inclusdo que

correspondem a compromissos assumidos pelos sgsteduativos, que varios paises
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assinaram, a Declaragéo de Salamanca. Segundo @008al) “essa declaracdo assume
que deve ser o curriculo a adaptar-se as necessidad crian¢as e néo o inverso”. Como
afirma Sousa (2007,2008),apesar de a Declarac&aldenanca estar focada na Educacao

de alunos com necessidades educativas especidy,(NE

“Desafia a escola no sentido de esta acomodar tosl@dunos, quaisquer que sejam as suas
caracteristicas, constituindo assim uma fonte dpiriacdo e de legitimagcéo para a concepgao de
respostas curriculares a uma ampla variedade dendiies da diferenga entre estudantes, néo
apenas as diferencas associadas as NEE.”

(Sousa,2008,pp.1-2)

A diferenciacdo pedagogica e curricular deve samsiderada como um principio
determinante na organizacdo curricular do ensirmocpmpeténcia. Atualmente o plano
politico pedagdgico e curricular contempla oriedés; no sentido de que a gestdo do
curriculo obedecga a uma légica diferenciadora (&a&pRoldado, 2007). Nesta perspetiva

com a qual concordo plenamente e, segundo a mesm® & diferenciacao curricular

assume uma designacao como:

“englobante do conjunto de a¢des curricularesferehtes niveis (politico curriculares, gestéo e
organizagdo do curriculo na escola, praticas deserg organizacdo da aprendizagem),
deliberadamente orientada no sentido de tomar emsideracdo a diversidade dos publicos
escolares para mais adequadamente promover o sulaEssuas aprendizagens”

(GasgaRoldédo, 2007p.67)

A inclusédo educativa significa o direito de todas@as, sem distingdo a uma educacao de
gualidade, como designa o lema do ano letivo pteg@017/2018), dando cumprimento
ao que aConferéncia Mundial sobre Necessidades Educativese&iaispreconiza, de
acordo com Melero (2013:397)

“Hoje, o desafio é formular os requisitosutiea escola para todos. Todas as criangas e assjdee
mundo com seus pontos fortes e fracos, com sewgodes expetativas tém direito a educacéao.
N&o esta certo que certos tipos de criancas temtiamito a nossos sistemas educacionais. E o
sistema escolar de um pais que deve se adaptaatpader as necessidades de suas criancas”.

Mele20(3:397)
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Em Cabo Verde, j& ha um percurso satisfatério restédo, mais a nivel tedrico do que
pratico, porque orientacfes e legislacbes estdsepies como podemos ler no seguinte
extrato do Decreto — Legislativo n°2/ 2010 que v®ases do sistema educativo):

A integracdo em classes regulares de criancas engoeom necessidades educativas
especiais, incluindo as derivadas de deficiénciaprémovida tendo em conta as
necessidades de atendimento especificos e apoior@fessores, pais ou encarregadas de
educacao (artigo 50°).

Contudo, ha ainda um longo caminho a percorrérpatque a introducao de inovacoes
levam o seu tempo. A diferenciacdo pedagogica anddaesta totalmente difundida nas
nossas salas de aula, sobretudo nas classes @ubengma a pluridocéncia, com aulas de
cinquenta minutos e turmas numerosas, com prograeasnsino demasiado extensos e
exigindo dos professores o cumprimento integral dussmos. Estas circunstancias
limitam em grande parte o trabalho dos professorgea perspetiva diferenciadora e
inclusiva.

Uma vez mais a formacdo de professores surge comnte primordial no processo de
construcdo de uma escola inclusiva, na medida esrdguacordo com Madureira e Leite,
(2007),como citado em Alfama,2013.

"a formac@o de professores para a inclusfipliéa o desenvolvimento de conhecimento ,de
atitudes inclusivos, através da aceitagdo de difere de capacidades do saber fazer através de
um conjunto de préaticas, nomeadamente a observagialiacdo de necessidades educativas dos
alunos, questionamento da pratica & luz da teendgcé — versa) e resolucao de incidentes criticos
,de situacdes problematicas e de dilemas éticos.”

(Alfama,2013,p.181)

O que parece um paradoxo considerando as reasg®esl com que deparamos no dia-a-
dia das nossas escolas, contrariando assim a @xpeata uma educacao inclusiva, a que
se pretende, “na busca da equidade com a justgal gobal, com a participacédo e a
convivéncia” (Melero, 2013:397). Pelo que partilda opinido do autor ao proferir
gue’necessitamos de uma outra escola, uma escafajuséa, mais democratica, mais
humana. Uma escola onde ninguém sinta a exclugiio397).Todavia esta realidade
parece ndo coabitar somente por Cabo verde, paloMglero (2013:398) deixa claro
qguando afirma:"no entanto do pensamento tedricegsslhativos as praticas educativas e

inclusivas ha um grande caminho a percorrer. N&iar boas praticas inclusivas”.
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O problema da inclusdo € uma questédo desafiaderargocupa a todos e todas, enquanto
responsaveis para a educagdo dos meninos e dasasiendependentemente das nossas
paragens. E como tal Sacristan (1999) citado enefd€R013), adverte:

“Enfrentar o problema da diversidade e da diferevaga@ducacéo e perante ela supfe enfrentar
desafios e &mbitos de significados muito polivaent luta contra as desigualdades, o problema
da escola Unica interclassista, a crise de valerde conhecimentos tidos como universais, as
respostas perante a multiculturalidade e a intégrae minorias, e educacao frente ao racismo e
ao machismo, as projecdes do nacionalismo nasass@konvivéncia entre religides e linguas, a
luta da escola pela autonomia dos individuos, dmtds “cientificos”sobre o desenvolvimento
psicoldgico e suas implicagbes na aprendizagemplémica sobre a educacédo abrangente, as
possibilidades de manter em uma mesma aula, esésdeom diferentes capacidades e ritmos de
aprendizado, além da reviséo das inflexibilidadeatdal sistema escolar e das suas praticas.

(Melero,2013,p.398)

Neste propdsito vale continuarmos a enveredar gsfate atuacdo numa légica inclusiva
para mitigar todas as vias que concorrem paralas&ae colocar a inclusdo no topo, pois
s6 assim teremos uma educacao, justa, democraticalusiva, concomitantemente a
qualidade na educacéo.

Os sistemas educativos terdo que ser capazes mgadoar mais de perto as mudancas da
sociedade, através das politicas educativas, seoarentes, no sentido de tracar as
melhores estratégias para fazer face aos desaBosiado aos fenomenos da globalizacéo.
Logo o papel das escolas tera de ser formar pesapages de se adaptarem as diferentes

situagOes e aos diferentes contextos que Ihescagpaoeao longo da vida.

1.3 - Supervisao e Lideranca Pedagodgica

A supervisdo na sua conexdo com a lideranca pettagqge se pretende partilhada na
perspectiva holistica (pessoal, social, profisdjpriacita ao desenvolvimento de cada
interveniente no seu sentido lato. Deste processdlta a autonomia dos envolventes e da
propria escola enquanto comunidade aprendenteaesticdo 0 processo de avaliacéo
institucional revela-se pertinente porque constitma pratica formativa que confere
oportunidades as escolas de refletirem sobre arati@a, tendo como retorno a melhoria
do processo ensino e aprendizagem, concorrendaupeascola eficaz.

Ao longo deste ponto pretendemos elucidar as casdytie viabilizam a melhoria das

escolas, através da supervisdo e lideranca pedagognquanto estratégias para assegurar
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o desenvolvimento holistico das instituicbes denensassim como a conquista da sua
autonomia, tornando as escolas centro educativcazet, que conquistam a qualidade de
ensino. Concorrendo para a consecucao dessesivigee promocédo de uma cultura de
qualidade, exigéncia e responsabilidade nas iigi#s educativas através da avaliacao
institucional.

As dinamicas relacionais envolvidas entre essesrviemtores comungam entre si e
desabrocham no que esta representado no esquegairapresentado:

Figura 1.1

Supervisdo Lideranga

Pedagdgica Pedagoégica

Desenvolvimento o
Qualidade Z Avaliagdo
Profissional Institucional

CAiinntiviA

Autonomia da escola

Fig.1.1- Relacdo entre supervisdo e lideranca peyies desenvolvimento profissional,

autonomia de escolas e avaliacdo institucional.

1.3.1 — O processo de supervisédo e lideranca pedgga na melhoria da qualidade

educativa

Acredita-se que a supervisdo pedagodgica seja ass@ncial para promover a eficacia e

eficiéncia de todo o processo de ensino e apreyeliza perspectivando uma escola
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democrética e reflexiva. Etimologicamente a palaupervisdo € um termo de origem
latina em que “super” significa “"sobre”e “vis&l’ com o significado de “ver” (Gaspar,
Seabra & Neves, 2012:30). Tudo indica que a sua agieia-se essencialmente na
observacdo. Segundo as autoras” este significaslalta da interpretacéo linear “olhar de
ou por cima”, admitindo a perspetiva da ‘visdo glole assumiu-se vulgarmente com a
integragcao de funcgdes relacionadas com inspecibsealizar, controlar, avaliar e impor.
A estas funcbes, associou-se, entretanto, as déaregrientar (reforcando, por vezes, o
sentido de acompanhar) e liderar” (p.30).

Portanto a supervisdo deve ser encarada com um miblundo de forma reflexiva e
critica, mas principalmente voltada para o “eufide o supervisor procura compreender o
real significado, analisando pormenorizadamentevasas facetas que envolvem o
processo supervisivo, conduzindo naturalmente todmcesso. Na perspectiva de Stones
(1984), citado em Gaspar, Seabra e Neves (2012sW@@rvisionar deve ser “uma viséo
com capacidade de previsao; uma retrovisdo; e egundga visdo para promover o que se
pretende que seja instituido, para evitar o que Sgaadeseja e para reconhecer o que
aconteceu e nao deveria ter acontecido”.Glatho®84)l também citado pelas autoras
acrescenta que “a supervisdo pode ser exercida cqaditro vertentes (clinica,
desenvolvimento pessoal e cooperativo, desenvohtoreutodirecionado e monitorizagcéo
administrativa) ” (p. 31).

Para Alarcdo &Tavares (1987), o termo supervisdgesmas décadas de 80 e 90 na
literatura do campo educacional para designar aqui¢ se designava de orientacdo. Deste
modo Alarcdo (2013: 93) admite que “o supervisagswcomo alguém que deve ajudar,
monitorar, criar condigcdes de sucesso, desenvalpeddes e capacidades no professor,
tornando se por isso numa personagem semelhametr@inador de um atleta” (...). Dai,
que Trindade (2007:79) chama a supervisdo tambétorttacdo pedagogica”. Neste
sentido a supervisdo na escola devera traduziresganorientacdo eminentemente
pedagodgica, envolvendo acgdes, reguladoras, forasatv continuas, contribuindo deste
modo para o desenvolvimento profissional docerae) ceflexo direto na qualidade do

processo do ensino e aprendizagem na escola.

Numa ace¢ao mais abrangente, a supervisao envolve

“‘um processo complexo no qual um profissional aomita experiencia e bom conhecedor da

profissao, ajuda de forma institucional um outrofigsional (ou candidato a tal situacéo) a se
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organizar e a estruturar —se profissionalmente, fatena a conseguir alcancar niveis

satisfatorios no desempenho daquela profissdo.”

(Trindade, 2007: 80)

O que traduz a ideia da supervisdo com um sigdificatribuido (associado) ndo s6 a
profissdo docente mas sim a todas as outras atesdprofissionais de uma determinada
organizacdo. Por conseguinte, a acdo supervisiwgeraecorroborar ndo sé no

desenvolvimento profissional como também na formagssoal dos sujeitos envolvidos,

pois ndo existe desenvolvimento profissional seseigéolvimento humano.

No campo educacional outros investigadores, nomeawkz Vieira (1993, 2006) citada
em Moreira (2009), entendem a supervisdo comoridee pratica da monitorizacdo e
regulacéo dos processos de ensino e aprendizagsenwviblvida no quadro de uma viséo
de educacdo, como espaco de transformacdo pessualiat, assente na reflexividade
profissional e conducente a autonomia do alunouisky Vieira (2006) citada em Gaspar,
Seabra & Neves (2012: 32), a supervisdo € entendaao uma acdo de “(...)
monitorizagdo sistemética da pratica pedagogidaretado através de procedimentos de

reflexdo e de experimentacao”.

A meu ver qualquer que seja a definicdo do termmersisdo pedagdgica todos os
caminhos apontam para a criacdo de estratégiascedamentos que buscam a melhoria
dos processos de aperfeicoamento profissional eamoyma procura do melhor caminho
para ensinar a aprender a aprender. Argumentonsadée por varios investigadores
(Alarcdo, 1996a, 1996b; Alarcdo e Tavares, 2002aBo e Moreira,2010; Oliveira e
Formosinho,2002; Moreira, 2001, 2005; Ribeiro 192606; Sa Chaves, 2000, 2002;
Vieira,1993; Vieira et al,2010), quando defendere gsendo actualmente diversificadas
as propostas tedricas e metodologicas para a ss@emedagogica, todas elas supdem de
um modo ou de outro uma preocupacdo comum, o0 delsenento da reflexividade
profissional dos professores para a melhoria dédake das aprendizagens dos alunos”
(Vieira & Moreira, 2011:14).

Na escola, falando concretamente do contexto em eapie estudo se realiza, 0s
profissionais indigitados para a materializacdo sigervisdo pedagdgica sdo o0s
coordenadores pedagogicos. Estas pessoas devemirg@avaguardar) a aprendizagem

dos alunos com base no desenvolvimento profissam@dnte, numa perspetiva reflexiva e
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colaborativa, relacionando a supervisdo como uncgssmo de lideranca e regulacdo que
favorece o desenvolvimento profissional holistibestacam-se, de acordo com Amaral,
Moreira & Ribeiro (2013: 92) “(...) dois elementosequos parecem fundamentais: a ideia

de processo e a de desenvolvimento humano e pooids

Nesta intencdo, deve o coordenador desempenharpel pie lider, pautando pelo
desenvolvimento das relacdes interpessoais, pramdovgeografias emocionais positivas
no ambiente de trabalho, onde deve prevalecelica, € respeito madtuo, a harmonia, a
negociacao entre este e o professor, desde a atdloalos horarios, do trabalho individual
e colectivo. Deve ainda ser o fermento que infliseros que estdo a sua volta numa
perspectiva do desenvolvimento humano. Igualmemtee dnvestir na autoformacao,
sobretudo estudar referenciais tedricos para serpmdanizar cientificamente a reflexao
sobre a sua pratica e a pratica do professor, bem acompanhar a evolucdo dos alunos e
das alunas, através do”olhar* na sala de aulaisBoro coordenador deve possibilitar uma
coordenacdo “de carater vertical, horizontal egr#te 0 que exige momentos e espacos
que permitam realizad-la de forma real e ndo de mmdoamente formal” (Guerra,

2013:249).

O coordenador deve estar presente tanto na vigaalessor como do aluno através do
ambiente da sala de aula para perceber o desemenito do professor quanto aos alunos e
pedagogicamente, podendo intervir onde for nedesgara colmatar as disfun¢des do

processo ensino e aprendizagem e direcionar paedheria deste mesmo processo.

O coordenador vai criar as condi¢cdes para umaxgefleconjunta por meio de uma
orientacdo pedagodgica planificada. Dai a pertiénda lideranca do coordenador
pedagogico, pois é responsavel pelo acompanhardaricatica educativa e responde pela
aprendizagem dos alunos, isto €, pela supervis@tagpgica na escola. Deve o
coordenador pedagodgico arquitetar e modelar esteunse, desde a organizacdo dos
curriculos com o professor, passando para os aglfmmsando assim a “triade constituida
pelo supervisor, pelo professor e pelos alunos” dfah Moreira & Ribeiro, 2013: 93).
Através de um processo de formacdo continua am ldiagvida, construida a partir da
escola, com repercussao na sociedade e no munseurntodo. Toda esta construcao tem

as linhas mestras, segundo Alarcéao (2013)
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“Nas relacdes diadicas entre os varios setoreseaatais que envolvem o processo educativo,
sendo a turma o setor mais restrito em que se daseno ato educativo, mas ela esta inserida
num setor mais vasto que é a escola, que por gusofe influéncia da sociedade envolvente”.

(Alarc&o,2013,p.93)

Tal processo podera ser resumido no esquema segaitaptado de Alarcdo (2013:93)

Figura 1.2

SOCIEDADE

T

Supervisor

MUNDO

Figura 1.2 - Relacdes entre Supervisor PedagoBiadessor , Aluno, Escola e Sociedade,

segundo Alarcao (2013).

Exercer o papel de supervisor constitui um desaficdanto quanto delicado, porque pode
resultar em desconforto por parte deste, e outéesia por parte daquele, ou seja, do
professor, pois poderdo surgir situacdes delicadifiseis de ultrapassar. Frente a essas
situacdes deve considerar-se que o coordenada@ ndosabe tudo, o seu papel é oferecer
ferramentas didaticas e ndo ensinar 0s conteudssdaocentes, mas sim ajudar a
transformar o saber em conhecimento. Nesta dirdgamao (2013: 94) esclarece que:
“Supervisionar devera por isso ser um processotdecdo consigo e com os outros, devendo
incluir processos de observacdo, reflexdo e acde dom o professor. Este, por sua vez,
também devera observar __ o supervisor, a si mropsialunos __, devera refletir sobre o que
observou, questionar o observado; recébedbackdo supervisor e dos alunos, refletir sobre
esses dados, auto-avaliando — se constantememi®diz a corrigir e a melhorar as praticas

pedagdgicas para poder promover 0 sucesso edudativeeus alunos e o seu proprio sucesso

profissional. Torna — se assim agente de mudaegsi: @rOprio, dos outros e da sociedade.”
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(Alarcédo 2013,p.94)

E na procura do caminho certo vale muito a humédadestratégias acertadas para
conquistar as pessoas com quem se vai trabalhandQuse faz supervisdo pedagogica
torna-se essencial a planificacdo prévia das etdpasupervisdo - a pré, durante e pés
observacdo, para que a formacdo continua dos popéss possa constituir um espaco

pedagogico proficuo.

Os modelos propostos por Wallace (1991),como citaddAlarcdo (2013:94) constituem
trés grandes modelos de formacéo profissional, cseadmodelo de mestrig craft
model)o modelo de ciéncia aplicadaapplied science & o modelo reflexivdreflective
model)Nos interessa, neste particular, 0 modelo reftexigr abarcar como suporte uma
“abordagem reflexiva em supervisdo, tendo como tooalsuperviséo clinica(Alarcao,
2013: 96).Na supervisao clinica o supervisor ahepratica do ensino na sala de aula do
formando” Trindade (2007: 82), na perspetiva de qusupervisor tem como objetivo
principal “ajudar o professor em formacdo a melharaseu ensino através do seu
desenvolvimento pessoal e profissional” (p. 82).Gomesma convic¢do, Trindade (2007)
considera que “ o supervisor ajuda o professomegdmente a nivel profissional, mas que
nao deixam de ter resultados ou consequénciaseh pigsoal, pelo que uma acdo de

supervisao contribui para o desenvolvimento prified e pessoal do formando” (p.82).

A sala de aula constitui segundo Alarc&o,1982 citagh Alarcdo,2013: 96) “o centro de
reflexdo e é pela analise conjunta dos fenOmenasasitios neste contexto que se opera a
formac&o”. E pois neste ambiente que se cruzanmesyms dos sujeitos envolvidos em
formacdo, o supervisor enquanto formador, o professquanto formando e o aluno, com
uma conotacdo voltada para a auto supervisao étetotsupervisdo, onde ocorrem acdes

dialéticas voltadas para o desenvolvimento do dticativo.

Independentemente das estratégias utilizadas anddgenento profissional deve ser
continuo e implica aquisicdo de competéncias demdgéo permanente. Fullan
(1995),citado em Vieira e Moreira (2011: 28), aporguatro dessas competéncias
essenciais: “construcdo de uma visdo pessoal dmoensdagacao, capacidade e
colaboracdo”. Isso significa que a supervisdo dewverar oportunidades para que o
professor desenvolva competéncias e se torne “ggpercritico do seu préprio

desenvolvimento profissional”, Vieira & Moreira @8).
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Segundo Vieira & Moreira (2011)

“Nao é possivel falar em observacdo de aulas cormswatégia de supervisdo e
desenvolvimento profissional sem nos referirmosnadelo de superviséo clinica. Isto porque
consideram ser um modelo que “resistiu & proveedpb e no contexto de que a avaliagado do

desempenho pode apoiar a observacédo de aulagenstrecao da pratica dos professores”.

Viai& Moreira (2011:28-29)

Naturalmente sendo um modelo que se desenvolvemtexto da sala de aula, durante o
processo ensino e aprendizagem, tal como refereara@inMoreira & Ribeiro (2013:96) o
foco da atencdo é “o processo ensino e aprendizagaense procura compreender, de

modo a nele se poder intervir”.

Para melhor entendimento daquilo que pretendemigardexplicito sobre a importancia
desta técnica de supervisdo, baseado no modedxivef] sem descurar a pertinéncia de
outras técnicas, apresentamos a seguir as priaciaateristicas da supervisdo clinica
anunciadas por Goldhammer et al. (1980), citadov/peira & Moreira (2011:29):

“E uma tecnologia para melhorar a instru¢do quelicmpuma intervencdo deliberada no

processo instrucional; é orientada por finalidagesombina necessidades individuais e
coletivas de desenvolvimento profissional; supdena welacdo de trabalho entre supervisor e
professores que requer confiangca mutua, tradundeoenpreensao, apoio e comprometimento
nos processos de desenvolvimento profissional; stersattica, embora requeira uma

flexibilizac&o e atualizagéo constante da sua nodbgih; cria uma tenséo produtiva no sentido
de ultrapassar o desfasamento entre o real e b pieasupde que o supervisor saiba mais do

gue o professor acerca da instrucdo e da apremaizagequer a formacao do supervisor.”

\fi@¢i& Moreira (2011:29)

Por conseguinte, o processo de operacionalizac8opavisao clinica esta estruturado em
varias fases, segundo Golhammer (1969), citado evarél,Moreira & Ribeiro, (2013: 96-

97) a sequir designadas:

“Encontro pré observacao (planificacao, antecipalgiiproblemas e determinacéo de aspetos a
observar), a observagdo da aula, a andlise da mesmaorganizacdo da estratégia de

apresentagdo dos resultados da analise, o enqaigrobservacao (discussdo da congruéncia
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entre intengdes e realizacdes, focalizagéo no psocensino e aprendizagem e distingdo entre
comportamentos ocasionais e constantes) e a amfisgclo da supervisdo (avaliacdo da

eficacia do ciclo da supervisdo).”

Amaral, Moreira & Ribei(2013:96-97)

Debrucamo-nos sobre este modelo porque vai ao gncdm que ja experimentamos na
escola e tem-se revelado muito pertinente. Quardanms atras e percebemos um
percurso de trabalho colaborativo e reflexivo, t|gme contribuido para o desenvolvimento
profissional dos professores que labutam nesteextmtcom impacto muito positivo nas
praticas pedagogicas da escola, acreditamos qupeeavssao clinica seja a estratégia que
promove o “conhecimento na acao, reflexdo na aeflexao sobre a acao e reflexado sobre
a reflexdo na acao”, segundo Schon (1987), citaddmaral, Moreira & Ribeirq2013:
97).

Com enfoque nessas quatro dimensdes da reflex@a-$er possivel a transformacao
mensuravel do conhecimento em saber, contribuirata p promoc¢do da competéncia
holistica dos professores e possibilitando umafer@&ncia consciente das suas reflexdes
na sua proépria pratica. Deste modo, torna-se urhangrofissional e responsabilizando-se
pelo seu desenvolvimento profissional. No moddiex&o, o supervisor atua como:
“Facilitador da reflexdo, consciencializando o famdo da sua atuacdo, ajudando- o a
identificar problemas e a planificar estratégias rdsolucdo dos mesmos, numa base de

colegialidade que enquadra o formando como pesspazcde tomar a Seu cargo a

responsabilidade pelas decisdes que afetam a &tieagprofissional”.

(Amaral, Moreira & Riin0,2013: 97)

De acordo com estes autores, ao supervisor calrefa tle “organizar as situacées onde 0
professor possa praticar e confrontar-se com pmdaeais, para cuja resolugéo necessita
de reflexdo” Amaral, Ribeiro & Moreira,2013: 98prfanto “o papel do supervisor sera
entdo o de facilitar a aprendizagem, de encorajalgrizar as tentativas e erros do

professor e incentivar a reflexdo sobre a sua agAe$Smos autores e pagina).

O esquema que a seguir apresentamos, adaptadard@d\(2013:98), refere-se ao modelo
reflexivo proposto por Wallace (1991).
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Figura 1.3
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Figura 1.3 — Representacdo do modelo reflexivajrssg Wallace (1991)

A supervisdo requer competéncias especificas @o ifgtitucional, na criacdo de uma
cultura colaborativa reciproca entre os diferersigigitos da instituicdo. Esta premissa
permite concordar com Alarcdo & Tavares (2009: 1@lando referem que “todos na
escola sao supervisores”, na medida em que todosotélever de entreajudarem e de
contribuirem para uma escola melhor”.

Assumindo assim diversos tipos de supervisaotubp tde exemplo “auto supervisao e
heterosupervisdo, ou seja, considerando a superem®o um processo de criacdo de
contextos de aprendizagemidémp.125). Nesta linha de pensamento o lider pedagdgi
assume um papel preponderante, atuando em toéasratsiras que envolve o processo do
ensinar e aprender. Nesta linha, Stones (1984locém Varela, 2016: 16), afirma que:

“Fazer supervisio €, na sua esséncia, uma formasihag pois o objetivo principal de toda a
supervisdo pedagdgica é ensinar os professoresrmgriendo em conta dois contextos que se
relacionam: (i) o da relacdo ensino-aprendizagem spi estabelece entre o supervisor e 0
professor; (ii) o da relagédo ensino-aprendizageensgudesenvolve entre o professor e 0s seus
alunos”.

Varela (2016: 16)
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Este facto € perceptivel na estrutura organizatidaaescola Narciso Ramalho que,
perante os desafios de mudancga, criou uma cultgemizacional propria entre os diversos
atores da comunidade educativa, 0 que espelha antaligéncia em poder trilhar as

melhores vias inovadoras que conduzem a uma eduakgdualidade baseado numa
organizacédo curricular por competéncias. Aqui eesicompeténcia do lider de topo, bem
como os lideres intermédios, nomeadamente, os eoaddres pedagdgicos, nha

organizacao escolar.

1.3.2 As liderancas escolares

As investigacOes realizadas a volta das liderargsaolares sdo ainda recentes nas
literaturas do campo educacional. Como sublinharci®es (1998: 49) “O fendmeno da
lideranca escolar continua a ser mal conhecida¥,de&vendo esquecer-se que a expressao
e 0s conceitos relacionados “sdo fendmenos retaémge recentes, tendo sido
incorporados no discurso educativo no final da décke oitenta”, segundo Waite e Nelson
(2005), citados por Silva (2007: 2).

Porem as novas tendéncias mundiais apontam paranuii@nca de paradigma a nivel da
organizacao escolar “porque sobre ela recaem @dioesle preservagao das estruturas e
das rela¢gfes sociais do mercado capitalista, se&&sgario assumir-se a reorganizacao das
instituicdes educativas a luz das necessidadesndesociedade cada vez mais global e
competitiva” (Torres & Palhares, 2009: 79). Pornseguinte, torna-se urgente o
reajustamento dos orgaos de gestdo, conotados eaiorezacado do papel das liderancas
enquanto “motor dessa construcdo histérica, soeiaultural que chamamos centro
educativo, e organizacdo em sentido mais geraldcdedo com Delgado (2005) citado por
Silva (2007: 2). Motor fundamental no desenvolvitneda autonomia das escolas e, ao
mesmo tempo, na implementacéo de inovacdes nasasrfedagogicas que conduzem a
melhoria do processo ensino e aprendizagem, sawd@udo a tdo almejada educacédo de
qualidade para todos. Parece ser pertinente augdeoldos problemas que afetam as
escolas na esfera local e global como séo: o issacescolar, abandono, problemas da
indisciplina, bem como a descrenca em relacdo pelmi professor, a este ultimo cabe

reconquistar a sua competéncia enquanto liderstdada sala de aula.
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A escola enquanto organizacao educacional por &xciel tem sofrido alteracées ao longo
dos tempos, impondo naturalmente mudancas no pladilliderancas para que se possa
acompanhar as inovacoes, aliadas as exigénciasya@eaciedade em constante mutacao.
Portanto as liderancas devem traduzir numa acdexinef e democrética, valorizando a
comunicacdo como fator dialdgico fundamental pave @sta seja “uma realidade
construida através de processos interactivos epietativos” como revela Gonzalez
(1993), citado em Castro (2010: 97).

Deste modo as organizacBes escolares clamam a gaudanessaria compativel com as
exigéncias atuais. Como destacam Torres &Palh2689( 80)“Das escolas espera-se hao
s6 o cumprimento das novas orientagdes centrai® cambém a sua responsabilizacao
pela procura das solucbes mais eficazes para aesgmpenho”. Assim, a gestdo dos
estabelecimentos de ensino deve persistir numegaelinear entre os estilos de lideranga,
0s resultados escolares com impacto no desenvaiténgemocratico das nossas escolas.
Importa, agora, clarificar o conceito de lideraogee, a semelhanca de outros do campo
cientifico, é polissémico. De um modo geral, asnigies de lideranca “reflectem o
entendimento de que envolve um processo de infla&acial por intermédio do qual uma
pessoa [ou grupo] influencia intencionalmente aup@ssoas [ou grupos] para estruturar as
actividades e relagdes num grupo ou organizacalya(2007:2). A mesma autora aponta
que, nas palavras de Yukl, “a lideranca € “um msaendividual ou colectivo”, ponto de
vista reforcado por Harris (2002) e Leithwood (200dmbos defensores da lideranca
partilhada como alternativa aos modelos tradicedailideranca vertical (top-down)”.

A lideranca escolar é no dizer Silva (2007) “umgasso orientado para a consecucéo de

objectivos desejaveis”,p.5. O mesmo autor subscednvda que:

“ Os lideres bem-sucedidos desenvolvem uma visiia ps suas escolas baseada nos seus
valores pessoais e profissionais. Articulam a $s@ovem cada oportunidade e influenciam os
seus colaboradores e stakholders para a partilhakefilosofia, estruturas e actividades da
escola sao orientadas para a concretizacdo deatapartilhada.

(Silva 2007, p.5)

Nesta perspectiva, coloca-se a questdo sobredprepkira as escolas atuais? Um lider que
seja democratico, reflexivo, participativo, intelige e pensante, que saiba escolher o
momento certo. Pessoas capazes de fornecer diescei exercer a sua influéncia para

alcancarem os objectivos da escola. No designitadela (2011)
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“A lideranga constitui, pois, um factor determinamte sucesso das organizagbes na
actualidade, ndo porque o lider é o “faz tudo” dwiga os outros a “fazer tudo”, mas,
fundamentalmente, porque o lider sabe dialogategaigir com a equipa para, conjuntamente,
definirem metas e, também conjuntamente, proculeanga-las, avaliando, a final, os
resultados e, em funcao deles, estabelecer novas mestratégias de actuagao”.
(Varela,2011,p.30)

O lider deve ser capaz de direcionar o barco no rearto, pois o capitdo “coordena toda a
equipe de navegacao, cria um clima favoravel, radi pessoas, colabora para que todos
se sintam comodos em seus postos e exige o cunmpoing&s obrigacdes” (Guerra,
2013:248). Portanto, o lider deve ser aquele gieata para a eficiéncia, isto €, para uma
melhor organizacao, incentivando um trabalho cokstba e cooperativo, na premissa de
uma comunidade educativa aprendente.

Novoa (1999:25) alerta que “o funcionamento de wnggnizacdo escolar é fruto de um
compromisso entre a estrutura formal e as inteemcgdle se produzem no seu seio... ”
Portanto, a escola deve atuar no desenvolvimentantg cultura de participacdo que
realize 0s seus propoésitos e se aproxime das dadds que lhe sdo deliberadas,
igualmente saber partilhar a educacdo com a famiie@la a comunidade envolvente num
compromisso de responsabilizacdo mutua. SO assios fpoderdo contribuir para o pleno
desenvolvimento harmonioso dos sujeitos aprendeotemndo-os sabios e responsaveis.
O director/lider constitui o primeiro responsavelgpcaminho que a escola venha a seguir
na sua apropriacao firme e diaria, cujo efeitotérd@nante na constru¢cdo de um ambiente
educativo credivel, funcionando como fator de prgéimode estratégias concertadas de
atuacado em projetos de trabalho colaborativo, loaseim geografias emocionais positivas.
A escola onde este estudo foi realizado tem fatigoercurso meritério neste contexto, 0s
diversos niveis de lideranca tém evidenciado aness&e um trabalho simbi6tico com

base no desenvolvimento de liderancas pessoafggiooais e colectivas.

1.3.3 Alideranca como promotora da autonomia daSscolas

A lideranca aparece uma vez mais como alavancafoedtal no processo da conquista
da autonomia das escolas. Processo este que emargeequéncia das inovacdes
provocadas pelas profundas mudancas no edificigigt®nas educativos na escala global.

N&o podemos ignorar as inovacoes sob pena dereee@®r no tempo. E um processo que
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se vem afirmando quase que naturalmente, pelo gighpmos com Sebarroja (2001),
citado em Oliveira& Caurela (2013:104), ao refgue as inovag¢des constituem:

“Uma série de intervencdes, decisdes e processosy algum grau de
intencionalidade e sistematizacdo, que tentam meadifatitudes, ideias, culturas, conteudos,
modelos e préticas pedagdgicas e, por sua veadirtir, seguindo uma linha inovadora, novos
projectos e programas, materiais curricularesagjias de ensino e aprendizagem, modelos
didacticos e uma outra forma de organizar e gecirrdculo, a escola e a dindmica da aula.”

Oliveira& Caurela (120104)

As exigéncias apontam para a presenca de ‘lidegassformacionais” (na acepcgao
classica de Burns, 1978),de lideres na qualidadecil#adores dos processos de inovacao
e mudanca que envolve os restantes membros do gaugonsecucdo de determinados
objectivos e que se responsabilizam por esses gaugt (Costa, 2003:1334). Neste
sentido nos permite admitir, ndo sO a pertinénoidider institucional, como também o
papel crucial dos lideres intermédios (directoreguwima, coordenadores pedagdgicos ou
de departamento e equipas docentes, responsal@iapoéo educativo, ou pela formagéo
continua, cuja participacdo na constru¢do da auoi@nda escola torna-se pertinente, na
medida em que constituem os pilares fundamentaisomagtrucdo da autonomia nas
escolas.
Concordamos com Azevedo (2011) quando refere que:

“Fundada na participagdo, a autonomia exige tambédesenvolvimento de competéncias de

gestao e ndo dispensa a emergéncia de formasiw@gptie lideranca. Na verdade, autonomia e

lideranca sdo dois elementos fortes indispens@edesenvolvimento e afirmacao das escolas

e ao aprofundamento de projetos educativos quemdsm aos interesses das pessoas e as

necessidades das sociedades.”
(Azevedo 2011,p.15.)

Uma das estratégias indispensaveis para o alcam@utdnomia das escolas tem sido
seguramente a concessao, gestao e elaboracaojet®epealucativos, capazes de projetar
de forma planificada e estruturada o itineraricedeola com vista a alcancar os objetivos
preconizados. Trata-se de um instrumento que, gegiiranda & Cabral (2012), é

entendido como:

Um projecto da escola, essencialmente bem estdgurmtegrado, que envolve toda a
comunidade educativa (gestdo, professores, alypais, encarregados de educacdo) e elementos

da localidade onde a escola esta inserida (passeijee tanto podem ser empresas, entidades
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individuais e colectivas, organizacbes ndo goveemais, cAmaras municipais, entre outros),e
que resulta na melhoria da qualidade da educac@ocidancas e jovens e sua insercdo na
sociedade, e “explicitam uma carta educativa aheleem ser estabelecidas as grandes finalidades

e valores a alcancar”.

Miranda &Cabral (2012:23)

Na visdo de Formosinho (1989), citado em Costa320826), o projecto educativo tem
“um papel estratégico na melhoria das organizagdeslares, em ordem a construcao de
efectivas comunidades educativas”. Consideramumsrgnéncia de todos os intervenientes
do sistema educativo a se consciencializarem aguetadologia do projecto € a melhor via
para a organizacdo das escolas actuais, uma veasguetodologias utilizadas até agora,
ja ndo satisfazem os anseios dos nossos alunosgeeda sociedade espera deles. E a
escola é na visdo acertada de Guerra (2013:249) fwojeto da comunidade
compartilhado que se desenvolve em um contexto e@remqmomento, por meio da acéo

programada, intencional e consensual de todosussnsembros”.

Neste sentido a lideranca deve estabelecer a coes@ssaria entre todos 0s envolventes
da comunidade educativa no sentido de unido dercesfopor meio de uma acéo
cooperativa, perspetivando o bem comum, o sucedscatvo, através do seu projeto
educativo. Contudo “é necessario que a tripulagéba autonomia para organizar a “sua”
viagem, respeitando as leis da navegacdo. E presigoém que a tripulacdo desfrute das
condicbes necessarias para ter uma boa viagem’rig;u2013:248). Esta indagacéo
merece reflexdo a volta da escola a que se dedésaudo, pois as tripulagbes ainda nédo
dispdem das condi¢gBes necessérias para fazererhaanéagem.

A autonomia constitui a meta fundamental dos siatesducativos e, mais globalmente,
dos sistemas sociais. Autonomia do estudante, aoti@ndo professor, autonomia do pai
do aluno, mas também autonomia do cidadao, daipr@pessoa, da propria sociedade,
Barbot & Catamarri (2001: 5). E, nas escolas, sdep ser alcancada em plenitude,
segundo o diploma legal relativo ao regime de aurtva das escolas publicas em Portugal
(Decreto lei n.4 43/89,de 3 de Fevereiro) comaloitam Costa,2003, através da:

“Elaboracédo de um projecto educativo préprio, ¢ibmglo e executado de forma participada,

dentro do principio de responsabilizagdo dos vanmervenientes na vida escolar e de
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adequacao e caracteristicas e recursos da es@dssdicitagfes e apoios da comunidade em
gue se insere”
(Costa,2003:1328)

Deste modo a autonomia tem sido ao longo dos tengles de reflexdes, é
necessariamente exigida pelas circunstancias daalglacdo, na premissa de criar as
condi¢cdes necessérias do ensino e da aprendizagenpromoc¢do de uma efectiva
formacdo de sujeitos autonomos e reflexivos, a@gdoda vida, com foco para o

desenvolvimento pessoal, social e econdmico.

1.3.4- A avaliagéo institucional como via para a nhieoria das escolas

A avaliacdo institucional assume particular impactd para a regulacdo dos sistemas
educativos. A avaliacdo externa e a avaliacdonatéeém sido apresentadas como duas
vertentes de uma mesma estratégia de pressaoddasesm sentido de ser prestada uma
maior atencdo as questdes das aprendizagens erredumivel de desperdicio e de
ineficiéncia do sistema educativo.

De acordo com Alaiz, Géis e Gongalves (2003), osaaor Quintas e Vitorino (2013:8) a
avaliacdo externa “E aquela em que o processoligaga por agentes externos a escola
(pertencentes a agéncias de avaliagdo publicasivadas) ainda que com a colaboracao
indispensavel de membros da escola avaliada”. Slegestes autores, “a avaliacdo externa
tem como principal funcdo a prestacdo de contasentido de devolver as escolas um
balanco sobre o seu desempenho, a educacdo e rm ens proporcionam” (mesma
pagina).

A avaliacao interna ou auto-avaliacédo, segundosémsse Van Amselsvoor (2008),citados
por Quintas & Vitorino (2013:16) constitui:

Um processo que envolve uma recolha sisteméatidafdenacao, levado a cabo pela propria
escola, e que procura avaliar o seu funcionameatsua capacidade para alcancar os objetivos
a que se propde ,e que tem ainda como propdsitarguocessos de tomada de decisdo que

conduzem ao desenvolvimento da escola como um’todo

Quint&ay/itorino (2013:16)
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A avaliacéo interna pode ser entendida como umegsacde melhoria da escola, levado a
cabo, através quer da construcdo de referenciaiy; da procura de provas (factos

comprovativos, evidéncias) para a formulacdo deogide valor, onde todos participam,

com base no didlogo e andlise sobre as perspeclvascola e da educacao. Assim, a
auto-avaliagdo da escola deve constituir um proceles mudanca e de promocao da
melhoria, devendo ser participativo, estendend@s®dos os atores da comunidade
escolar (direcdo, professores, pais e encarregdeosducacdo, alunos e pessoal néo
docente, elementos da comunidade local/regionahtaodo com a colaboracao de outras
entidades educativas externas.

Em Cabo Verde, o Ministério da Educacdo, atravésndpeccdo-Geral da Educacéo,

comecou a dar 0s primeiros passos para a impleg@nta avaliacdo institucional, como

mecanismo de regulacdo das instituicdes educatmasmo antecedendo os normativos
prescritos que tiveram lugar no Decreto-lei n°281& de 12 de abril,art. 3°, e roga o

seguinte:

“O sistema de avaliacdo institucional é gerido petpecao — Geral da Educacédo, Formacéao e
de Ensino Superior, adiante designada por Insp8eéal, nos termos do presente diploma e da
lei sem prejuizo da colaboracdo e das instituigiéprias, das instituicbes educativas e dos
demais organismos e servicos centrais e descoadestrdo departamento governamental

responsavel pela educacao”.

(Decreto — lei n°25/ 2016 de 12deil,art.3°)

Notoriamente é um instrumento de empoderamentcesieslas, que permite aos atores
educativos identificarem as iniciativas em que seoetram envolvidas, permitindo a
identificacdo de pontos fortes, bem como vulneiddmles das iniciativas e da
racionalidade pedagogica, rumo a melhorias.

Desta forma torna-se possivel projetar o futuro,termos de iniciativas que se devem
prosseguir, a reformular ou a realizar atravésnigrojecto educativo da escola. Como tal

permite garantir a qualidade das escolas, da edo@do ensino.
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1.4 Resultados de investigacdes anteriores

O estado da arte inspira no papel das Liderancasgaaizacao curricular, atendendo aos
processos da implementacdo do curriculo por compe na sequéncia da revisdo
curricular em situacédo recentemente em Cabo Véeta,como as inovacdes nas praticas
pedagogicas, relacionadas com a supervisdo edige@edagdgica, concretamente numa
escola do ensino basico (3° ciclo). Neste partidakpiramo-nos em trabalhos cientificos
no campo das ciéncias da educacdo, dos quais feyreem seguida, uma breve

apresentagao.

A tese de doutoramento em Ciéncias de Educaca®ciatipdade de Desenvolvimento
Curricular do professor Doutor Arlindo Mendes Véida Universidade de Cabo Verde,
intitulado “Andlise das Necessidades de Formacaati@ua de Professores do Ensino
Secundario de Cabo Verde no contexto da ReviséocGlar” isto porque o tema vai ao
encontro com o que investigamos na escola Narcsoao, particularmente no 3° ciclo
de Ensino Bésico. A tese aborda um tema actualtem@e no contexto de investigacdes
educacionais, onde o autor faz uma abordagem cekEdd com a necessidade de
formag&o continua em contexto da revisdo em Calodey@os seus modelos processos e
praticas pedagogicas, e realca os conceitos dagaoy mudancas e reformas curriculares.
Aborda questbes relacionadas com modelos de foonagatinua no contexto do
desenvolvimento profissional docente como alavaraca a mudanca, dando relevancia a
“investigacdo sobre a prética profissional, a parsda participagdo no desenvolvimento
curricular, constitui um elemento decisivo da id#ade profissional dos professores”
Ponte (2002,p.2). Refere-se a caracterizacédo npotelas sucessivas reformas curriculares
gue caracterizam o sistema educativo cabo-verdi¥ima um pouco na analise das
praticas curriculares dos professores em funcaguosipios da revisdo curricular, realca
as areas de intervencao prioritarias para a formegatinua de professores em funcao das
competéncias definidas para a revisdo curriculdémAde proferir uma abordagem

sustentada a volta do curriculo, desenvolvimentdatiar e abordagem por competéncia.

A dissertacdo de Mestrado em Educacdo, Area deciafipacdo em Desenvolvimento
Curricular de Eva Filipa Marinho Direito dos Saniostulado, Processos de Lideranca e
Desenvolvimento Curricular no 1° Ciclo do EnsincsiB& um Estudo de Caso, Maio de

2007. Trata se de um tema inovador, de caratetasi@d que investigado na escola do
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Ensino Bésico Narciso Ramalho, assumindo-se comesindo do caso numa escola de
pequena dimensédo. Destaca a problematica da Ligeeranprocesso do desenvolvimento
curricular, na cultura e clima da escola no aptaveento e comportamento dos alunos,
bem como na articulacéo entre a escola, famil@meuaidade local. Comporta um quadro
tedrico focalizado nas liderancas educativas, maisa vertente pedagogica do que de
gestdo e administracdo. Faz alusdo a uma liderdecgroximidade nas vertentes
organizacionais, pedagogica e comunitaria, comatégfias de organizacdo e gestao
especificas, facto considerado pertinente pela rt@poia do papel da lideranca na
motivacdo de professores e alunos, funcionandmassmo um agente de mudanca, de
desenvolvimento e melhoria da escola. Assim reaqamheesta investigacdo aspectos
essenciais do papel das liderancas no desenvoltoncarricular enquanto promotores de

inovacdes nas escolas.

A tese de doutoramento de Filipa Seabra com tw tHnsino Basico: Repercussfes da
Organizacao Curricular por Competéncias na Estrattéo das Aprendizagens Escolares
e nas Politicas Curriculares de Avaliacdorgue refere de modo aprofundado as questdes
da reorganizacao curricular baseado em competémaiassino basico, com destaque para
uma diversificacdo do conceito de competéncias, t@mo suas implicacdes no ensino.
Revela de forma radiante a importancia do papel pdafessor enquanto “agente
curricular”. Analisa de forma convincente as formas de aprofwiago conceito da
competéncia e da organizacao curricular por competépelos docentes do ensino basico,
bem como uma analise pertinente das praticas olarégs no sentido da inclusdo do
conceito de competéncia, especificamente a nivelataficacdo e da avaliacdo. Portanto

considero que aponta contributos importantes eagéelao tema em estudo.

A tese de doutoramento de Maria Alexandra Ferr@imgaral da Cruz, intituladdAs
Praticas de Supervisao e Lideranca dos CoordenaddeDepartamento de Matematica
e Ciéncias Experimentais na Harmonizacdo de um gemte Mega Departamentista
tese faz uma abrangéncia que recai sobre a imp@té@ia escola enquanto espaco de
aperfeicoamento das praticas pedagdgicas, da qosiedio a varios factores, por vezes
contraditorios a sua missdo como “os desafios denorpolitica, social econdmica,
ideoldgica, que obriga todos 0s agentes educativeygontrar formas para os ultrapassar”
(No6voa, 2009), citado em Cruz (2013, p.3). Arguraempremissa da organizacao escolar
destacando as organizacdes intermédias como fumd@isy@o processo da afirmacdo da
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escola, realgcando as estratégias de colaborac@aaardenadores e grupos disciplinares
e esclarecendo os paradigmas ligados a superlid€@anca e cultura colaborativa.

Contudo varias foram as investigaces consultaigasas de mencéo, seja de Cabo Verde,
seja de Portugal, ou de outras paragens, foramdewadas, durante a fase da escrita desta
dissertagao.
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Capitulo II - Opgcoes Metodologicas

Neste capitulo pretendemos apresentar as metea®lqge procuram pesquisar sobre o
papel das liderancas na organizacao curricularcporpeténcia, um estudo do caso na
escola Narciso Ramalho. Pelo que procuramos deakensl fundamentos metodoldgicos
do estudo, @esignda investigacao, os participantes do estudo,tes@&gias e instrumento
da recolha de dados, as etapas e procedimentoabddhb do campo e os métodos usados
na andlise dados, com o propdésito de em detall@iEitar os procedimentos efetuados e

fundamentar o nosso estudo, ao longo deste pracesso
2.1- Fundamentos metodoldgicos do estudo

As investigagBes no campo educacional comportamrqgsale referéncias paradigmaticos,
a partir dos quais orientam e suscitam debate® sobbordagem utilizada, qualitativa ou
quantitativa, o que conduz a aproximacao da reddigstudada. Na perspetiva de Fortin
(2003), a investigacao cientifica €, “um processe permite resolver problemas ligados
ao conhecimento de fendmenos do mundo real no guamos”, posto que toda
investigacdo cientifica necessita de métodos qumitan alcancar o fim que se procura,
ndo sendo possivel obter um conhecimento raciagsiginsatico e organizado atuando de
qualquer modo, necessitando seguir algum métodmounho concreto que nos permite
aproximar da meta pretendida.

Escolhemos a metodologia qualitativa, enquantodstyam privilegiada neste contexto,
porque a investigacdo foi orientada por pressupostompreensivos e interpretativos,
sustentada na necessidade de compreender e itderpsefendmenos em causa no seu
ambiente natural, permitindo deste modo, a desxrigierpretacdo e analise critica,
reflexiva dos fenbmenos em estudo. CompactuandoMoreira (2002), citado em Silva
(2013: 29) quando perfilha que:

“caracteristicas como a interpretagdo, a subjetded a flexibilidade na conduta do estudo, o
interesse maior No processo que no resultado,oatexdo ligado ao comportamento das pessoas,
ndo permitem uma pré-definicdo dos rumos que aumss@ode tomar, sendo necessaria uma
forma aprofundada de interpretacdo por parte doysesdor”.

Silva (2013: 29)
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Este estudo se enquadra num paradigma qualitagvoadacter construtivista, pois tem
como pedra de toque “os critérios de fidelidadegditilidade, transferibilidade,
confirmabilidade enquanto substancia formal emdestude casos interpretativos como
este a que realizamos, que segundo Guba (19%Jpa#m Aires,(2015, p.18) refere “um
conjunto de crencas que orientam a ac¢ao”. Na@ske Denzin e Lincoln (1994), citados
em Aires (2015, p.19) “o paradigma construtivista peu lado assume uma ontologia
relativista (existem muitas realidades), uma epistegia subjectiva (investigador e
sujeito criam compreensdes, conhecimento) e unuotmjnaturalista de procedimentos
metodolégico (no mundo natural).”

Acreditamos que esta investigacéo goza de um Eizonde o investigador e 0s sujeitos
envolvidos conceberam compreensdes e conhecimentos contexto natural o que
credibiliza o resultado das investigacdes. Percebenb entanto que a investigacao
gualitativa insere ambiguidades no seu processe Um lado perspectivas teoricas
diferenciadas e, por outro lado coexistentes “d#i2011, p.18). Recorrendo por isso ao
uso de uma grande variedade de técnicas de redellirdformacéo tais como: materiais
empiricos, experiéncia pessoal, historia de \ed#evistas, textos historicos, interactivos
e visuais. Pelo que estamos cientes que na peesem@stigacdo, estas circunstancias
coexistiram no sentido de obtermos os resultadmEnehdos, através da interpretacdo e
cruzamento dos dados recolhidos por técnicas difexdas.

A investigacdo qualitativa tem assumido cada veis nm@opor¢cdo na investigacao
educacional. Quicad por encerrar certas caractasstia interpretacdo, subjectividade,
flexibilidade na conducéo do estudo, a pertinédoi@ontexto natural, a preocupagéo com
0 processo e nem tanto pelos resultados, indagagpesssas firmemente por Bogdan e
Biklen (1994) na apresentacéo de cinco caractasstia investigacdo qualitativa a seguir
designadas:

- A fonte direta dos dados € o ambiente naturakeoocbrre a investigacdo, sendo o
investigador o instrumento principal, que no présesstudo aconteceu na escola, com a
investigadora e os participantes do estudo nos ceniextos de trabalho, na recolha de
informacdes necessarias;

- A descricdo dos dados é predominante, pois géstrdos dados recolhidos que se faz a
descricdo dos acontecimentos;

46



- Valoriza-se 0 processo e nédo tanto os resultad@sp nos envolvemos nNos processos no
presente estudo e os resultados foram-se aprinmedad fase final;

- A andlise dos dados é feita de forma indutivaa wee que 0s conceitos sdo aprimorados
a passo e passo até ao entendimento dos acontemsnzepartir de padrbes oriundos da
recolha de dados;

- Existe preocupagcdo com as perspectivas dos iparttes, isto €, com significado que
esta investigacao acarreta.

Com os mesmos propasitos segue Moreira (2007: 4%) que a abordagem qualitativa”
parte precisamente do pressuposto basico de qusdonsocial € um mundo construido
com significados e simbolos o que implica a procdessa construgcdo e dos seus
significados”. Segundo este autor os métodos atiglis buscamo processo de
construcao social, reconstruindo os conceitos @eacga situacéo estudada para:

- ‘Descrever e compreender em detalhe 0s meios atd@geguais 0s sujeitos empreendem
accdes significativas e criam um mundo seu (e dowadb);

- Conhecer como se cria a estrutura badicaxperiéncia, o seu significado, manutencao e
participacdo, através da linguagem e de outradrogdes simbdlicas;

- Recorrer a descricdes em profundideetfiyzindo a analise a ambitos limitadas de expeadagnc
através da imersao nos contextos em que ocorre.

- Deixar as pesquisas comparativas eatdimhdas, os experimentos, dada a necessidade
sentida pelo investigador, de se tornar particudaite sensivel ao facto de que” o sentido
nunca pode dar se por adquirido “ e que “esta tigegbencialmente a um contexto”.”

(Moreira,2007:49)

Verifica-se que as indagacoes referentes a inegst@gde natureza qualitativa apontadas
pelos autores supracitados assemelham-se e comgetanutuamente, permitindo deste
modo melhor entendimento da andlise e interpretdgdodados recolhidos assim como
dos resultados obtidos na presente investigacgéo.

O presente estudo foi realizado nesta escola pourseespaco educativo em que a
investigadora se encontra integrada, e, como tal garticipado enquanto coordenadora
pedagodgica,em todo o processo de experiéncia emepitacdo da revisao curricular por
competéncias. Este propésito permitiu-nos garantina plena efectividade e
relacionamento préximo com todos o0s atores queicgeatam desta investigacao,
possibilitando um desenvolvimento interativo erisesujeitos envolvidos, num ambiente
familiar, fator fundamental em qualquer investigacBstando perante uma investigacao
qualitativa, esta condi¢cdo seguiu na linha do peesto de Flick (2009, citado em Silva,
2013: 27), quando afirma que “para conseguir aearseus objetivos em relagdo as

manifestacbes dos sujeitos em suas pesquisas, quigsdor qualitativo carece de
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familiaridade com aquilo que de fato ocorre naresfla vida que ele se propde a estudar”.
Igualmente acrescenta Goldenberg (2001, como céad8ilva 2013) que:

“ 0 pesquisador qualitativo leva em considerac@ocencepcdes dos individuos acerca do
mundo que o cerca, e, 0s métodos qualitativos busmampreender as significacdes que os

proprios individuos pdem em pratica para constritseu mundo social. O que se percebe entéo,
€ que a pesquisa qualitativa considera as atividaderativas dos individuos, pois, é por meio

de tais atividades, que se produzem as significagdeais”

(Silva, 2013, p.28)

Pelo que consideramos este aspecto um requisitdafuental para a investigacao
realizada, tendo sido possivel estabelecer umaalafectiva, de proximidade com o0s
entrevistados, contudo prevalecendo a objectividadetralidade e imparcialidade como

garantia da veracidade dos dados recolhidos.

Optamos por um estudo de natureza qualitativaugotgm muito a ver com 0s propositos
do estudo e do desenho metodologico delineadogstadnvestigacdo. Ademais pelas suas
caracteristicas permitiu- nos analisar em profusigd o contexto da escola, e as
percepcdes dos diferentes atores educativos sopeapeal das liderangas na organizagao
curricular num cenario de mudanca, ou seja, naeémehtacdo da entdo nova revisao

curricular numa abordagem por competéncia em ctmtixaprendizagem significativa.

2.2-Designda investigacéao

De acordo com Reichardt e Cook (1986), Lincoln éa&(1985), Colas (1998) e
Bogdan e Biklen (1992) como citado em Aires (201p:d estudo do caso é um dos
métodos mais comuns na investigacdo qualitativaibeGe Lincoln (1985) citados em
Aires (2011:22) anunciam que o estudo do casoditgnsma metodologia valida porque
proporciona densas descri¢cdes da realidade quetsnge estudar”. Neste tipo de design,
a finalidade da investigacdo € holistica (sistémiapla, integrada), ou seja, visa
preservar e compreender 0 “caso” no seu todo eaarscidade.

Colas (1992), citado por Aires, 2015:21) proclama texistem diversas modalidades
de estudo do caso que se distinguem pelas castici&sie procedimentos que adotam”,
pelo que apresentamos a seguir estas modalidades:

a) Estudo de casos ao longo do tempmermitem o estudo de um fendmeno, sujeito

ou situagéo a partir de diferentes perspectivapaess;
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b) Estudo de casos observacionaiscaracteriza-se pelo recurso a observacao
participante e podem referir-se a tematicas digersa

c) Estudos de comunidades consistem na descricdo e compreensdo de uma
determinada comunidade educativa (escolas, ingi#s| agrupamentos, etc.);

d) Estudos micro- etnogréficos- desenvolvem- se em pequenas unidades
organizativas ou numa actividade especifica orgding,

e) Estudos de casos multiplos estudam dois ou mais sujeitos, situacbes ou
fendmenos, podendo adoptar diferentes modalidadtsdos de casos sucessivos,
estudos de aprofundamento sobre um caso e estithpsativos;

f) Estudos multi-situacionais- aplicam-se no desenvolvimento de uma teoria,

exigindo a exploracdo de muitas situacdes e sgjeito

Admitimos que algumas das modalidades supra referestabelecem analogias a este
estudo, porque designam precisamente os paradigssasiados ao desenvolvimento dos
propdésitos que vivenciamos durante o desenvolvimelgsta investigacdo. Pelo que
passaremos de seguida a apresentar as nossas émiagies:

O estudo enquadra-se na modalidedido de casos observaciong®is caracteriza-se
pelo recurso a observagéo participante. Esta c@odie observador participante constituiu
um dos recursos, tempero substancial desta inagétigporque tem a ver justamente com
o papel da investigadora enquanto participantetadirea lideranca do processo da
implementacdo da abordagem por competéncia naaeséstando nas suas alcadas,
enquanto lider intermédio, todo o processo da @ge#o curricular neste contexto.
Consideramos, também, que a presente investigagdpode inserir emestudos de
comunidade porque “consiste na descricdo e compreensdo da determinada
comunidade educativa”, e corresponde aquilo qupysemos efectivamente realizar nesta
comunidade educativa, descrever e compreender & pas varios atores (gestor,
coordenadores e professores) sobre um tema especifi papel das liderancas na
organizacao curricular por competéncia.

Em estudos de casos e, de acordo com Coutinho &6Ha002: 225), o investigador esta
“pessoalmente implicado no estudo”, examinando titalhe, em profundidade, no seu

contexto natural, recorrendo-se para isso a tod®sm@étodos que se revelaram
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apropriados”. O estudo por nés realizado tem undoctar, descritivo qualitativo e os
procedimentos considerados enquadram-se nos det®hen estudo do caso.

Para Coutinho e Chaves (2002: 223) o estudo do €dson plano de investigacdo que
envolve o estudo intensivo e detalhado de umaaeithem definida: o caso” e tem como
objetivo “explorar, descrever ou ainda explicarin,y1994, citado em Coutinho e Chaves,
2002: 225). Esta abordagem metodoldgica estuda, ihgiwiduo, um personagem, um
pequeno grupo, uma organizacdo, uma comunidadeestnmuma nacao, uma deciséo,
uma politica, um processo, um incidente ou acamiecio imprevisto, enfim um sem fim
de hipoteses” e, neste sentido, o estudo deseduedhsere-se ai, pois possibilitou analisar
diversas hipéteses que nos permitiram extrair cenesasl, durante o processo de
investigacao.

Sendo que o estudo do caso € segundo Yin (19943 'estratégia de pesquisa que
representa uma maneira de se investigar um topigirieo, seguindo-se um conjunto de
procedimentos pré especificado”, entendemos comdingete apontar algumas
caracteristicas que sustentam o processo deststigagio, de acordo com esse autor.
Assim, o design de estudo de caso:

- Preocupa-se com uma investigagao justa e rigotasgual como procedemos durante
esta investigacao;

- Permite uma investigacdo para se preservar astessticas holisticas e significativas
dos eventos da vida real, tal como ciclos de vidviduais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regideshayantre outras;

- Possibilita um estudo exploratério, objectivanolodesenvolvimento de hipoteses e
proposicdes pertinentes a inquiricdes adicionais;

- Enfrenta uma situagao unica, singular em querfaweiito mais variaveis de interesse do
que as consideradas, o que pude constatar engoaestigadora mas que tendo em conta
uma linha de investigagdo ja tracada foi possiespeitar as linhas orientadoras do
trabalho, em que prevaleceu a ética;

- Baseia- se em varias fontes de evidéncias e aporte nas diversas evidéncias, através
da triangulacéo dos dados, obtivemos os resula®slefiniram os designios do estudo;

- Beneficia-se do desenvolvimento prévio de prades tedricas para conduzir a recolha
e a analise de dados; ao longo de todo o processods que recorrer as teorias que
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fundamentam os propositos tragados sem 0s quaiserao possivel a realizacdo desta
investigacao.

2.3 - Participantes no estudo

A preferéncia da escola do ensino basico Narcisodie para a realizacdo deste estudo
tem por base o facto de ser uma escola sediadacoutexto semiurbano, acolhendo
alunos de diferentes localidades, com boa reputdgd&torica no que toca ao
desenvolvimento de boas praticas pedagogicas, itondd esta premissa uma cultura
antiga da escola. De referéncias positivas a rdeetecrutamento de docentes desde o
inicio das suas func¢des ha cerca de meio séculgukld diga que desde tempos remotos
s6 integravam nesta escola professores com conggeeté&mprovada.

Atualmente a escola goza de uma organizacdo adrativa e pedagdgica eficiente, em
crescente demanda e desenvolvimento, pois temaagacom determinacdo todas as
inovacdes educativas que tém assistido o nossenmgseducativo, com uma relacao
pedagogica expressa nha cultura construtivista enguavia essencial para o
desenvolvimento da instituicdo, concomitantemergeqdalidade do processo ensino e
aprendizagem. Sobretudo por ter sido escola expatahdo processo da implementacgéo
da abordagem por competéncia, que modificou pasitente os métodos e estratégias do
trabalho neste contexto e que precisa de investovennivel da infra-estruturacdo e dos
recursos materiais.

Deste modo participaram neste estudo, nove professdois coordenadores pedagdgicos
e 0 gestor, por terem, na sua maioria participadngrocesso da revisdo curricular na
escola, 0s quais remetemos para posterior cazatén no capitulo seguinte.

Inicialmente tinha contemplado dez professores aaatrevista, mas porque um deles foi
transferido para outra ilha, ja ndo foi possivalirar uma das entrevistas, tendo contado

com a participacéo de nove professores.

2.4 -Estratégias e instrumentos de recolha de dados

Nas investigacdes qualitativas referentes ao estadmso, no dizer de Yin (2001:26), “o
primeiro passo para se diferenciar as varias égiest de pesquisas € identificar nela o tipo
de questdo que esta sendo apresentada”. Davanei de clarificar claramente, desde o

primeiro momento, o tema, as perguntas de paitiela, como a formulacdo das questdes,
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pois uma elaboracéo idénea do que se pretende éovestigacdo € a chave de um bom
comeco e do sucesso da investigacdo, ou sejarrifeafcomo se formula a questéo fornece
uma chave importante para tracar a estratégiastpiiza a ser adoptada “( Yin, 2001:26).
Umas das vantagens que tivemos foi a escolha ddeom pertinente, recheado de
significado, assim como a formulacéo correta dgyeea de partida, o que favoreceu a
formulacdo de questdes claras e a escolha deéggaimte instrumentos que permitiu a
recolha e tratamento dos dados de forma holistica.

Para a realizacdo da investigacdo foi necessanoeger a recolha de dados. Neste
particular, obtivemos dados para analise atravé@bsarvacéo, da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e de analise documental de dévdomumentos estruturantes da escola.
Refere-se como dados os materiais em bruto recdipdlo investigador sobre o que esta
a estudar e constituem as matérias-primas paralseam® interpretacdo que se pretenda

realizar. Neste sentido, Bogdan & Biklen (1994)rafim que:

“Os dados incluem materiais que 0s investigadomgistam ativamente, tais como
transcricbes de entrevistas e notas de campo méfsra observacgdes participantes. Os dados
também incluem aquilo que outros criaram e quevesiigador encontra, tal como diérios,
fotografias, documentos oficiais e artigos de j&ha

Bogdan &kBn (1994:149)

Estes autores acrescentam, ainda que “os dadessditaneamente as provas e as pistas”
e que “(...) servem como factos inegaveis que prategeescrita que possa ser feita de
uma especulacao ndo fundamentada.” (p. 149).

A observacao, enquanto técnica de recolha de dado® das actividades mais comuns

da vida quotidiana que pode resultar, como sublvibeeira (2007: 176):

“numa poderosa ferramenta de investigacdo, umaguezdevidamente utilizado representa
uma técnica cientifica de recolha de informacgdo sguen) for orientada e focalizada para um
objectivo concreto da pesquisa; b) planificadaeristticamente em fases , aspectos ,lugares e
pessoas ; c¢) controlada e relacionada com propsitdoricas; submetida controles de
subjectividade, fiabilidade e previsédo, remetemapas principios enunciados por Konig
(1973),quando anuncia a) o principio da constamziabservacao (onde incluiriam os aspectos
de planificacé@o e sistematizacao); b) o princioedviesamento do observador e ¢) principio
de orientacéo tedrica dos atos de observacaofmaniti

Moreira (2007, p.176)

52



Aires (2011:24-25) refere que “a observagao caomsiatrecolha de informagéo, de modo
sistematico, através do contacto directo com diemgspecificas.” Segundo a mesma
autora a observacdo em investigacdo qualitativaiatteriza-se por ser naturalista e
flexivel, pois ocorre num ambiente natural, emhamssa assumir diversos tipos consoante
as estratégias de observacdo e os niveis de dSigi@pda e estandardizacdo da
informagéao”.

Neste pressuposto acreditamos que a obsenmagéoo nos beneficiou com informacgdes
que foram Uteis em termos da analise dos dadogiagmacompanhamento, orientacao e
supervisao pedagdgica dos professores. Na quald#agebdirectora pedagodgica, portanto,
observadora participante deste processo da impteg@mda organizacao curricular por
competéncias nesta escola, conhecedora da primeténcia desta grande experiéncia,
muitas informacdes crediveis nos serviram de travestras durante todo o processo de
investigacdo. Aproveitamos as informacdes contidas arquivos, nomeadamente 0sS
relatérios trimestrais e anuais, as atas dos emomlas planificacbes e reflexdes, os
dossiers dos grupos disciplinares, as orientacoemntio Gabinete da Revisédo Curricular
(GRC),0s memorandos das visitas dos técnicos do, BR&EG como a prépria vivéncia dos
factos, que nos auxiliaram na analise e cruzamdatalados, enquanto “observadora
participante que “mergulha” e se implica no objet#cestudo” (Amado, 2013:305).
Relativamente a entrevista enquanto técnica delh@cde dados utilizada nesta
investigacdo, convém esclarecer o seu conceito uegase possa compreender melhor a
esséncia deste instrumento. Aires (2011:29) retpre “a entrevista compreende o
desenvolvimento de uma acc¢ao criadora e captaderasignificado em que as
caracteristicas pessoais do entrevistador e dewstado influenciam decisivamente o

curso da mesma. Bogdan e Biklen (1994:134) anungigara entrevista

“Representa uma conversa intencional entre duasais pessoas, tendo uma delas o papel de
dirigir a mesma, e cujo objectivo é obter informeg@sobre a/s outra/s .E utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do propugeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a marmmo os sujeitos interpretam aspetos do
mundo.”

Bogdan & Biklen (1994:134)

Sobre o tipo de entrevistas e referindo-se a d@steegemiestruturada, Denzin (1970)
citado em Moreira (2007: 206) esclarece que:

“a entrevista semiestruturada, caracterizada @alorego de uma lista de perguntas ordenadas
( para conseguir um contexto equivalente) e redgighara terem o mesmo significado) por
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igual para todos os entrevistados, mas de respasgaou aberta. Todas as perguntas, devem
pois ser comparaveis, de modo a que quando surgerergas entre entrevistados estes se
possam atribuir a variacdes reais de respostas am@strumento de pesquisas.”

Moreira (2007:206)

Entende-se, assim, qaepreparacdo da entrevista € uma das etapas maistamigs da
investigacdo, que requer tempo, exige cuidadosceEspeentre os quais: a planificacdo da
entrevista, que deve ter em vista o objetivo akmmcado, a escolha do entrevistado, que
deve ser alguém que tenha familiaridade com o tpasguisado, a oportunidade da
entrevista, ou seja, a disponibilidade do entradistem fornecer a entrevista que devera
ser marcada com antecedéncia para que o pesqussadsesegure de que sera recebido, as
condicOes favoraveis que possam garantir ao estaehd, 0 segredo de suas confidéncias e
de sua identidade e, por fim, a preparacado espacjtie consiste em organizar o roteiro ou

formulario com as questdes importantes.

Uma investigacao surge para procurar dar respestasestdes, como sublinha Moreira
(2007) e, neste sentido, os objetivos do estudm®anacéo que se pretende obter define

em grande parte a selecéo dos entrevistados.

“Qualquer estudo surge com o propésito de indagastfes mais ou menos formuladas. A
informacéao (temas, objectivos) que se considesyaete num estudo sera o que define em larga
medida a selecdo de entrevistados, entrevistadobeseu enquadramento temporal espacial.”

Moreira (2007: 214)
Segundo o mesmo autor “o guido de entrevista pooetemas e subtemas a abordar de
acordo com os objectivos da investigacdo, mas mdoula textualmente perguntas, nem
muito menos sugere opclOes de respostas” (p.2lditaf®o o primeiro passo para
elaboracdo do guido de entrevista é sem duvidgecidisacdo das dimensdes que se
pretendem estudar, para de seguida elaborar asdgsiete acordo com 0s objectivos

pretendidos. Isto € identificar o objecto em aealisque analisar? Com quem? Como?

Neste estudo, enveredamos pela utilizacdo de estasvsemiestruturadas porque o
objectivo era obter as percepg¢des dos atores edhganvolvidos no estudo (professores,
coordenadores e gestor). Deste modo, foi possinmleder a triangulacdo dos dados,
recorrendo a diversas fontes de informacdo. Entesdepor triangulacdo “uma das
técnicas mais comuns em metodologia qualitativaaumsiste em recolher e analisar os

dados a partir de diferentes perspectivas paratsastar e interpretar” (Aires, 2011:55).
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Todas as entrevistas foram realizadas no estabato de ensino onde os participantes
estdo inseridos, pois os investigadores qualitatoamo refere Bogdan & Biklen (1994),
assumem que o comportamento humano é significagintaminfluenciado pelo contexto
em gue ocorre devendo, por isso, 0s entrevistadesdsecarem-se ao local de estudo.
Numa entrevista semi-estruturada, como a que amigs nesta investigacédo, apesar dos
guides serem elaborados pelo entrevistador, detae dgeccionada de modo que o
entrevistado tenha liberdade para desenvolverspostas de forma adequada, explorando

de forma flexivel e aprofundada, os aspectos qasidera mais relevantes.

Na elaboracéo de um guido de entrevista a fimadangr a fiabilidade dos dados e que
todos os topicos de interesse fossem abordadaosds/em consideracdo os objetivos e as
dimensdes, subcategorias e as questdes. Foi cambestes pressupostos que elaboramos
0 guido das entrevistas (Anexo 1.1). Em face dismoresentaremos de modo
fundamentado a elaboracdo desse instrumento g¢raggg®s que permitiram a realizacdo
das entrevistas, que sem sobressaltos constitotagao da presente investigacao.

Tudo aconteceu num contexto natural, a escola,cded@a com o tema em estudo e
considerando as questbes que pretendiamos exphdravés de um processo de
comunicacao. Assim, de iniciamos a entrevista ppti@r sucintamente o objectivo e a
motivacdo do estudo numa relacéo equilibrada gpédenfamiliaridade e impessoalidade
(Aires, 2011). Realizamos as entrevistas, semaaltarordem nem a formulacdo das
perguntas, a todos os participantes envolvidos nwastigacdo. As entrevistas foram
combinadas com a necessaria antecedéncia, onde dafandarizados dias e horarios para
a sua realizacao.

Foram consideradas quatro dimensdes onde se amlsubcategorias e 0s respetivos
objetivos. Durante as entrevistas e através dagagbes elaboramos notas do campo que
Bogdan e Biklen (1994:150) definem como “o relasorg#o daquilo que o investigador
ouve, V&, experiencia e pensa no decurso da reeotkflectindo sobre os dados de um
estudo qualitativo.

Na primeira dimensédo — Caraterizagcdo dos entrelista a pretensao foi conhecer as
caracteristicas dos entrevistados, condicdo esdermin qualquer investigacao,
nomeadamente os dados pessoais e profissionaisp aimectivo de obter informagdes a

cerca da biografia e da experiéncia profissionalmdesmos através de questionamentos.
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A segunda dimensdo - Concec¢bOes sobre a abordagemcqmopeténcia e sua
implementacdo na escola - correspondente a comcessBre a abordagem por
competéncia e sua implementacdo na escola, inclas dubcategorias; na primeira
quisemos saber junto dos entrevistado a conhecainpg tém sobre a abordagem por
competéncia e dos paradigmas da pedagogia dedgéEgrcom o objectivo de identificar
as suas percepcdes sobre o conceito das compstémndgaabordagem por competéncias e
na segunda subcategoria sobre o dominio dos poscelss implementacdo da APC na
escola, propugnamos explorar as suas analisesskaithplementacédo da APC na referida
escola. Obtivemos essas indagacdes por via de é@me de questionamentos que
subjazem as subcategorias.

A terceira dimensao — Entendimento sobre lideramgi@smeédias - direccionada para a
exploracdo do entendimento sobre as liderancasatdas, onde pretendiamos auscultar o
nivel do conhecimento que tém os entrevistados elatdo ao conceito de lideranca
educativa em contexto de mudanca. Nesta perspgmtéxdamos averiguar a visdo dos
interlocutores relativamente as concessodes dasfigas e sua influéncia em contexto de
mudancas.

A quarta dimensdo - Acdo do gestor, coordenadorgwoéessores na organizagao
curricular em mudanca - refere-se a ac¢do do gestlms coordenadores na organizacao
curricular em mudanca, onde privilegiamos, nesbeat@goria, o impacto da lideranca na
organizacao curricular, com a pretensdo de conhesgorocessos que envolveram as
liderancas da referida escola numa organizacaaulamr por competéncia.

Neste estudo, foi também recolhida informacdo ésadle andlise documental. Esta
forneceu-nos as informagfes documentais, que nodtdeam informagbes Uteis ao
trabalho desenvolvido,0 que nos permitiu elaborarcomtextualizacdo do estudo.
Entendemos por documentos “material informativorsabm determinado fenémeno que
existe com independéncia da acao do investiga@ddteira, 2007, p.153). Ou seja “Uma
ampla gama de registos escritos e simbdlicos, assimo a qualquer material de dados
disponiveis. Incluem qualquer coisa existente aatdarante as investigacdes” (Moreira,
2007, p. 153).

Neste estudo analisamos os seguintes documentosg@ios da escola: os planos de
actividades, os relatérios das formacdes, astagéas da tutela, as atas dos encontros de
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reflexdo, os dossiers da coordenagdo e supervisdagpgicas, entre outros registos da
escola.

A ética de investigacdo esteve presente em toda&stestégias, nomeadamente para a
realizacdo das entrevistas semiestruturadas, poigestigador tem o devir de “conhecer o
sentido que os sujeitos dao aos seus atos e ooaaessse conhecimento profundo e
complexo é proporcionado pelos discursos enuncipdios sujeitos ao longo da mesma”
(Aires, 2011: 29). Porque, como esclarece estaawéo as estratégias de pesquisas que
conferem ao investigador “um conjunto de capacislapieessupostos, pressuposicoes, que
aplicam a medida que passam do campo teérico (garatico) ao campo empirico”
(p.21).

Acrescenta, ainda, que sdo as estratégias que “p8eparadigmas de investigacdo em
movimento” (p.21) e simultaneamente colocam o itigador em contacto com métodos

especificos de recolha e andlise de material eropiri

2.5- Etapas e procedimentos do trabalho de campo

Ao longo desta pesquisa obedecemos a um percutsaloi@yico delineado por fases que
se sintetizam no quadro seguinte. O trabalho degpcamiciou-se com o contacto com a
escola solicitando autorizacdo junto da direcca@stmla para a realizacdo do estudo, a
revisdo da literatura visando a elaboracdo do gusabrico, a construcdo do guido de
entrevista, a realizagdo e andlise das entrevstpar da anélise documental e, por fim, a

escrita da dissertacao.
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Quadro 2.1- Sintese do trabalho de campo

Etapas do trabalho de campo Momento temporal

Procedimentos administrativos legais: contactos &oi

escola, pedidos de autorizacao junto da direc¢éo déeff Inicio do trabalho

escola para a realiza¢do do estudo;

Revisdo da Literatura visando a elaboracdo do quag¥No inicio e ao longo do trabalhj
tedrico e do guido da entrevista;

Elaboracéo do guido de entrevistas Novembro e Dezembro de 201

Analise de documentos orientadores da escola e de
formacao, relatorios das formacdes, ata dos erant} No inicio e ao longo do trabalhj
de reflexdogdossierda coordenacao pedagdgica, plal

de actividade da escola, orientagdes da tutela.

Realizac&o das entrevistas (Gestor, Coordenador, §|Janeiro e Fevereiro de 2017

professores)

Transcricdo das entrevistas Marco e Abril de 2017

Tratamentos e analise de dados Junho, Julho éAde<017

Setembro, OutubroNovembro.

Escrita da dissertacao Dezembro de 2017 e Janeie
Fevereiro de 2018
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2.6- Métodos usados na analise dos dados

Segundo Amado (2013) “a questdo da analise dossdadentral na investigacdo”, nao
basta recolher os dados, é preciso saber anafis@dlaterpreta-los. Tal como Bogdan e
Biklen (1994:225) sublinham “a andlise envolve atamento com os dados, a sua
organizacdo, divisdo em unidades manipulaveises#ntprocura de padrdes, descobertas
de aspectos importantes do que deve ser apreemdidiecisdo do que vai ser transmitido
aos outros”.

Uma vez identificados os objectos de andlise, ésto que analisar”, "com quem”,
“como”, é necessario conceber instrumentos pamealha de informagédo que, neste
estudo, consistiu sobretudo na elaboracdo do gld@@mntrevista semiestruturada, tal como
referido anteriormente. Apos a realizacdo daseistas e registo em audio procedemos a
sua transcri¢ao.

A técnica de anadlise de conteudo foi privilegiadaanalise dos dados recolhidos através
das entrevistas porque, de acordo com Krippend&®00, citado em Amado,2013: 303)
“Trata-se de uma técnica de investigacdo que perrarzer inferéncias validas e
replicaveis dos dados para o seu contexto”. Parvea,Bardin (1979) esclarece que a

analise de conteldo consiste num:

“Conjunto de técnicas de analise de comunicacGasdasobter por procedimentos
sisteméticos e objectivos da descricdo do contedm® mensagens indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia cd@hecimentos relativo as
condicBes de producdo / recepcao (variaveis irdsyidentro das mensagén

Bardin (1979:42)

Esta autora sublinha que se pode “utilizar umadaias operacdes em complementaridade
de modo a enriquecer os resultados ou aumentaa aadwade, aspirando — se a uma
interpretacao final fundamentada” (pp.42-43). Egperlidamos com situacdes frequentes,
nalguns casos numerosas e extensas, a técnicalg® ate contedudo permitiu-nos ter um

melhor entendimento da realidade através de unmegsocde codificacdo. Nas palavras de

Stembler (2001) como citado em Lima e Pacheco (2008) “a andlise de conteudo é
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uma técnica sistematica e replicavel para compnmiitas palavras do texto em poucas
categorias de conteudo, baseadas em regras eagpleitcodificacao”.
A leitura dos dados levou ao desenvolvimento desistema de codificacdo que envolveu
varios passos desde a exploracdo, a descricdoemprigtacdo até a teorizacdo. Este
processo envolve um conjunto de procedimentos roktgdos na procura de uma
interpretacdo valida dos dados, que “tém por objidilitar a emergéncia de construtos e
teorias, assim como contrastar hipéteses rivaislq€; 1992hb, citado em Aires, 2011:45)
Seguindo 0 mesmo autor, optamos por fazer a triggemvia das “técnicas geradoras”
que envolvem a seleccdo de casos negativos (canpdba a delimitagéo da aplicabilidade
de um dado constructo), a selec¢céo de casos dastesp(consiste em encontrar 0S casos
gue ndo se ajustam a teoria), a amostragem tedrcanétodo de comparacao constante
que tém a ver com a designada teoria enraizada.
Tal processo implica a reducao dos dados que lauszeccéo, focalizagéo, abstraccao, e
transformacé@o da informagéo para formulagcdo detéspd do trabalho ou conclusfes”
(Aires,2011:45). E o modo como os dados sdo exposto sO valoriza a descricdo como
também a explicacdo, o que confirma a sua validéategra-se nesta exposicdo a
organizacdo da informacao que permite retirar cmdes. Sobre isso, Aires (2011) afirma
que esta forma de representacao da informacadsosaglorque:

a) Facilita a memorizacdo das relagBes entre a irdgdim processo indispenséavel

para realizar a interpretacao exaustiva da mesma,;
b) Facilita a passagem do global para o particulace versa;
c) Permite 0 acesso permanente a totalidade da inf@oraa cada uma das fases do

processo de pesquisa.

A partir das mudltiplas fontes de informacdo, pra@reds a categorizacdo dos dados
“processo pelo qual os dados brutos sdo transfasnadagregados em unidades que
permitem uma descricdo exata das caracteristidasarges do conteudo” (Amado,

2013:12). As categorias, como referem Bogdan eeBik1994), constituem um meio para
classificar os dados descritivos recolhidos paméoa separar o0 material de um dado tema
de outro. No presente estudo, foram consideradasatesyorias e as subcategorias

anteriormente mencionadas (ver guido da entrevistaatribuidas codificacbes aos

60



entrevistados, designando-os por E1, E2, E3, EAEESE7, E8, E9, E10 e E11, por forma

a manter o anonimato dos participantes.

No desenvolvimento da analise e interpretacdo dmod apresentamos os dados e
discutimos as ideias com base em argumentos, ddoacom os fundamentos conceptuais
que alicercaram esta investigacdo. Deste modo reeguilentro da légica das etapas da
recolha, andlise e interpretacdo da informacéo rdésdos qualitativos, utilizando a

técnica da analise do conteudo, recorrendo a anddisumental, observacdo de campo e

dados das entrevistas, de acordo com o que Am&adg8)propde no seu discurso:

“Podemos sim dizer que o aspecto nmagortante da analise de conteldo é o facto de ela
permitir, além de uma rigorosa e objetiva represgid dos conteddos ou elementos das
mensagens (discurso, entrevistas, texto, artigés,) etravés da sua codificacdo e
classificagdo por categorias e subcategorias, mcavidecundo, sistematico, verificavel e até
certo ponto replicavel) no sentido da captacaoalosentido pleno (a custa da inferéncia
interpretativa, derivados ou inspirados nos quadeseferéncia tedricos do investigador)
por zonas menos evidente constituidos pelo “cooitext “ condigbes” de produgéo.”

(Amado, 2013:304)
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Capitulo III - Analise e interpretacao dos dados

Este trabalho enquadra- se num estudo de caso orl@°do ensino basico da escola
Narciso Ramalho. Preferimos a metodologia qualagporque esta muito relacionada com
0s objetivos do estudo que, pelas suas caratadsipermite analisar em profundidade o
contexto da escola e as percecdes dos diferentegsateducativos (professores,
coordenadores e gestor), sobre o papel das lidesana organizacdo curricular por

competéncia, num cenario de mudancas e inovacgoes.

Deste modo através de entrevistas semiestrutucddi@emos as indagagdes em relacdo ao
tema em estudo e por via da interferéncia dos dabltidos, apresentaremos os resultados

ao longo deste capitulo.

Entdo optamos por estruturar este capitulo da sEgunhaneira: primeiro a laia da
introducéo, passando por desbravar os discursag sol\bordagem por Competéncia:
conceitos e paradigmas aliados a sua implemente&scola. Posteriormente seguem 0s
paradigmas associados a Lideranca Educativa: doaaeiatributos de um lider inovador,
seguindo-se a Organizacdo Curricular: conceitosutldculo e implicacdes das liderancas

na organizacao curricular.
3.1.Caraterizacao dos entrevistados

Como referido no capitulo da metodologia os endtadios pertencem a um grupo de
docentes da escola em referéncia. Destes, setoss&xo masculino e cinco do feminino,
com faixa etaria compreendida entre os 28 e 49, amodo cinco deles acima dos 40 anos

de idade e os outros seis situam-se na faixa eldsi28 aos 33 anos.
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Quanto as suas formacBes académicas, trés deldeesdmados, trés bacharéis, quatro
com formacao do Instituto Pedagogico e um com en@°do curso complementar. Todos

sao formados na area do ensino, com excecao ddales

Ha um grupo de cinco participantes que tem entzeadenta anos de trabalho, os restantes
situam-se em termos de trabalho docente, entre @ito anos. Relativamente ao tempo de
servico prestado nesta escola, trés deles temctespaente 11,12 e 15 anos e os restantes

entre um a seis anos de docéncia.

Importa mencionar que da totalidade dos particggmnapenas trés nao participaram na

implementacéo da abordagem por competéncia naaescol

3.2.A abordagem por competéncias: conceito (s) e sua implementacdo na
escola

A nogao de competéncia tem sido ultimamente alvoardesignificado multifacetado, se
considerarmos a emergéncia na procura de solugdesetas para os problemas atuais, do
quotidiano das nacfes, potencialmente globalizadoscampo educacional tem sido o
foco das atencdes na procura de estratégias e olmj@as melhor acertadas para fazer
face ao desenvolvimento de abordagens, que d&adseab processo ensino e
aprendizagem nas escolas. Esta atencéo tem coma@dnndo um mundo com avancado
desenvolvimento cientifico-tecnoldgico onde prevale diferentes contextos de
aprendizagens. Dai a especificidade da tarefa daslas no desenvolvimento de
competéncias nos alunos, para que saibam identdftraextos que melhor se adequam a
estrutura e organizacdo do pensamento, que Ihea damntia de ser bons cidadados, num

mundo de tanta complexidade.

Tem sido uma expressao muito utilizada quando unésseside na procura da eficiéncia e
eficacia da resolucéo de problemas, pois cada &g, s desafios sdo maiores e temos
que estar preparados no individual, com o livrétaoh assim como no coletivo para dar

vazao aos inumeros desafios que surgem a cadatsia vida pessoal, nas organizacdes
e na sociedade. O ser humano € naturalmente ingwamin capacidade para se adaptar a
mudancas e em diferentes contextos, portanto a etémpa esta de forma intrinseca e
extrinseca em todas as atividades da vida humacto fue coopera com (Rogiers & De

Ketele,2004:14) quando dizem que “para viver enreslacle o homem sempre foi levado a
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encarar situagdes novas”. Assim € preciso deitair &sséncias das competéncias a favor
do desempenho pessoal e grupal, na vida em pleniéndrentar as inova¢des que surgem

em contexto da resolucéao dos desafios da sociedade.

3.2.1. O conceito de competéncia na visdo dos enistados

Embora os varios entrevistados revelem nas entasvisna concecao sobre o conceito de
competéncia que se aproxima entre si, nota-se alguwistingdes relacionadas sobretudo
com o foco que atribuem a um ou outro aspeto daripgrédiocdo. Assim, o entrevistado 1

considera que:

“Ser competente tem a ver com a capacidadmobilizar um conjunto de recursos ao dispor
para resolver uma determinada situacdo problemadegende de contextos. SO ter
conhecimentos ndo € o suficiente, tem que ser cdpamobilizar os conhecimentos que
adquiriu na escola, para resolver problemas dodjanb, exige a utilizacdo de conhecimentos
em diferentes contextos”(E 1)

Conceito que vai na linha do defendido por Le Bof&®95, citado em Rogiers & De

Ketele, 2004: 46)ao definir a competéncia como ‘Saher agir, isto, € um saber integrar,
mobilizar e transferir um conjunto de recursos(emiientos, saberes, aptidoes,
raciocinios, esquemas etc.), em um contexto pacaran os diferentes problemas
encontrados ou para realizar uma tarefa “, ou sgjduz uma visao alargada do conceito

sublinhando a relevancia da mobilizag&o de variaglosrsos na resolugcéo de problemas .

Outro conceito revelado de modo semelhante sungeocentrevistado 3 a referir que:

" competéncia para mim € a capacidade de mobitezzursos diversos para resolver
um problema. No caso de alunos, quando € capazotidizar conhecimentos, de mobilizar
recursos para conseguir resolver uma situacaonoproblema, colocar em pratica aquilo que
aprendem nas aulas e os professores devem ajudalunoes a desenvolverem essas
competéncias.”(E 3)

Também, para este entrevistado o conceito de cémgiatesta associado a capacidade de
mobilizar diversos recursos na resolucdo de umi@mudy ou seja, o aluno ser capaz de
colocar na pratica o que aprendeu. De facto Rogidde Ketele (2004) afirmam que “o
dominio das capacidades, mais geral, da poderuao,apreparando-o0 a longo prazo, ao
passo que o dominio das competéncias, mais espacifhe da a eficiéncia para reagir

muito concretamente as situacdes que a vida calegaolver” (p.16). Portanto constituem
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razdes pertinentes que configuram a nocdo de cémpas reveladas pelos entrevistados,

pois os autores referidos constituem referencraidiceis acerca do conceito competéncia

Outros professores expressam o conceito assim:

“Segundo alguns autores a competéncia tem a velaamapacidade de um individuo em mobilizar
recursos tendo adquirido um conjunto de saberesssédo. No caso dos alunos tem que ter
conhecimento dos saberes, conteldos que sdo digizadios na escola e depois para poder
saber-fazer” (E4)

“Competéncia para mim € a capacidade delienbrecursos diversos para resolver um problema.
No caso de alunos, quando é capaz de mobilizarecimkntos, de mobilizar recursos para
conseguir resolver uma situacéo, ou um problermacaoem préatica aquilo que aprendem nas
aulas e os professores devem desenvolver nos sdgeas competéncias,”(E6)

“Competéncia significa uma aptiddo para cumprir utaefa ou fungdo. E uma juncdo de

coordenacao e de conhecimento, atitudes e halekda(ES)

Neste particular os entrevistados remetem pertiaépara além dos recursos, a
preocupagdo na aquisicdo e mobilizacdo de sabbasscamente aos que os alunos
aprendem nas aulas e apontam, os professores compolgores de aquisicao das
competéncias nos alunos, argumento que vai nadielRBbhnson e Johnson (19992), citado
por Gaspar, Pereira, Oliveira e Teixeira (2015:)288ando afirmam que “o esforco do

professor é centrado no desenvolvimento de comgiata talentos dos estudantes”.

Os mesmos autores destacam o papel do profespoaren,

“figura central do processo educativo que tem fim em si proprio e exigem uma continua
reorganizacgédo, reconstrucéo e transformacéo, dpgesgelas quais, segundo Dewey (1916/ 2001),
o professor é o principal responsavel” . Acresqenganda que “Libertar os alunos (ou tornar os
alunos livres) para pensarem mais efetiva e caatente é de fato uma das mais profundas tarefas
dos professores” (p.145).

Ja o entrevistado (8) vai mais além, acrescentanti@as valéncias sobre o conceito da
competéncia (aptidao, coordenacao, conhecimenitsle), valéncias justamente ligadas
a processos intrinseco, especificos do propriatsujedgica que vai no entendimento de
Allal (2004),a0 apresentar a competéncia, concelmoi@o: “uma rede integrada e

funcional constituida por componentes, afetivosjaé®, sensério motores, capaz de ser
mobilizada em acdes finalizadas diante de uma i@ situacdes” (p.83).

Na arena de Allal “a nocéo de rede implica quesssbmponentes estéo ligados de forma

funcional em esquemas organizadores da atividadejddo” (idem).
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Os entrevistados de forma consentanea, tém uma ra®yé clara sobre o conceito de
competéncia. As suas intervengdes apontam tendégae na sua maioria, vao na linha
dos tedricos, investigadores desta area, Rogidde &etele, ao fazerem a referencia com
termos muito utilizados no discurso desses autooeso sendo, capacidade, mobilizar,
recursos, saber fazer, resolver situacdes probletcassto quicid porque em Cabo Verde
foi seguido a corrente francofona da competéncia.qdando da implementacdo do APC
na escola esses conceitos foram amplamente imtedos por todos. Portanto a
competéncia tem a ver com “a possibilidade parandgividuo de mobilizar de maneira
interiorizada um conjunto integrado de recursos agsta a resolver uma familia de

situacgOes - problema”, (Rogiers & De Ketele,20046jp

3.2.2. Concecgdes sobre a abordagem por competén@&C)

A abordagem por competéncias deve traduzir-se nodelo de organizagdo de ensino e
aprendizagem que pretende dar sentido e signifiaadque o aluno aprende na escola, ao
fazer a ligagdo com as atividades quotidianas. Bi@&do de De Ketele e Hanssens
(1999,citado em Rogiers e De Ketele (2004:53)"“addgem pelas competéncias garante
uma melhor fixacdo de aquisicbes” ou como destaRagiers e De Ketele (2004:53)“a
investigacdo sobre a aprendizagem evidencia quesabar é melhor adquirido se for
mobilizado para resolver um dado problema”. Nestapetiva, a escola deve priorizar o
desenvolvimento de competéncias e ndo apenas theaorento, ou seja, “Se as escolas
sao centros de questionamentos (ou problematiga@oterao de privilegiar os contextos
de ensino provocadores da aprendizagem “(Gaspegjr&eOliveira & Teixeira, 2015:
144).

Quando interpelados os entrevistados sobre a ndedabordagem por competéncias,
deparamos com um entendimento deste conceito nandricia para a utilizacdo de
termos como: "abordagens centrada no aluno” (estexlos 2 e3),’que permite a
construcdo de conhecimento para o desenvolvimentmiehpeténcias”(entrevistados 1,4 e
5) ,“que os professores constituem o0s orientadqres vao organizar e trabalhar os
recursos em profundidade”(entrevistados 6,1e 7jiliZando metodologias ativas e
participativas”(entrevistadol), e que “a sua im@atacado implica muitas inovacdes na

pratica pedagogica” (entrevistados 2). As evidindambém apontam para os alunos
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como “construtores da sua propria aprendizagemf@ona a se prepararem para 0S
desafios do dia a dia” (entrevistados 1 e 8).

Como exemplos, apresentamos as perspetivas desistados 2 e4:

Abordagem por competéncia trata se de wo Bistema de ensino e aprendizagem que esta sendo
implementado em Cabo Verde, e que como disse anternte, tem trés aspetos importantes
saber, saber fazer e saber ser, isto é saberwsasgcter conhecimentos e habilidade para colocar
em pratica no momento certo.( E4)

E uma abordagem metodologica centrada no alunogabes nas capacidades da

aprendizagem do aluno e que traz varias inovagdesatica pedagogica. (E2).

Como tal, as indagacdes vao ao encontro de disdeswarios tedricos que defendem a
pedagogia de integracdo ou APC, pois constituema®rtipicamente referenciados nas
investigacdes cientificas a volta da questdo. [Basta o caso de Varela (2012:10) quando
perfilha que “a pedagogia por competéncia reforcpedagogia ativa, centrada na
resolucéo de problemas e destaca a “praticidadeéentta do conhecimento em oposicao
a um conhecimento limitado as operagfes cognitivdortanto, o contexto da
aprendizagem deve focar o aprendiz como prioritdoigprocesso de ensino aprendizagem
de tal forma que “mobiliza o aprendiz, que Ihe datade de se colocar em movimento,

gue da sentido ao que ele aprende” (Rogiers & Del&e2004: 87).

3.2.3 - Implementacdo da APC na escola

Neste ponto afeicoado ao processo de implementis;@dC na escola vamos apresentar,
segundo os entrevistados, as contribuicbes pamsendolvimento das competéncias na
escola, o nivel de capacitacdo em relacdo a ARdd como se procedeu a experiéncia
da revisdo curricular baseado em APC, bem comoamalise das metodologias de ensino
na escola. De seguida debrucaremos sobre o papekttaturas centrais do Ministério da
Educacdo na implementacdo da APC na escola e, l{poollanalisaremos os desafios

suscitados pelas inovacdes na escola.

3.2.3.1 — Contribuicdo da APC para o desenvolvimentde competéncias na escola

Neste episodio pretendemos perceber, ou seja #arsosl atores entrevistados, sobre as
percecbes que tém a cerca do contributo desta adEnrd no desenvolvimento de
competéncias na escola, sendo que desenvolver adaggyia de integracdo significa
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“focar a atencdo ao conjunto de atividades de apragem” (Rogiers& De Ketele, 2004:
120).

A implementacdo da APC na escola Narciso Ramalletepdeu contribuir para o

desenvolvimento de competéncias, visando trazer maiar dinamica nos processos de
ensino e aprendizagem e, por conseguinte, na neeldar qualidade do ensino. Neste
sentido, foi perguntado aos entrevistados o queg¥am sobre a implementacédo da APC

na escola.

Nas suas respostas 0s entrevistados realcam a gauskamtida a nivel da escola e dos seus
profissionais com enfoque num processo colaborawire os profissionais desta
instituicdo, fruto de um intenso trabalho, o qui& el acordo com Fernando (2000, citado
por Oliveira & Courela 2013:106) ao referir “as wagdes educativas remetem para
mudancgas com origem na escola e produzida peléssgayes”. O entrevistado 1 sublinha
que:
“[...] com essa nova abordagem enquanto coordenaddagpgico faco a supervisdo
pedagdgica, tenho que ver a aula de outra marmiia,exige uma nova organizacdo da sala,
uma nova postura do professor perante os sabemsite os métodos e as técnicas e modelos de

ensino. Entdo devo ser conhecedor das estratégiaala de aula e organizacdo de saberes que
levam a aquisicao de competéncias nesta area dqg saldgica desta nova metodologia.” (E1).

Também, o entrevistado 11, desta vez o préprimgegbonta o seguinte:

“[...] a partir de momento que nés comegamos a thelnadsta abordagem, abordagem por
competéncia ganhamos outras valéncias, outros ciomdetos que nos permitiram fazer um
melhor trabalho, a partir deste momento comegantes @uitos ganhos relativamente & nossa
pratica enquanto professor, neste particular eriqugestor. [...]. Com impacto muito positivo
na aprendizagem dos alunos.” (E11).

Realmente foram momentos de muita aprendizagem, d#s formacdes ministradas
pelos técnicos do gabinete da revisdo curricula@mbito da implementacdo desta
abordagem, foram realizados encontros de reflegépsanais. Nestas reunides, para
além da apresentacdo e discussdo de temas relativdd®C, foram partilhadas as
inquietacdes, 0s sucessos, e assim se foram dodstrexperiéncias bem sucedidas, a
ponto desta escola, onde foi realizado o estudoc@asiderada das escolas melhor
sucedidas na implementagcdo da nova revisao cuwricl@oncorrendo para dar
credibilidade a Whitaker (1999, citado em Olivea Courela,2013:100) quando
afirma que “na pratica educativa as mudancas tendeger frutos dos préprios

profissionais, e nem tanto da regulamentacao”.
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De acordo com os professores entrevistados essestars serviram de alavanca para
a consolidagéo e pratica das inovagcdes implement&daum trabalho arduo, mas que
resultara em mudancas profundas no exercicio da@dudocente, tal como afirmam os

entrevistados 3 e 4:

“[ ...]desde ja exige mais do professor, o profesear que ser mais precisador, preparar
os contetdos de forma mais rigorosa, tem que @anibem para poder fazer um bom
trabalho. E tudo isso nos torna também mais compeste As formacdes que recebemos

tém ajudado muito também na aquisicdo de compei€nei pratica do professorE4).

“[...] Quando o professor desenvolve as suas compig&ntorna — se um melhor professor
passa a entender melhor a matéria num outro pantdsta, entende os alunos, os alunos
também esforcam mais para trabalhar, ao trabalhdesenvolvem as suas competéncias,
melhoram a escrita, a leitura, em fim um conjurgocdmpeténcias que levam a aprimorar
todas as outras competéncias, tanto do professw oe dos alunos.” (E3).

Todos esses argumentos nos dao conta que as ieSv&g@contecem se as mudancas

a nivel da escola também ocorrerem.

Essas intervencdes corroboram com Oliveira e Cay&913: 113), ao proclamarem
que “as inovacbes pedagodgicas sao desenvolvidas ipeiativa de um ou mais
professores capazes de investigarem sobre as sitasma{ dialogando com o0s seus

pares, mobilizando os para os apoiarem e em canprotiuzirem inovagao.”

Na escola em estudo, a coordenacao pedagogictatasém uma contribuicdo valiosa

na medida em que foi a responsavel para a orgauzigs grupos de trabalho e temas
para reflexdes, planificacdes disciplinares, assiimo para as visitas da supervisédo
pedagogica na sala de aula com o propésito derajugeofessor na melhoria da sua
pratica. Esta evidéncia é declarada por todos tewestados nas suas pronuncias ao
longo das suas intervencdes, coabitando com aardetes de (Bolivar,2012, citado

em Oliveira& Courela, 2013: 114),ao0 afirmar que liaerancas tém aqui um papel

fundamental na criagdo de ambientes potencialieadode comunidades de

aprendizagens profissional”.

3.2.3.2-Nivel de capacitagdo dos entrevistados na APC

O século XXI esta movida por enormes desafios astod setores, o0 setor da educacao
enquanto progenitora dos demais, continua a sei® implicado, na medida em que é
o responsavel pelas medidas politico-pedagégicgaszea de dar vazao aos enormes

desafios de uma sociedade de incertezas. Nestedasé&upkewitz (1991, citado em
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Novoa & Popkewitz, 1992: 57) revelam que” o espagocativo assume carateristicas
muito préprias desempenhando um papel decisivaamepso de regulacdo social”.

Qualquer que seja a inovacao pedagogica a serrmeptada, esta deve ser antecedida
com a formacéo dos atores envolvidos, particulatenéos que vao lidar com a sala de
aula, os professores. De entre muitas referénciassgrsam sobre o entendimento de
formacgao de professores, apresentamos o de Pa@83® citado em Varela, 2016),
onde concebe a formacao de professores como:

“um processo sistematico e organizado amdio qual, os professores — em formag&o inicial o

em exercicio — se implicam individualmente ou emipg® em experiéncias de aprendizagem

através das quais adquirem ou melhoram os seugaamntos, competéncias e disposicdes e
que Ihes permitem intervir profissionalmente” (p.3)

A maior parte dos entrevistados participaram nalémpntacdo da abordagem por
competéncia na escola. Os que fizeram parte desamltada e que continuam na
escola sdao unanimes em confirmar que receberamaddes no ambito da

implementacdo da nova abordagem com o propositcagacita-los face a esta
inovacdo na escola. Alguns entrevistados sado dedmpgue essas formacdes foram
realizadas em tempo muito reduzido e com uma coaotmais tedrica do que pratica,

tal como referem a seguir:

“Sim, ja recebi trés formacgfes. Em 2012,2013 e A0ha, semana em cada fase, para
capacitar os professores a trabalharem a abordageocompeténcia.” E5;

“Sim! No ano 2012 ,2013 e 2015.Uma semana em 20id5 semanas em 2013, e uma
outra em 2015.

Com objetivo de capacitar os professores para mettplementacdo da nova revisao
curricular baseada em abordagem por competénd@a.” E

(...) Bom, os professores receberam essas formaedasta duracéo, s6 que tiveram cariz
muito tedrico e penso gue isso tera criado muifauttlades, principalmente a nivel da
elaboracéo das situacdes de integracao, ...), E1.

Também néo deixaram de referir o importante papalabrdenadora que acompanhou de
perto todo o processo, tendo contribuido muito, cagpacitacdo e aquisicdo de
competéncias aos docentes no terceiro ciclo. Quarsso reagiram da seguinte maneira:
“Sim recebemos algumas formag6es de curta duragée,que foram consolidadas com os
varios encontros de reflexdes sobre APC, realizadasscola. Foram momentos de muita
aprendizagem. As formacdes na altura da implem@otayam mais voltadas para orientacdes

sobre as modalidades da avaliagdo. A formagado reamtina escola, contribuiu imenso na
aquisicdo de competéncias na pratica do profesdR};
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“Sim, ja recebi trés formag6es. Algum tempo atmdas mais do que uma sec¢do de formacao,
a equipa de coordenagdo pedagdgica tem organizadateos de reflexdo sobre a abordagem
por competéncia, e claro em cada encontro a geateagoor aprender sempre mais alguma
coisa.” (E6)

Os professores que néo fizeram parte da implem@mtag versao experimental e que
chegaram na escola no ano da generalizacado do a®°€esnpre acompanhados de modo
particular pela coordenadora pedagodgica, com objeke prepara-los a integrar o grupo e
as inovacoes ja implementadas na escola. Essecagaim indiferentes e proferiram as
seguintes palavras:

“Sim, varias sessdes de formacdo desdelygguei aqui a final de 2015, tenho recebido séaria

formacdes, quer nos momentos de coordenacdo caindiretora pedagdgica, nos encontros

de reflexdo junto com todos os professores, queRibaira Brava, junto com o grupo dos

coordenadores, no ano passado tivemos uma formdgdoma semana com a Diretora
Nacional da Educacéo”. (E4)

A formacado continua, na escola, contribuiu imenaoaquisicdo de competéncias na
pratica do professor”. (E2)

Nesta perspetiva acreditamos que a cultura orgaorza da escola apostou seriamente na
formacdo continua dos professores na escola coradrdpde toque “fundamental na
consecucao dos seus objectivos , ideia defendidBglbe Day (1991, citados em Névoa
&Popkwitz, 1992: 65) ao proferirem que “a formacéontinua do docente pode
desempenhar um papel importante ha mudanca, eatidula emergéncia de uma cultura
profissional no seio do professorado e de uma reulbuganizacional no seio da escola”.
Os mesmos autores acreditam que “a formacdo centii ter incidéncia muito
significativa nas praticas do ensino, na reformédaga formacdao inicial e na configuracéao

futura da profissdo docentefidém).

J& a coordenadora/ subdiretora pedagdgica, aldargiaexperiéncia na administragdo das
escolas e acompanhamento de professores, tendo diidtora de uma escola

secundaria,tinha participado na Formacdo de Fomeadma éarea de Supervisdo
Pedagodgica. Uma sesséo de formacgéo de 60 horagy objetivo de capacitar a mesma na
elaboracdo dos instrumentos para acompanhamentprofessores na sala de aula,bem
como formacgdo continua de docentes. Também panticipfetivamente nas acdes de

formacéao no ambito da APC, junto dos outros professda escola.

Em outras ocasides teria também participado em néoso nacionais de partilha de

informacgdes a volta do processo da experimentag#o flos subdiretores pedagdgicos das
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outras escolas do pais, que estavam no momentxpsireentacdo da nova revisdo

curricular.

O gestor, por sua vez, fez parte de todo este ggocdendo recebido e participado
ativamente em todas as acdes de formacdes e giiestque conduziram a implementacao
desta nova abordagem na escola, tendo perfilhaéguinte:
“Sim, inicialmente n6s recebemos formacgdes, coméaiggue veio da cidade da Praia, que

acabou por nos dar algum conhecimento sobre a adpemd por competéncia. Logo no inicio

da experimentacéo desta abordagem.[...] Mais taveeqtie ir eu e a subdiretora pedagoégica

do terceiro ciclo para um encontro na cidade daRrara partilhar experiencias em relacédo ao

trabalho que iamos desenvolvendo na escola, del@@om as orientacbes dadas, junto da

direcdo nacional da educacdo e das outras escotagsjavam na implementacdo do novo
curriculo baseado em competéncias”. (E11)

Concluimos deste modo que todos os envolventes gestesso receberam formagdes e
envolveram fortemente pela causa e se preocupaoam ac autoformacédo e formacao
continua promovida na escola pelos lideres. Téwilgmiado a aquisicdo de novos saberes
com implicagBes nas suas praticas, de acordo coueadefende Benavente (1992:51),
“privilegiam a resolucdo de problemas, valorizanvisibilidade pessoal, de natureza

efetiva e relacional, interessam se pela reflex@artr das suas praticas”.

3.2.3.3 - A reviséo curricular baseada em APC e asetodologias de ensino na

escola

A nova revisdo curricular baseada na pedagogiantgracao teve a sua génese na
estandardizacdo das reformas educativas, promoeitiagarios paises na sequéncia do
fenomeno da globalizacéo, do elevado desenvolvimnergntifico-tecnolégico, numa
l6gica desfasada do desenvolvimento humano. Pasegointe[...] o saber escolar é
definido ndo s6 como valor nacional cada vez negalado por “politicas transnacionais e
supranacionais“(Morgado,2009: 43-44), mas tambémocam produto que contem uma
etiqueta com as normas de fabrico e de utilizagdmo se estivesse «pronto a vestir», na
terminologia de Formosinho (1987, citado por Viei@12:19).

Com isso queremos emitir a nossa opiniao, de goepndemos fugir desta abordagem
curricular por competéncias, pelo que devemos a@emtreducacao (enquanto meio de
desenvolvimento), numa logica do saber, saber-fa&zesaber- ser, perspetivando a

educacao ao longo da vida e,

72



Exigindo necessariamente uma nova postura nos ggogedo ensino e da aprendizagem,
baseada na aquisicdo de competéncias, no espagatieducomo esta expressa no “Relatério
para a UNESCO da Comissao Internacional sobre Edogaara o século XXI, que defende “as
competéncias como conceito pedagdgico central&tacareducativa nas escolas, propondo a sua
ampliacéo a todas as criancas “

(Vieira, 2012:18)
Ora bem, esta abordagem modificou profundamentetadwologia de ensino na escola. Desde a
nova matriz curricular, onde terdo surgido novagigiinas, novos programas, utilizando novos
termos como, saber, saber-fazer, saber- ser, drigiovas metodologias, nova forma de avaliar,
novos manuais. Pela primeira vez na historia dnerem Cabo Verde os alunos do sétimo ano
contavam com manuais escolares em todas as dissptiom exce¢do das disciplinas de Francés e

Educacéo para a Cidadania.

A adaptacdo a mudanca foi ocorrendo a pouco e pougun processo continuo, onde a cada
desafio ultrapassado, novos caminhos se abriram @aconstrugcdo do conhecimento, novas
habilidades, novas aquisi¢cdes, novos caminhosgarganizacdo e construcdo do saber de forma
significativa para os alunos, concomitantementeo@sttucdo de competéncias no processo do
ensino e aprendizagem. E nesse ambito, como reéerenoud (1999:12) “as competéncias estéo

no fundamento da flexibilidade dos sistemas e elag@es sociais.”

Se bem que os entrevistados souberam expressaaugdiia as competéncias que adquiriram a

nivel das inovacdes metodologicas introduzidasuionentusiasmados, contaram a historia assim:

“As metodologias tém se variado muito, esta navardagem tem modificado, inclusivo
com as inclusbes de novos manuais, novos progranmess dados, novos sistema”. (E7)

“[...] A metodologia de avaliacdo também modificantes os testes sumativos tinham maior
peso, agora ndo, a avaliagdo é formativa, contiausala de aula. O teste sumativo € somente
mais um elemento. Temos o trabalho de grupo, iddalj a avaliacdo é continua. Os erros dos
alunos também tém um outro significado, no sentilo ser uma oportunidade para
aprenderem...). Desta forma os alunos aprendem sascpara toda a vida.” (E5)

Por certo que esta metodologia tem a sua tonicanuaalidades de avaliagdo, onde a
avaliacdo continua ocupa um lugar de destaque. @liagédo deveras constitui um

momento de ponderacdo das aprendizagens dos akimeste contexto que a avaliagio
continua e formativa se apresenta como sendo o& gu mais adequada, uma vez que
ela é exercida no quotidiano da sala de aulas & gratica quotidiana que se constréi o
desenvolvimento cognitivo dos alunos. O principbjetvo de avaliacdo formativa é

contribuir para melhorar a aprendizagem, possabilib ao professor informacdes de como

esta acontecendo esta aprendizagem e, a0 mesmao, temgzcendo ao aluno orientacdes
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sobre o seu préprio percurso, seus éxitos, bem esnsoias dificuldades. Neste sentido, a
avaliacdo formativa surge “como um meio que ajudalumo a aprender, mas fazer
também do aluno uma pessoa comprometida com apseadizagem” (Pinto & Santos,
2006: 115).

Durante a entrevista, o coordenador n&o hesitoavamcar que:

“A abordagem curricular por competéncia modificouita a metodologia de ensino na escola

a todos os niveis, através da utilizacdo de métativoss e participativos [...]". (E 1)
Do mesmo modo, o gestor da escola afirmou que:

“APC veio trazer uma nova dinamica, visdo mais @nghquilo que tinha sido a préatica aqui
na escola, portanto uma mais valia. Os profesggaebaram com a formacdo em APC, o que
Ihes permitiram alargar aquilo que ja sabiam e figse um impacto positivo nos professores e
vé se logo na pratica em relagdo aos alunos.”(E 11)

Quando se trata de uma abordagem por competénp@ta usar todos 0S recursos que
favorecem a aprendizagem e a aquisicdo de comptémmrque” a pedagogia de

integracdo se carateriza pela interacdo continuffel@ntes tipos de atividades” (Rogiers
& De Ketele, 2004:119).E neste contexto, afirmane gesenvolver uma pedagogia de
integracdo significa, pois, focar, a atencdo agurwo de atividades de aprendizagem e

elencam as seguintes:

Atividades de exploracdo

Atividades de aprendizagem por resolucao de pradem
Atividades de aprendizagem sistematica

Atividades de estruturacéo

Atividades de integracéo

Atividades de avaliacao

Atividades de remediagao

NoOo,~wdDR

Concorre para a aquisicdo e desenvolvimento de e@m@as, a conjugacdo de varias
estruturas, cognitivas, metacognitivas, soOcio \&sii interrelacionais, permitindo a
integracdo de conhecimentos de varia ordem, qudiampe estendem o campo de
atividade concetual do funcionamento do individbeoi neste ambito que a APC tera
contribuido para a modificacdo da metodologia deirenna escola, e que naturalmente
terd conduzido ao processo continuo de aquisicdcodgeténcias dos varios atores
envolvidos, pois a competéncia corresponde uan “continuum” (Allal, 2004. 83),
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constituido por diversos niveis de complexidad&ca@a, e ndo a um nivel de exceléncia

Oou nao.

Os professores entrevistados ndo deixaram de tassal parte menos boa da

implementacéo desta abordagem na escola, as ceadigdieriais e infra-estruturais que,

até entdo, ndo foram criadas. E ndo hesitam emestanto que tanto lhes inquieta e quanto
a isso desabafam do seguinte modo:

[...], pena que a nossa escola peca por nao termasasi condicdes necessarias para
que esta abordagem seja devidamente aplicada & seggaminho mais frutifero,

[...]". (E7)

“..., defendo que se houvesse melhores condi¢Gesgrimiate equipamentos, mesmo a nivel
de infraestrutura poderia ser melhor. Imagina, estla é uma referencia por acatar as
orientag@es e aplicar na pratica com as minimadicbes que tem, é das escolas onde ndo
ouve resisténcia a nova organizagdo curricular.ti@ssemos melhores condigbes com
certeza essas modificagBes faziam se sentir melhamirela, principalmente a nivel das
préaticas.Falta ainda algumas condi¢cbes, desdedfdvir, salas de informatica, mais salas de
aula...).” (E4)

Nessas explana¢gbes manifestam um descontentaneedw,facto, “para que a reforma
educativa se torne realidade, implica um conjult@spetos que constituem 0 seu suporte
de concretizacdo “(NOvo& Popkwetiz, 1992: 44)E, neste particular, os entrevistados

sentem-se lesados quanto as condi¢cdes materidrs-@struturais da escola.

O sucesso de qualquer inovacao depende essend@ldenseus atores e, na escola em
estudo, os elementos da comunidade educativa rizeten trabalho meritoso,
principalmente a nivel dos coordenadores, profess@ do gestor. A escola e 0s
professores devem estar na vanguarda das inovggéesevem desencadear a sua acdo a
nivel da escola, da sala de aula, mesmo que tesltmpromulgadas a nivel nacional e
internacional como refere alguns autores (RogieiBefKetele 2004; Isolina & Courela,
2013; Varela, 2014).

Desde inicio da experimenta¢cdo da nova abordagem

“foi determinado que os professores da revisdoiauiar reuniam cada quinze dias para
encontros do conselho pedagégico cujo objetivodisautir a forma de fazer uma gestao
participativa do programa para que pudéssemos li@ba interdisciplinaridade, muito
recomendada nesta nova abordagem, fazer a coo&denaigrdisciplinar, bem como as
indagacdes na operacionalizacdo dos programasysdids a cerca da abordagem por
competéncia, a metodologia utilizada na sala d&[auf’.

(Relatério final do ano letivo 2012/2013: 2)
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O que vai ao encontro de Barroso (n.d. : 10) quasaisidera que, numa organizagcéo

como a escola, a gestao:

“é uma dimensédo do préprio ato educativefinir objetivos, selecionar estratégias, plaaific
organizar, coordenar, avaliar as atividades, eogrsos ao nivel da escola no seu conjunto, sdo
tarefas com sentido pedagdégicos e educativos eeisleNao podendo ser por isso dissociado do
trabalho docente, outro sim a redefinicdo da psafisdocente e as préprias mudancas nos
modelos e praticas de ensino a que se tem vindssistia nos Ultimos anos tem valorizado a
abordagem do professor como um “gestor de situagfesativas” O professor jA ndo € o que
transmite conhecimentos aos alunos, mas o questragdes necessarias para que estes
aprendam”.

Barroso (n.d:10)
Entdo analisaremos cuidadosamente as indagacOesntiesistados para conhecermos a
percecdo dos professores, coordenadores e gestorrelacdo a nova abordagem

implementada na escola, especificamente as metpdslde ensino.

“[...] na visdo de muitos professores ndo é que r@giagn da metodologia, € que dao mais
trabalhos, pois exige mais producéo, mais tempa peparacdo das atividades letivas. [...],
os alunos verificam-se que sentem mais a vontadwslaa aprendem mais e melhor. Os pais,
aos que tenho contactado sinto que estédo conteste®sta nova metodologia, percebem que
os alunos aprendem mais.” (E1)

E tudo porque os novos tempos exigem igualmentesndesafios, o professor tem que
estar preparado para encaré-las, pois é respons@ematerializacdo de agbes que na
verdade ndo participou na sua génese, dai os tosnfliognitivos, metacognitivos e
sociocognitivos, entendidos como normais quandssurdgo € novo (Doise & Mugny,
1981). E sobre isto Varela (2014: 3) afirma o seigui

" no que concerne as politicas educativas em Cadrole/ndo se nota o envolvimento dos
agentes que constituem o sistema educativo (patarregados da educacdo, parceiros da
escola, professores, alunos...), na construgcao ddcular escolar, e estes muitas vezes ficam
sem compreender o sentido das inovagdes e condequsmie ndo compreendem as suas
funcBes neste processo.”

Varela (2014: 3)
Todavia aos poucos os professores foram inteaioda as inovagdes e aperfeicoando a
medida que iam trabalhando nesta abordagem. Factiirnsado no relatorio final do
primeiro ano de experimentacao
“de agora em diante todos os professores adquittirabilidades de trabalhar a pedagogia de

integracdo na sala de aula e de modo geral senfireparados para abragar os novos desafios

gue vao surgindo durante esta fase de experimentagi continuaremos para o proximo ano

L.]

(Relatério final 2012/2013:5)
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Os professores de uma forma genérica sdo de opqi@o“o grupo todo esta bem
integrado, tanto o gestor, os professores, a coadiea, os alunos principalmente estéao
bem integrados, aceitando com naturalidade esta matodologia.” (E3). Expressdo que
vai na linha de Messina (2001: 226) quando afirma tps inovacbes devem ir de
encontro aos contextos locais onde se execut& @éndontro as carateristicas da prépria
organizacdo, isto €, envolver os proprios atoresesiamla na promo¢do da mudanca,

considerando os contextos sociais sobre o qualrestada”.

Outrossim, um dos professores, confirma a indagdig@&mdo que:

“encara esta metodologia de forma positiva e edgaga gestor, professores, a coordenacéo,
coordenadora. Os coordenadores de uma forma ge#al engajados [...], na implementacao

desta nova abordagem tanto que tem havido sucessdaCpm os pais, os professores tentam

passar essas informagfes sobre abordagem por éntigetQuanto aos alunos, de forma geral
temos tido resultados positivos [...]. (E4)

Entretanto fazem questdo de realcar o trabalhocdosdenadores na implementacdo da
nova abordagem enquanto motor impulsionador dasm@i®s na escola, assim como o
destacado trabalho do Gestor, e ndo menos impemaghgajamento dos principais atores,
0s professores.

“O gestor tem feito 0 seu trabalho juntamente osna. Acho que o gestor tem feito tudo para
que esta abordagem fosse bem-sucedida, tem estadbaghar neste sentido. Quanto aos
professores acho que sempre estiveram muito motivatitravés das formacoes, reflexées
conjuntas, na elaboracao dos testes, nas plarfiisagas atividades, as trocas de experiencias,
entre outras...). Quanto a coordenadora também agbaegn feito um bom trabalho, traz
temas importantissimos para debate nas reflex@&, ssmpre disponivel para ajudar os
professores, eu vejo esta preocupagdo, quando givefEssores novos tende a passar as
informacdes em relagdo & abordagem. Os alunoslesqgee sdo mais empenhados, mais
dedicados, que gostam de desafios, aprendem meguostam, contrariamente aos que s&o
mais preguicosos. De uma forma geral eles gostata agretodologia. Os pais, acho que os
pais estéo indiferentes, apesar de nos encontrossalados as informacdes.” (E5)

“A nova abordagem, trouxe uma nova dinamica, n@ s professores também nos
coordenadores, logo & partida também na comunidatleativa (alunos e pais), que
perceberam nesta nova abordagem uma nova formasteee de aprender, com certeza com
impacto positivo. Também como ja tinha dito hd semaquelas pessoas que se mostram
resistentes, mas que paulatinamente vao se entr@ndava abordagem e a recebe-la de forma
positiva. (E11).

Como deu a entender, nas declaragfes do E11,dstsignifica ter sido uma construcao
passiva na escola, pelo que as inovacgdes trazepreseonflitos de varia ordem, politicas,
cognitivas, administrativas, e pessoais. Sobrenssoadverte Pacheco (2011) citado em
Varela (2013: 24) " nos trabalhos produzidos no marda educacéo e do curriculo a
abordagem das competéncias nédo é pacifica, masaaarpor divergéncias e inclusivo

por um paradoxo académico”.
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3.2.3.4- As estruturas centrais do Ministério da Edcacdo e a implementacdo da APC
na escola

A lei que regula a implementacdo da revisdo cuaicaom base numa pedagogia de
integracdo ou abordagem por competéncia no sisteduzativo cabo-verdiano foi
promulgada em setembro de 2010. No entanto, angpi@mentacdo por via experimental
s6 viria a acontecer no ano letivo 2012/2013,pa tarde ser generalizado no ano letivo
2014/2015.

Ha um entendimento generalizado de que o sucessof@casso de qualquer inovagao
reside no envolvimento de todo o sistema, neste&cpkar iremos analisar o envolvimento
das estruturas centrais do Ministério da Educacaoimplementacdo do APC na

escola.Numa perspetiva coerente e concordando @ela2014: 6):

“as reformas educacionais exigem uma adequadarfuectacédo cientifica, politica, técnica e
normativa das mudancas pretendidas, uma liderarscéarecida, de todo o processo
conducente & sua realizagdo, um ambiente orgaomace social favoravel e a possibilidade
de mobilizacao efetiva dos meios e recursos deripaonsecucao dos objetivos, indicadores
e metas preconizadas”.

Varela (2014:6)
Vamos analisar cuidadosamente todos esses aspetagordo com os discursos dos

diferentes atores entrevistados.

Por quanto aos fundamentos, entendemos que foramdadente estudados e
promulgadas desde 2006 com a concessédo do ( D@B@prme nos da conta a Proposta
de OrientacOes para a Avaliacdo das Aquisicbegad)salunos (as) do ensino Secundario

(P.O.A.A.A.E.S.) quando enuncia assim:

“O Ministério da Educacédo ap6s o diagndstico dascjrais problemas do sistema educativo
lancou em 2006, um processo de revisdo curriculsando introduzir uma inovacao
designada por pedagogia da integracdo, numa atlerdagr competéncias de base (PI/APC)
tanto no Ensino Bésico como no Secundério que mpteteesponder aos varios desafios que
se colocam aos actuais sistemas educativos nomeatigma melhoria da eficacia interna e
externa, da eficiéncia e da equidade”.

(P.0.AAAE.S, 2011: 3)

A visédo dos discursos dos entrevistados sobre cpstatdo segue uma linha um tanto
guanto concreto/real, pois revelam as boas praticagnvolvimento do Ministério da
Educacdo no que concerne a elaboragdo de novosmprag e manuais escolares, sobre

ISso revelam o seguinte:
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“Penso que sim tém contribuido, com os novos mannavos programas” [...].(E-1)

“Acho que sim, um pouco confuso, mas penso quect@mtribuido com os novos manuais,

programas, as formacdes e orientacdes.” (E-2)

Com certeza, a disponibilizacdo dos manuais poexgeerimental terd sido pertinente no
processo da implementacdo da reforma educativane dal, no processo ensino e
aprendizagem. Apesar de haver hoje inUmeros castede¢ aprendizagem, 0S manuais
continuam a ocupar o lugar de destaque no ensicredAamos que nenhuma outra fonte
substituira a sua eficacia, quando o assunto &igéai de saberes, numa abordagem por
competéncia. Alids, na conjuntura atual a abordagesnmanuais escolares relacionada
com a implementacdo de uma pedagogia por compategcextremamente importante,
pois segundo (Carvalho e Fadigas,2007, como cgad&oncalves,2011: 31) ” O manual
escolar € um recurso pedagdgico didatico importantgque visa contribuir para o

desenvolvimento das competéncias”.

Ainda sobre 0 mesmo assunto, um outro entrevisatkscenta:

“Acho que o ministério de educacdo tem investidstamanova abordagem com formacdes,
seccdes de capacitacdo, encontros de reflexdesiovos programas, os manuais. Sobretudo
0S programas e manuais por contemplarem muita goisaem significado para a vida do dia-

a-dia do aluno e isso é bastante motivante patanm.aAntes tinham conteudos e ilustragdes
ultrapassados. Por exemplo podiamos encontrarsliteo 2010 com figuras de 1986, muito

antigas. Ja hoje em dia encontramos manuais cotelds da atualidade, figuras recentes,
coloridas e viradas para o dia-a-dia do aluno.’) (E6

De certo que as seccgOes de capacitacdo e encaldrosflexdes a que se refere o
entrevistado (E6) tem a ver com as acOes desedaslvha escola pela subdiretora
pedagogica, claro sob orientacbes da tutela, catemoi@mente pelo Ministério da
Educacdo que, neste sentido, refere-se a todosvadventes do sistema educativo. Do
mesmo modo outros entrevistados (E8 e E9) afirmaen q

“O Ministério da Educacao contribuiu de forma ipea, deu formacgdes aos professores,
gestores e coordenadores e continuou no terremaes Supervisdo e acompanhamento dos
trabalhos, nos primeiros tempos, com técnicos wndo gabinete da revisdo curricular,
posteriormente pela subdiretora pedagégica doitercelo.” (E8)

“Através da disponibilizacdo de documentos, progignmmanuais e formacdes sobre APC,
apesar de serem muito teéricos.” (E9)

Entretanto temos a consciéncia que os documeni@stanfores, 0S programas e manuais
(a par da formagéo de professores), constituirasdedsempre a chave de todo o processo

da revisdo curricular, uma vez que constituem feerstas indispensaveis de qualquer
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processo de reforma educativa. Em relacdo ao assanP.O.A.A.A.E.S. (2011:3)
apresenta o seguinte:

“Foi concebido em 2006 o documento orientador dés@e curricular que contém um novo
plano de estudos para o Ensino Secundario; seguauetaboracao de programas para as novas
disciplinas e a revisdo dos programas das diseipljg existentes para o 1° ciclo do Ensino
Secundario (2007-2009) e, atualmente, os programh@sl1® ciclo estdo sendo pré-
experimentados em duas escolas secundarias d2pa#10 e 2010-11), estando também em
curso a elaboracdo dos manuais.”

(Proposta de orientacdes para a Avaliacao dasiages dos (as) alunos (as) do Ensino
secundario, 2011: 3)

Convém esclarecer que na altura em que o docurf@rgtaborado, o 1° ciclo do Ensino

Secundario correspondia ao 7° e 8° anos de estadari

Durante os anos de experimentacdo da revisao @arrica escola, no final do ano letivo
eram solicitadas informacfes em relacdo aos mareugisogramas, com objetivo de
recolher subsidios para a melhoria dos mesmoss adfsamacdes seguiam guides a serem
preenchidos pelos professores e coordenadorescdéa.estualmente estd em curso a
revisdo da matriz curricular, tendo como base bsidios fornecidos pelos professores, e
nesta linha o Documento Orientador da Operacicamgiia do Projeto Educativo:

Desenvolvimento Curricular (DOOPEDC) refere assim:

“A revisdo curricular que se pretende levar a catgenta em informagfes provenientes quer
de estudos sobre o setor da Educacéo, quer dehaedel subsidios realizada, em todo o
territorio nacional, junto das delegac¢des concelbmMinistério da Educagéo, de gestores(as),
diretores(as) e professores(as)’. O mesmo documewxtescenta ainda que “[...]" é
fundamental proceder a uma revisdo do sistema tdocpie inclua a reformulacdo da matriz
curricular, dos programas, dos manuais e dos ra@tezirecursos didaticos pedagdgicos dos
ensinos basico e secundario, assim como a formaéial e continua, de docentes” [...].

(Documento orientador da operacionalizacdo do fwoj&ducativo: desenvolvimento
Curricular,2017:3).

Relativamente as formacdes iniciais e continuaprdiessores provavelmente, ha ainda
um longo percurso a fazer, pois se por um lado srraados professores tém uma
formacao inicial, esses ndo foram acompanhados ndenecessério desenvolvimento
curricular baseado em competéncias, no contextCal® Verde, as inovacdes terdo
chegado mais tarde ao ensino superior. E a formegdibnua dos professores, apesar da
sua existéncia, ndo tem sido de todo eficaz, atguposendo uma inovacdo esta sendo
introduzido aos poucos, na cultura desses profia@o Em ambos 0os casos a aposta
deveria centrar no desenvolvimento profissionakedte na prépria escola, pelo que exige

“formacao de formadores que desempenhardo respdtingdes nas escolas” (Campos,
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1989:132) uma vez que a mudanca se operacionalipzebda escola. Como fundamento
a este propdsito, Varela (2014: 9) esclarece quentacdo deve ser encarada como

mudanca interna na escola”.

Entretanto alguns atores entrevistados distorcesam pouco o discurso assertorio,

realcando do seguinte modo:

“... fizeram as trés acgBes de formacdo aqui, maw ague precisavam fazer mais
acompanhamento, fizeram formacgdes, mas sem acompanto. Da subdiretora pedagogica
sim, mas penso que a nivel central ficou muitosejde. Deveria haver mais formacdes e um
acompanhamento melhor adequado por parte delegud’cgcursos humanos nés temos aqui,
pessoas dispostas a trabalharem, dedicadas, mesenBi®os um pouco que eles precisam
fazer mais.” (E-5)

Ha, no entanto, quem vai mais longe proferindanassi

“[...],as estruturas do Ministério da Educacédo,gmeque poderiam ter tido um papel muito
mais importante neste processo de implementac&@baaagem por competéncia. Tém dado
algumas orientacdes, algumas formacdes, mas ach@aperiam ter tido um papel melhor
ainda, feito mais em relagdo & capacitagdo doggsofes, em facultar mais meios materiais
aos professores, coordenadores, as proprias esaumbasentido de esses puderem ter
implementado de uma forma mais eficaz esta abonadge]”. (E11)

“N&o tanto como deveria de ser, mas sim [...], p@aeriestar melhor integrados na
implementacdo dessa nova abordagem, criando madécées materiais e infraestruturais para
tal, e mais formag8es para os professores, o gerafn ndo foi suficiente”. (E-5)

Na verdade, a formacdo de docentes afigura-se cdam@roblematicas centrais para a
mudanca educativa. Com isso pretendemos elucidaagrompeténcia e a dedicacdo do
corpo docente é condicdo “ sin quo non” de um ensi@ qualidade pela qual a atual
sociedade almeja, pelo fato de que os professdies censiderados 0s principais
responsaveis pelo desempenho dos alunos, da esdolsistema. No relatério de Delors

(1996:153) essa questédo é traduzida no seguingrtenx

“Para elevar a qualidade da educagéo é preciss drtenais nada melhorar o recrutamento,
formacdo, estatuto social, e condicdo de trabalb® professores, pois estes sO6 poderdao
responder ao que deles se esperam, se possuireronbscimentos e competéncias, as
qualidades pessoais, as possibilidades profiss@as motivacdes requeridas”.

E concordando com Fullan e Hargreaves (1999, gtado Messina, 2001),acrescentamos
ainda que os professores devem ser formados parapgendam a trabalhar em condicbes
de incerteza e de ansiedade e tenham confiangpesaeas e nos processos. Nao menos
importante esta a conduta pessoal do préprio ofesn aceitar a mudanca e investir na
sua autoformacdo, pois por mais sofisticadas gaensas formac¢des ministradas, de nada

vale quando as competéncias pessoais néo falaregsralita na medida que esta aspiracéo
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depende em grande parte da performance, conviajoel@ mudanca deve ser promovida
“tendo em vista a autonomia em nivel individuatepgl” (Messina,2001:229).

3.2.3.5- Desafios suscitados pelas inovacbes na oksc potencialidades e
constrangimentos

Falar da abordagem por competéncia e seus proceasdigmaticos, significa antes de
mais fazer uma reflexdo sobre a reforma educatiesacdo e mudanca, que a meu ver
sdo conceitos que apesar de ndo terem o mesmdicsidoj sdo por vezes simbioticos.
Concordando com Isolina e Courela (2013:99) aorirefa que, “embora surjam
interligados, definem realidades diversas” do mesmaoalo Varela (2014: 5) refere que
“reforma educativa implica a prescricdo de “mudargpae podem ou ndo desembocar em

inovacdes educacionais”.

Na perspetiva de que a inovagao deve “contribuia paconstrugdo de um marco mais
amplo em duplo sentido, ao incluir a inovacdo camotipo de mudanca e ao inserir a
mudanca em um campo interdisciplinar, sem rednegerencias ao campo da educacao
e menos ainda, ao ambito da escola”, Messina (206}: entendemos que a inovagao
deve ser auto gerado e autogerido na propria esoeialvendo todos os atores e, claro,

com base nos referenciais politico-educativos ed@a nivel do macro sistema.

Segundo os entrevistados, a APC introduziu um leigumovacdes que suscitam desafios
a escola, em geral, e especificamente aos proésssor

“Colocam desafios enormes para a escola, pois a®remainovacdes estdo na
avaliacdo.Com o0 novo sistema de avaliacdo os pafes devem preparar melhor, ter
orientagodes [...]".(E1)

“E um grande desafio pois inovara todo o sisteraameetodologia do professor, o professor tem

de se dotar de uma série de ferramentas para desbkangpem esta nova funcéo de orientador, e

a escola tem de proporcionar meios aos professwrass alunos para trabalharem nessa
perspetiva de consolidar os saberes (saber/satmfdaber-ser).” (E9)

Deveras que a revisao curricular a que referimesgabrdo com o Documento Orientador
da Revisdo Curricular (DORC) “[...] deveria se irs@r numa logica de projeto vasto e
multifacetado em que se integram como componenteritprio. a formacdo dos

professores, a avaliacdo de aprendizagens dossalmeformulacdo/producédo de manuais

escolares e a reorganizacgao curricular” (Varela1211).
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O facto € que a formacao de professores ndo aeontexs moldes a que deveria ser e, ao
mesmo tempo, que se experimentavam 0S NOVOS maaupisgramas” o0 sistema de
avaliacdo revisto em funcdo da nova abordagem rsdavee a ser experimentado”
(Ferreira,2013:44), portanto uma relacdo avessguaaleveria ser, sendo que a avaliacdo
constituiu uma das pedras basilares desta revis@éiocudar, pois deixa a nu “um

desfasamento temporal entre o planificado e o ¢adou (p. 45).

Quando se esta perante uma inovacao, € claro gdesa$ios sédo varios, principalmente
porque as inovagdes normalmente chegam numa peesfiep dowri (Varela,2014:3) e
naturalmente geram diversos conflitos, pelo mem®sasua apropriacdo. Contudo parece
ser de carater universal, referindo Varela (2014:10
“No caso cabo-verdiano a abordagem curricular popeténcias associada & pedagogia de
integracao ,foi introduzida sem o cabal aprofundameas diversas experiencias e perspetivas
que tem sido ensaiados no plano internacional, sema adequada socializacdo e
consensualizacdo da abordagem mais adequadas \@rsodi contextos da educacdo ,e
sobretudo , sem uma aprofundada e prévia formaedurafessores ( e da sociedade geral),

para as inovac¢des que estdo em causa, de modoesspgpossam surtir os efeitos positivos
almejados”.

As inovacgOes constituem desafios, acarretando pat&tades e constrangimentos. Quanto
a isso os entrevistados apontam que a APC trougpo#unidade da construcdo da

qualidade de ensino na educacao, um dos objetv@®werno para o setor da educacao,”
melhorar a qualidade do ensino e a eficacia demsteducativo através da relevancia das
aprendizagens, da pertinéncia social e economiealgeacao e da eficacia e eficiéncia do
sistema educativo” (Ferreira, 2013:44).Através daisigdo de competéncias, tanto dos
alunos como dos professores, ha ganhos substam@aisielhoria das condicdes de

trabalho na escola, e que os recursos humanoe$pores) estdo dispostos a inovar. Em

relacdo a esta questao reagiram assim:

[...] Oportunidade das escolas na construcdo dadpdd| competéncias e da sua
propria autonomia. Em termos de recursos humant&njdas condi¢des minimas”.
(E1)

“[...] aqui na escola basicamente ndo ouve resisgénai implementacdo da nova
abordagem [...]". (E5)

“Bom a escola tem melhorado muito, adquirido algunageriais que antes néo tinha,

tem ganhado melhores condicdes de trabalho”. (E3)
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“Vejo, contudo, uma oportunidade para a escola gamhsua autonomia, € uma

metodologia que ajuda a construir a qualidade.) (E5

A par das potencialidades a escola enfrenta enoocmestrangimentos, nessa senda 0s
entrevistados apontam como principais constrangwmsena falta de infra-estrutura,
concretamente salas especializadas (laboratémdes,de informéatica, oficinas, materiais
didaticos, entre outras). Além de apontarem o devaimero de alunos por turma, que
nao permite fazer uma pedagogia diferenciada @adeatula, ndo favorecendo, portanto, a

inclusdo, como 0s seguintes casos:

“[...], é dificil trabalhar abordagem por competénciam turmas numerosas. APC é uma
abordagem inclusiva, para atender a todos os alndependentemente das suas diferengas é
preciso ter turmas com um namero razoavel de alunés(E1)

“Acho que a escola tem de estar capacitada parabeecesta nova abordagem. Os

constrangimentos, é claro que os existem, por elkemipda ha disciplinas sem manuais

especificos, caso da educacdo para cidadanisamte, de educacgéo artistica. O espaco fisico
precisa estar virado para a nova metodologia, sei&s de aula, sala de informatica. Deve

haver menos nimeros de alunos por turma, os et@sterontrariam as orientagfes da

pedagogia de integracao,[...]". (E6)

“Constrangimentos na nossa escola por exemplo éeques de ter mais materiais, o trabalho é

centralizado no aluno, este tem de te -los disgosipara aprender a fazer, tem que ter

material para fazer, portanto temos falta de coagmres, mais salas de aulas, contudo vamos
trabalhando com o que temos.”(E8)

Constatamos entdo que os desafios e constrangisn@ptmtados estdo relacionados com
as politicas educativas tracadas superiormenté/eh macro do sistema e com decisdes

gue ndo dependem da escola.

Obviamente que a nivel interno da escola a cadaniessurgem desafios que se prendem
com fatores que podem ser mais controlados e solados pela escola, embora alguns
deles estejam dependentes dos superiores. Percelguatmente um discurso um tanto

quanto conformista, tipica do sanicolauense. Cantestamos cientes de acordo com
Varela (2011: 27) que:

“As mudancas e as inovacdes curriculares deverdanteconta,por um lado as potencialidades
existentes, na perspetiva da ‘“valorizacdo do adutplir(DORC, 2006) e, por outro os
constrangimentos e limitag6es de varia ordem,quedé ser superados,de forma gradual,mas
consequente,ciente de que num pais de escassosoEcél através de uma educagdo que o
homem se qualifica como “recurso natural“(PereB8Q) mais importante de que o pais dispbe
para o seu desenvolvimento”.

(Varela,2011:27)
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Este verso nos reporta a uma reflexdo da compaténguanto (resiliéncia) a desafios de
varia ordem e saber dar respostas aos mesmostee seegido o cabo-verdiano é um
verdadeiro sabio. Pois desde sempre, este poveeedisposto a grandes desafios em

consequéncia da situacao sociogeografica do pais.

3. 3. Alideranga educativa: conceito (s) e atributos de um lider inovador

Uma das condicfes basilares para o sucesso dasizaigi@es, independentemente da
natureza da instituicdo € sem duvida a liderangame®do como é exercida. No caso da
escola, a lideranca educativa constitui necessantarifuma das chaves para a mudanca
dos sistemas educativos e das organizacdes escotasentido de as tornar mais eficazes

e de aumentar os seus niveis de qualidade “(Trigm$ta, 2008:562).

Neste contexto procuramos perceber junto dos estiaelos o entendimento que tém sobre
a lideranca educativa e os atributos de um liderador. Assim nesta viagem falaremos
do conceito de lideranca educativa na visdo dosewastados, dos atributos pessoais e
profissionais de um lider inovador, da complexiddde tarefas que envolvem a lideranca

em contexto de mudanca de paradigmas educaciamaiscola investigada.
3.3.1- Conceitos da lideranca educativa e atributage um lider inovador

Nesta linha de acdo, damos seguimento a analiseoniceito da lideranca educativa,

comecando por apresentar as varias perspetivaantiesistados:

“Para mim a lideranga educativa, posserdigie é a capacidade de liderar bem a escola,
torna-la mais dindmica, mais unida, em que todoselesnentos da comunidade
educativa possam contribuir, uma escola participatE2;

“Para mim é um conjunto de recursos humanos e maateue o lider mobiliza para
atingir os seus objetivos” E8

“Lideranca educativa é o tipo de lideranca queazenio espaco do ensino, gestores,
delegados, coordenadores, diretores também, queautergrupo para coordenar. E a
partir da coordenacdo do grupo, dependente do gyupaem, para atingir objetivos

especificos e também objetivos gerais para o bocidnamento da escola neste caso.”
E10.
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“A lideranca educativa pressupde que todos aguplesestdo a frente do processo
educativo tenham como orientacdo uma pedagogiantaseen valores fundamentais
para o sucesso do mesmo.” E9

z

“Bom, lideranca educativa é um meio para o desemiehto de uma acdo
pedagdgica... a minha percec¢éo € isso.” E4.

“Para mi a lideranca educativa abrange a escolaalesos, as cozinheiras, o0s
professores. Liderar a escola no seu todo. E essso@ tem que saber liderar, liderar
ndo é mandar, é falar com jeito, somos uma equspa)os humanos, temos
sentimentos. Acho que um lider educativo tem quedecacao para liderar”.E3

Percebemos que os entrevistados tém uma visdoddearica educativa associado &
capacidade de mobilizar, coordenar, através de agha pedagdgica, considerando 0s
recursos humanos e materiais para atingir os vbgtila escola, tendo como foco os
valores fundamentais para o sucesso do espaco tieduca educacao para liderar.

Indagacdes que vao ao encontro com Trigo e CBBEGB(571) ao afirmarem que:

“um conjunto de carateristicas devem cutrstias linhas estratégicas de uma lideranca de
qualidade ,capaz de dar respostas aos desafias daginstituicdes educativas entre os quais:
gestdo com pessoas;lideres ressonantes; lidemnamsdormacional;ética na lideranca;lideranca
moral;primado de valores sobre os fatos;liderangdagdgica;lideranca colegial;organizacao
polifénica;gestdo com garantia de qualidade — sfwemtes formas de traduzir que a ideia de
que as organizacfes atuais,e também a organizegdla,@recisam de uma lideranca que coloca
no centro da sua atividade a ética,a moral,0s esl@s pessoas, o dialogo e a relagcdo entre
pessoas ,a adaptabilidade & mudanga,o desenvoteimeanizacional,a qualidade [...].

Trigo & Costa(2008:571)

Na opinido do coordenador, um lider ” deve ter gy de influéncia, influenciar pessoas
para atingir os objetivos da escola que vai culmma formacdo de uma escola de
qualidade para todos”. Esta forma de pensar vdinha dos argumentos apontados por
Fachada (2014:23) quando admite que “a lideranda per entendida como a capacidade
para influenciar as pessoas para trabalharem ctmsiasmos, em funcdo dos métodos e

objetivos necessarios e prioritarios para o sucgaswganizacao”.

J& outro entrevistado revela que “entendo por diniga educativa a capacidade de as
pessoas estarem envolvidas na gestdo, de motiveeuss subordinados para atingir os
objetivos pretendidos” (E10). Neste sentido Redeageieiredo(2013:29) esclarecem que
“todos os lideres influenciam os seus colaboradatresés da sua acdo, mas os lideres de
topo sé@o por razdes Obvias mais influentes: eiesnco ambiente onde os outros lideres

vao liderar”. O gestor (E11) vai na mesma linhdgnndo assim:
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[...] € claro que o lider também, neste sentido tem papel fundamental de
conseguir consensos, de conseguir reunir todasoadigdes para que todos os
integrantes, todos 0s envolventes na pratica egaqabssam estar integrados e déem a
sua contribuicdo, que seja uma lideranga partiggpabnde todos possam envolver.
(E11)

Por conseguinte o lider deve ser aquele capaz tédiraotodos os da sua equipa para que
possa conseguir alcancgar os resultados preconiziddsta arena de Bryman (1996),como
citado em Costa e Castanheira (2015:16), propugedd lideranca pode ser vista como
um processo (ato) de influenciar as atividadesrdegmupo organizado nos seus esforgos

para atingir determinados objetivos”.

E no entendimento desta expressdo, o mais apropéathlar em liderancas, do que
lideranca, tudo porque a lideranca envolve procegs@ ndo envolvem apenas o lider,
mas sim toda a organizacao, o que nos leva a atarcoom Cunha, Rego & Figueiredo
(2013:28) ao dizerem que “numa organizacdo a égietdesenha — se no topo, mas
executa — se ao longo de toda a linha de comumitaartanto as linhas estratégias para
o alcance dos objetivos da organizacdo educatasterparticular deve ser assumida em
todas as faces das liderancas internas da inétit@ducativa, uma vez que “a lideranca é
um processo de influéncia, o que significa quelerlinfluencia as pessoas da sua equipa a

serem excelentes e entusiastas na concretizacabgtivos” (Fachada,2014:23).

Quando interpelados acerca dos atributos pesspadfissionais de um lider inovador que
mais valorizam, os entrevistados expressam-segienge maneira:

“A nivel das competéncias profissionais devem tembcdo na area de gestao,
atributos pessoais, deve ser uma pessoa abertampfiem a sua autoridade, mas ndo exagerada
e que consegue abrir com os demais para que haj@amunicacdo saudavel. A comunicacado é
fundamental no relacionamento”, E2.

“O que mais valorizo num lider é a sua capacidadg@nocura de solugcdo para as
questdes pertinentes que possam existir, e a ser@g¢do com o publico que lidera. Tem que
estar atento, informado para poder dirigir o segpgr A responsabilidade e a comunicacdo sao
as palavras de ordem”, E4.

“Valorizo muito o relacionamento interpessoal cadds, e ndo simplesmente com
alguns, saber adaptar- se de forma precisa emsdwesituacfes, tem que ser uma pessoa
objetiva, firme ao tomar as decisfes, isto €, toammecisfes certas nos momentos certos.

Essencialmente valorizar as pessoas, saber oaviilhpr as informag6es” (E5).
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“Um lider inovador tem que ter capacidade de d@legmobilizar recursos para
atingir os melhores objetivos. Tem que ser abédkeajvel, participativo e tem que

promover um clima positivo de modo a ter um trabalb equipa.” (E8)

“Num bom lider valorizo o espirito de equipa, a @ioidade, a humildade, a
empatia (saber colocar-se no lugar do outro), imgidade, o profissionalismo e a busca

incessante pelo saber” (E9).

Na senda dos entrevistados, acreditamos que adaomea area de gestdo constitui uma
mais-valia como atributo essencial, para quemdidgralquer organizacao. Paralelamente
somos de opinido que nao basta a aquisicdo de t&moEes técnicas nesta area para ser
um bom lider inovador. De acordo com Cunha, Regdigueiredo (2013:197) “ as
competéncias técnicas ndo sdo suficientes paraassiicazmente responsabilidades da
lideranca de topo”, sdo necessdarias competénciasemcsentido lato, em que a pedra
basilar sejam as competéncias relacionais, intreegoessoais do lider, a responsabilidade,
a boa educacéao, a conduta pessoal do proprio Hdeaytilha, o espirito de equipa, com
destaque para o profissionalismo e a busca indess#é saber como revelam os

entrevistados.

Nesta perspetiva acordamos que “a lideranca aprersgea medida que se executa, mas
melhora — se com a reflexdo e a capacidade dedipagem sobre a pratica. Os melhores
lideres sdao por ventura, praticantes reflexivos gja@am entre a préatica e a reflexdo”
(Cunha, Rego& Figueiredo,2013:17).

Qualquer lider que se pretende inovador, como exige novos tempos deve empenhar
adequadamente o seu perfil na organizacdo queigara isso € necessério “um perfeito
alinhamento dos seus valores pessoais e profissionen os da organizacao” (Fachada
2014:27).

Certo que a comunicagdo constitui a alavanca fuadehde qualquer nivel de lideranca,
uma vez que “comunicar abertamente permite —lha parcecdo do que pensam acerca do
seu desempenho e reavaliar o seu papel e a sua fignestar na organizacdo/empresa
progredindo significativamente no seu aperfeicodoidirachada, 2014:30). Com efeito a
comunicacdo do lider constitui “fator promotor devados niveis de motivagdo ou de
elevados niveis de frustracéo, o que o lider cocaugiier verbalmente, quer de forma nao

verbal condiciona a acdo dos colaboradores” (p.1B4y conseguinte “o poder de
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influéncia e de inspiracdo do lider é tanto maisagfquanto mais eficiente for o seu poder
de comunicacgao” (p. 164). Esta premissa atua faebreente no poder da autoridade, que
de forma natural leva os colaboradores a cumprasrtarefas sem envolvéncia direta do

lider.

Igualmente a nivel da responsabilidade pessoah wez que” os lideres responsaveis
partiiham a informac&o com toda a equipa e tudenfepara a manter informada, obtendo

respeito, confianca, e lealdade por toda a eqifachada, 2014:59).

A valorizacdo das pessoas e o trabalho em equipatito mencdo da maioria dos
entrevistados, ambos conotados com a educacaoargnqorocesso de desenvolvimento
do ser humano, designado por Dewey (1897,citadGaspar et al,2015: 230) como “um
processo de vida” e um “método fundamental pareogrpsso e reformas sociais”. Assim
entendemos que o verdadeiro lider é aquele quep@zcde se adaptar a um grupo
particular de pessoas, valorizando — as em todasaasdimensdes, em diversas situacoes,
priorizando o trabalho colaborativo, baseado naragéio humana que tenha o seu pilar

“nas relacdes sociais que se desenvolvem tendogsera comunicagao” (p. 230).

Ainda em relacédo aos professores o entrevistadilihba que “Uma pessoa como lider,
tem de saber digamos ser aberto, ser aberto cpesaeas, delegar poderes também...tem
de saber passar poderes...”.Congratulamo-nos, pois,.esta mengao uma vez que umas
das competéncias inerentes a este papel esta exatama capacidade de o lider saber
delegar tarefas e saber identificar com eficaciacmspeténcias da pessoa em relacdo ao
tipo de tarefa a que vai atribuir.Com a mesma @épiriachada (2014:160) afirma que “
...6 necessario ter um excelente dominio das tarefgwovar que ha uma plena
compreensao da forma de realizar as tarefas pte plar pessoa em que se delega e
garantir a monitorizacao da realizacdo dessas netnafas de forma a garantir o seu

sucesso”.

Outro entrevistado reage assim:

“Boa postura civica e profissional, edu;atberente, firme, mostrar a mais-valia em todasuas
posicbes. Em relagdo a esta escola optei por dante opinido favoravel, penso que o gestor
tem todas essas caracteristicas, tem mostradodstara profissional, € capaz em todas as suas
medidas, e acho que falando da sua lideranca a Bsssla estda no bom caminho, tem postura,
carisma e € educado. A lideranca tem de ser umalimigiade”. (E7)
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De facto, o lider deve ser “um modelo de refer&nos colaboradores querem e sentem a
necessidade de confiar no seu lider, ou seja “acma € um vinculo invisivel que reforga
o poder do lider e da prépria equipa” (Fachadagd2¥). O entrevistado 7 explicita as
carateristicas de uma lideranca na linha de Da@3(26itado por Costa & Castanheira,
2015: 28) ao referir que: “a lideranca € acima wi#ot um processo de construcdo e
manuten¢do de uma visao, cultura e relagdes irg®opes, enquanto a gestdo prende — se

com a coordenacéao, apoio e monitorizacdo das atleglorganizacionais”.

O proprio gestor também emitiu a sua opinido eracés a este ponto pronunciando-se

assim:

“... 0 que eu mais valorizo é que o lidejascapaz de ouvir a todos. Independentemente das
vozes, das opinides contrarias, que seja capaznde @todos. Que todos sejam ouvidos para
que esta lideranca seja efetiva, para que possaafouma equipa melhor possivel para se
trabalhar e assim poder fazer uma melhor liderangao ja tinha dito para que seja uma
lideranca partilhada.” (E11)

Esta opinido nos remete a uma reflexado sustentadBgthada (2014:48) dizendo que “o
lider deve destacar- se da equipa pela forma camumica e aborda os temas. O seu
papel é escutar o que os elementos da equipa izaal.”. E neste sentido o gestor esta
convicto da sua acao, afirmando que “todos sejamidos para que esta lideranca seja
efetiva...”. Todavia a autora adverte:* mas em sibeagmenos favoraveis ou mais criticas
deve distanciar —se significativamente da equipdeaciando uma outra forma de pensatr,
de refletir e de falar sobre as questdes” (p.4@% Rido o que o lider diz tem mais poder e
por isso sujeito a analise e interpretacfes prafsing influenciadora, neste sentido é
preciso ser prudente e responsavel, ou seja, “budoe ele dizer a equipa tem que ser

avaliado em funcdo do impacto que ele pensa quéeva que quer causar na equipa”
(p.49).

No entanto o0 que parece realcar aqui tem a ver @groposito do gestor em apostar
numa lideranga partilhada com os colaboradorese ancdomunicagao constitui “uma
ferramenta de gestao e de lideranga” (Fachada,P6dy:

3.3.2. A complexidade dos processos da lideranca Bacola

Os paradigmas aliados aos processos da lideraneacota envolvem um manancial de
procedimentos, que tém por base os valores fundamedo ser humano: ética, respeito,

compromisso, responsabilidade. Gera, deste moduplegidades nas relagcbes que se
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estabelecem no espaco escola, a0 mesmo tempoetpeasdo um processo do ensino e
aprendizagem que responda aos desafios da forndgaddadaos para a complexa
sociedade que nos envolve. Tudo isso inclui araesi® uma constante mudanca e
adaptacdo de forma consciente e reflexiva dos ipaiscagentes envolvidos no processo

de lideranca educativa.

Sobre este aspeto os entrevistados tiveram emdesaséo 0 modo como as mudancas
ocorrem na escola, o relacionamento interpessoplar@ficacdo das atividades de que
envolvem a escola, alertando igualmente da consai@ue tém do compromisso com a
escola e a sociedade. Foi entdo que se pronuncessim:

“No relacionamento interpessoal os profissionais edmcacdo, tém que ter a

capacidade de encarar os novos desafios, onde anw@pdo € mais uma vez
fundamental”. (E2)

“...de forma positiva, temos de encarar como um desafconquistar, em que a
pedra de toque estd no relacionamento com as @éss®as com quem lidamos....
(E4)

“No relacionamento interpessoal, bem eu encaropssta de forma positiva, um lider tem de
estar consciente que existem diferentes tipos s&ops e deve estar preparado para lidar com
todas as pessoas e da melhor forma possivel, sebtar chegar em acordos. O
relacionamento interpessoal é fundamental, naciEféis as pessoas sao diferentes, mas é
possivel, através do dialogo, da comunicacéo, elstedr um relacionamento interpessoal
firme. E possivel construir o caminho certo nogielaamento entre as pessoas...”. (E5).

“No relacionamento interpessoal, claro que uma qzesem de estar sempre
preparado, tem de ouvir as opinides dos outromsiderar essas opinides. Tem de
estar preparado para ouvir as criticas porque pésndemos com as criticas,
enguanto humanos estamos sujeitos a errar....(E6)

Quanto ao relacionamento interpessoal a que osvistados referem, constatamos
gue todos estao convictos, que a melhor via paesenvolvimento de uma lideranca efetiva,
interativa e colaborativa que reflita na melhorea @gbmunidade de aprendizagem, é sem
davida o tipo de relacdes entre os elementos dp&qunde “a comunicacdo é mais uma vez
fundamental” (E2)

A este propésito rejubilamos, pois, segundo Gadpareira, Oliveira e Teixeira (2015:

231) “a comunicacao € a causa primeira das relapfEpessoais e 0 meio privilegiado
para estabelecer a comunicagdo € a linguagem”. €$nos autores exortam que para
Vigotsky (2001) “a linguagem € antes de mais umonus partilha social, que sendo a
base da comunicacdo, por ela se desenvolve a gatera se criam as relacdes

interpessoais”.

Dai a esséncia da comunicacao, basicamente da¢jeguenquanto meio de comunicacao

que devera contribuir no estabelecimento de retapdsitivas entre os profissionais da

91



educacao, promovendo “0 sentido de autonomia, tidsede pertenca e de partilha, o
sentido da construgéo com o outro, o sentido deainaade” (Gaspar, Pereira, Oliveira &
Teixeira, 2015: 231). Deste modo, a moderacaongaidigem, a reflexdo na acdo e sobre a
acdo devem falar mais alto no estabelecimento de tacdes interpessoais e sociais do
qual inclui a comunidade educativa, concomitantéeen lideranca. Pois na arena de
Alarcdo (2013:17) a reflexdo sobre a reflexdo r@oase afirma como um processo que
“leva o profissional a progredir no seu desenvoérnin e a construir a sua forma pessoal
de conhecer, ajuda a determinar nossas ac¢dessuducampreender futuros problemas ou

a descobrir novas solugdes”.

Nas relacbes que se estabelecem com o0s outrogjtiaascsurgem como inevitaveis,

construtivas ou ndo. Em qualquer dessas situagesmevalecer a compreensdo, o bom
senso, a capacidade de interpreta-las serenanmagpendentemente da sua origem e do
seu obijetivo, e tirar ilacdes que sirvam para agita¥ no bom sentido, pois toda a palavra
tem um significado construtivo, depende de quemterpreta e como o faz. Quanto a isso
(Fachada,2014:60) adverte “Valorize — as e agrade;aConsidere-as como fonte do seu

crescimento e autodesenvolvimento”.

O gestor (E11) enquanto lider que em principio dpvemover as boas relacdes

interpessoais na equipa que lidera, argumentagiorge modo:

“...enfrento de forma normal, relativamente as redscdterpessoais ndo é facil, ndo é
facil fazer com que todas as pessoas estejam éomisinmas procuro la onde for possivel fazer
com que as pessoas vejam sobretudo o lado positisacoisas e que possamos trabalhar em
sintonia, harmonia...”.(E11)

E de todo conveniente que o lider seja “um exenggcharmonia, de lealdade e de
respeito”, (Fachada, 2015:58), ou seja, “O lideredger um exemplo em todas as suas
valéncias, e muito particularmente na area relatidn altamente positivo quando o lider
se perceciona como sendo capaz de gerir eficaznosntelacionamentos mais dificeis

com os elementos da equipa” (p.168).

Congratulamo-nos deste modo, com a posicado dorgestis segundo o seu dito, tem a
consciéncia do desafio na manutencdo das boa$esla@ equipa e faz tudo dentro do

possivel para que prevaleca relacdes positivasabalho.

O coordenador (E1) posiciona — se da seguinte maanei
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“Eu penso que as mudancas, as vezes é dificil paongda temos pessoas um pouco
conservadores, como dizem as pessoas especializatasianca deve desencadear
dentro da escola, contudo penso que o lider dewertgpapel muito... importante no
processo de mudanca”. (E1)

A verdade é que “muitas pessoas rejeitam a mudaoggue tém medo de fracassar e
serem vistas como incompetentes” (Fachada.2014:18i@ esta premissa deve ser
combatida no seio dos profissionais, pois a mud@ngampre fonte de crescimento, de
aperfeicoamento e de evolucdo. Dai ressalta o mapktler, independentemente do nivel
de liderangca em *“alinhar as pessoas que liderarotp de mudangas, reduzindo a
ansiedade e a inquietude que possa surgir’. lrdmitimos colaboradores a ideia de que
devem estar predispostos para aprenderem permaregriee alias 0s novos tempos
inspiram uma constante aprendizagem, porque estaomstantemente a deparar com
novos desafios. Contudo, tudo isso depende de wawleem se consciencializar para a
necessidade de mudanca como principio para o dasengnto pessoal e coletivo em

qualquer organizacgao.

De igual modo os entrevistados dao énfase as igiagiies e orientacdo das atividades
como meio indispensavel para se alcancar éxitoguaiguer organizacao, neste particular
nas organizac¢des educativas. E respondem desta:form

“Na planificacdo e orientacdo das atividades, clama pessoa tem de estar

motivado. Ter a capacidade de argumentacdo tamisahez o qué que se vai fazer, e
também de ouvir as outras pessoas.” (E6)

“... na planificacdo, de forma positiva também e ¢amdara, pois é necessario
planificar sempre de acordo com as orienta¢gbegisupente emanadas. Estou sempre
pronto para dar a minha contribuicdo...( E4)

“..temos que cumprir com responsabilidade todas agentacdes
estabelecidas pelo sistema educativo, organizastad atividades de modo a cumprir
com as tarefas e obrigacfes estabelecidas...(E8)

“Na planificacdo e orientacdo das atividades, pm®@er o mais competente
possivel nas atividades que realizo, primando-me peofissionalismo. Escuto a
opinido dos outros e estou sempre aberta a sugexife melhorias. (E9)

Nota —se que evidenciam a responsabilidade, o @mgso, a motivacdo, a competéncia,
com que os professores devem dispor no cumprinuagcuas obrigagdes, de acordo com
as estratégias de orientagbes emanadas superiermeat cultura da escola. Verifica - se
que os professores estdo conscientes da complexidadarefas que devem desenvolver e
com que implicacédo deverdo dispor para a organizdessas atividades e executa — las de

modo a permitir a aprendizagem do aluno de modsgiat. E sobre isso concordo em
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plenitude com, (Gaspar, Pereira, Oliveira &Teixeif2015: pp 150-151) quando

consideram que:

“ao professor cabe a responsabilidade de cri@ntexto e desenvolver cenarios para
a realizacdo do ensino .Ao criar 0 contexto , egbe&ompeténcias estruturacdo ,modulacao do
nivel cognitivo e focagem ,requerendo, cada umaasdehs atividades planificacao e
operacionalizacdo do plano na interacdo com ososalife seleciona o conteddo,organiza-o
perante a opcdo de estratégias as quais adaptanihetgas atividades,escolhe os materiais de
suporte e interage com os estudantes ao implemantaus planos”.

(GaspRereira, Oliveira &Teixeira (2015: pp 150-151)

Portanto o professor enquanto lider na sala de ‘adéntifica ambientes, constroi
contextos, escolhe estratégias, define atividasgsecifica tarefas, apropria materiais e/ ou

ferramentas e atua tendo em consideragéo os castdddensino” (p.151).

Cada um ¢€ lider na sua tarefa que executa englidetce como tal deve criar condicdes
para ajudar a desenvolver os seus liderados que c&so sdo os alunos. E para reflexdo
exponho o seguinte extrato de Cunha, Rego e Fagl®if2013: 153), “os lideres podem
ajudar os outros a florescer ou, pelo contraricjepo fazer da sua vida um pequeno
tormento dia apos dia”. Enquanto, educadores, gsiofiais da educacdo é bom que
facamos os nossos alunos florescerem, constitdtjetivo da nossa existéncia, ademais

enguanto isso nos também estamos a florescer.

A este respeito, o gestor (E11) considera que:

Relativamente as planificacbes e orientacdes dafamles vou na linha das
orientacdes da tutela, contudo procuro fazer dmdodemocratica, fazer com que as pessoas
pronunciem, partilhar as propostas do plano deidatie, recebo os subsidios, debatemos
discutimos e vamos trabalhando ao longo do an@nfie com que todos cumpram com as
atividades da escola. Quando ndo houver consemmosvpelas votagdes, e pelas orientacdes
legisladas. (E11)

Manifestando deste modo uma grande capacidadegdaipacao das atividades da escola,
envolvendo a tudo e todos de forma democraticacipoando de forma inteligente na
gestdo das planificacbes e orientacdes das atesdaBnfatizando desta forma a
importancia do planeamento, profetizado por Va(2@d 1:77) como” instrumento crucial
de gestdo, susceptivel de promover o desenvolvamsuastentavel de um ensino de
qualidade, porque socialmente pertinente, ou pegaotor do avanc¢o da sociedade pelos

caminhos ascendentes da sua realizacao, nos prextesal e espiritual”.
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Quanto ao compromisso que assumem ter para coooka €sa sociedade os entrevistados

(E6 e E4) expbem deste modo:

No compromisso com a escola e a sociedade, poreantwomo professor tenho a
minha funcéo na escola que ndo é s6 dar aulastamdem desempenhar outras tarefas dentro
do espaco escola em prol do aluno, na sociedadeétana mesma coisa, o publico-alvo é o
aluno, tudo o que fazemos esta centralizada nandipegem do aluno, ndo s6 para hoje e
amanha, mas para longos anos.” (E6)

Eu sou comprometido com a escola e de forma gerala sociedade. Estou sempre preparado
para a realizacdo das tarefas e disponivel pagalizacdo de qualquer atividade, comprometido

com a escola. Pois a sociedade aguarda pelos esldgs professores, realmente somos nés a
fazer diferenca.” (E4)

Ora bem, a escola sendo instituicdo vocacionadagmircacao e formacao de pessoas, em
gue os profissionais mais implicados sdo o0s profess naturalmente estao
comprometidos com a escola e a sociedade, nestidoséylarcdo (2013) na sua obra

denominada “Ser professor reflexivo” procura cleaif que:

“Os professores desempenham um importante papplotucdo e estruturacdo do
conhecimento pedagogico porque reflectem ,de ommasf situada ,na e sobre a interagcdo que se
gera entre o conhecimento cientifico ( no nosso dasnatureza linguistica ) e a sua aquisicao
pelo aluno refletem na e sobre a interacao enpesaoa do professor e a pessoa do aluno ,entre
a instituicdo escola e a sociedade em geral. Desta tém um papel ativo na educacao e nao
um papel meramente técnico que se reduza 4 exedecBormas e receitas ou a aplicacdo de
teorias exteriores a sua prépria comunidade piofiat.

Alarcéo (2013:176)

Pelo que deparamos com uma relacéo linear entrefespor, aluno, escola e sociedade,
onde esta linearidade prende- se justamente canma¢&o de pessoas, de cidadaos. Cabe
entdo ao professor preparar as condicbes de apagedis dos sujeitos aprendentes com
pertinéncia e robustez, comprometendo — se comnaaf@o do sujeito, em condi¢des de
elevar a qualidade das escolas, concomitantemenseadedade. Onde de acordo com o
entrevistado (E9)“no compromisso com a escola ecedade, deve-se estabelecer uma
ponte entre as duas, firmando o compromisso defamiw para 0 sucesso desse processo.

Com a colaboracéo das duas o trabalho serd melhor.

Deixa, assim, entender que o relacionamento indsga¢ e o modo como se planifica e
organiza as atividades estdo diretamente aliadogsoagpromisso com a escola e a
sociedade, onde a disciplina pessoal seja a “aii@Vlideranca eficaz” (Fachada 2014:89).
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Quanto a perspetiva que os entrevistados tém egéeh escola destacam-se as seguintes

revelagoes:

Enquanto professor vejo uma expectativa boa, esper@ escola encontra as melhores
condicdes para que possamos exercer melhor assratbsdades, melhorar a aprendizagem de
alunos, e no futuro colocar na sociedade cidada@onsducedidos a nivel pessoal e profissional.
(E2)

Eu vejo o futuro da escola de uma forma otimistaaah...espero que tudo melhore
ganhamos algumas condic6es que nao tinhamos anopo tetrds, e estamos a ir para frente,
penso que tudo ira melhorar.(E3)

...eu penso a escola daqui a alguns anos com todamdigdes que qualquer escola
deveria ter. NOs ja sabemos, ja falamos, das coeslifisicas, portanto sala de informatica,
laboratérios, pessoal auxiliar para ajudar na gestds alunos (continuo) materiais, sala de
professores, casas de banho, mais salas espeataalizaelhores condi¢des de trabalho para que
possamos melhorar o nosso trabalho e construineagdo de qualidade tdo desejada por todos.
Acredito que a gestao da escola esta a trabalhtar flos responsaveis nesse sentido. (E4)

...acho que as autoridades publicas e politicasndeamnecar a se consciencializar que
esta escola s6 podera crescer se houver infrawsslwadequadas. (E7)

Percebemos deste modo que os entrevistados partdhanesma visdo, em relacdo as
expectativas que tém para com a escola, a porgoldgarem por unanimidade melhores

condicOes infra estruturais, pelo que descrevenvé@nas etapas destas entrevistas tais
preocupacfes. Parecem estar conscientes do papalegempenham e ndo deixam de
mostrar a preocupacdo quanto a qualidade de algnesdesejam preparar para a
sociedade.

Nota — se claramente que 0s principais envolverigaocesso ensino e aprendizagem, 0s
professores que tém a tarefa de liderar a salallde damam por melhores condi¢gbes de
trabalho, pois dessas condi¢bes também dependgmocsssos de mudangas na escola,

gue incitam um ensino e aprendizagem de qualidade.

Ora, decerto que as condi¢Bes infra estruturaisrdpn das decisdes a nivel macro do
sistema educativo, a nivel governamental. Cabegawsrnantes criar as condi¢bes para
que os professores possam dar respostas as inusodicascoes a que sdao chamados a

responder.

Temos a consciéncia de estar perante um pais despacursos, porém é imprescindivel
que as escolas exercem as suas funcdes esses@migas quais tornam- se inexequiveis.

Acreditando em Varela (2011) que explicita o seguin
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“s6 serve a sociedade uma instituicdo educativa aapacite os individuos para
contribuirem para a transformacéo da sociedademtals do progresso e, desta forma lograrem
a sua realizacéo pessoal, profissional e social.”

Varela (2011:101)
E neste particular acreditamos igualmente que @ divs recursos humanos a escola esta
bem servida, e os entrevistados ndo deixam em \@mwdunidade de manifestarem tal
opinido reagindo assim:
...em termos de recursos humanos esta bem, istogodp ha resisténcia em
implementar quaisquer orientacdes vindas das essitcentrais, estamos sempre

disponiveis para a mudanca e para melhorar o siseghucativo. Tem tudo para dar
bons frutos.(E5)

...0O fato de a escola estar preparado minimamentdeemos de recursos
humanos é bastante encorajador, mas néo signifeasta tudo bem, é preciso investir
mais... (E1)

Com uma posicao semelhante, o gestor que expde:assi

...espero que num futuro ndo muito longo, venhantes as condi¢cdes propicias para
trabalhar nesta abordagem, ganhamos em termostddatogiia, mas precisamos mais recursos
para que 0 ensino possa ser mais interessanteopaaunos. Do resto sou de opinido que a
escola tem tudo para continuar a crescer rumoymsaeducacéo de qualidade. (E11).

O que demonstra a fidelidade dos professores memmntrega e aceitacdo das novas
metodologias e orientacbes que foram implementadaglando de modo consciente
aquilo que Gaspar, Pereira, Oliveira e TeixeiralR2048) consideram que “releva- se a
importancia quanto aquilo que os professores sabgmnsam acerca deles préprios”.
Aguardam ansiosamente pela melhoria das condipiesdstruturais, na medida em que
consideramos, de acordo com (Brito, Rosabal, S&kbmparetti,1998:66) “ndo basta a boa

vontade, é preciso ter condigfes também”.

Torna - se crucial que os recursos materiais @ iedtruturais se adequam as expetativas
dos elementos da comunidade educativa e assimgodemtribuir na construcédo de uma
escola de qualidade, que corresponda as exigédeiaatual sociedade, para que o
planeamento educativo enquanto “ processo de pevide necessidades e de
racionalizacdo no emprego de meios (materiais)carses (humanos) disponiveis ou
mobilizaveis, visando a concretizacdo de objetiegognetas educacionais, em prazos

determinados e etapas definidas” (Varela,2011pt&sam ser efetivamente concretizada.
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Depois de se pronunciarem sobre as expetativaglagéo a escola, também emitiram as
suas opinides sobre o modelo de liderangca que @aedeve seguir. Deixando as suas

reflexdes que a seguir apresentamos:

“Um modelo mais apropriado, com o andar do tempevalugdo traz novas
inovagoes, o lider tem esse papel de trazer aslad®$ para a escola, para ser partilhada. Deve
ser flexivel, fazer uma gestéo partilhada, trazetg dele todo o grupo para que possa atingir os
objetivos da escola”. (E2)

“Nao tenho proposta para mudanca de diretrizessd’gne a escola deve
seguir construindo o mesmo modelo ao encontro dadgqule desejada”. (E4)

“O modelo de lideranca que esta sendo seguido dgseeestou aqui, eu
tenho concordado sempre com as diretrizes até .agoraecordo que a lideranca deve ser
carismatica, ter autoridade para fazer boa gestg@).

Torna — se evidente que num mundo globalizado ex@atio por rapidas e profundas
mutacdes a todos 0s niveis, urge a necessidaddidkranca, no dizer de Varela (2011
77) ter a capacidade de “adaptacao, antecipagdovagao das instituicbes educativas ao
contexto nacional e internacional, apresenta -osednelutavel”. Neste sentido o lider se
posiciona como um visionario “elevé e antevé o sseentes de ele acontecer (Fachada,
2014:37).

Por isso é essencial um modelo de lideranca quaqw® a participacdo, a colaboragéo o
espirito de equipa, como alguns entrevistados aggam, sem as quais torna —se
controverso a gestao dos estabelecimentos de er@@uiga um modelo sugerido por
Varela (2011), desenvolvido pdtairopean Foundation for Quality Managem¢BEQM)

que afirma o seguinte:

“salienta que a Satisfacdo dos Clientes, a Sefisfdos Colaboradores e o Impacto na
Sociedade sao alcancados através da Liderancapqdez a Politica Educativa, a Estratégia, a
Gestéo das Pessoas, 0s Recursos e 0os Procesesosi@ea falcangar a exceléncia nos resultados,
ou seja, 0s mais elevados indicadores na prestig&ervigco educativo.”

di¢la,2011,p.103)
Porém existe uma variedade de modelos, indepemdente do modelo que a escola
venha seguir, os diversos modelos existentes madestodo excluidos, coexistindo muitas
vezes aliangas entre os diversos modelos, depenasdcircunstancias, dos contextos e

da cultura da escola.
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InspirAmos na sugestdo de um modelo baseado nuheeariga transformacional e
inovadora proposto por Antonakis, Avolio, Sivasubaaian(2003), citado em Costa &

Castanheira (2015:32) que propugna o seguinte

A lideranca transformacional comporta quatro congmbes essenciais: a componente
carismatica, de desenvolvimento de uma visdo endacéo do orgulho, do respeito e da
confianga; a componente inspiracional, de motivad&oestabelecimento de objetivos e metas
elevadas, de modelagem de comportamentos no sedgidatingir as metas estabelecidas; a
componente de respeito pelos subordinados no sedtdlhes prestar toda a atencéo; e a
componente de estimulacéo intelectual, de desafid:espicacar” os subordinados com novas
metas e com novos métodos para as atingir.

Costa & Castanheir@1®32)

Concorrendo assim para um modelo transformacionahozador considerando o0s
contextos atuais, que garanta a eficiéncia e @aéicna instituicdo escola, direcionada

para a garantia da qualidade do processo ensipeedizagem.

3.3.3. Entendimento sobre o projeto educativo e aNacao institucional na escola

Uma das condi¢Bes para o desenvolvimento de umi@tiga inovadora € sem sobressaltos
a consecucao do projeto educativo da escola, etaguan instrumento inovador (a escola
deve apresentar perspetivas e ofertas que a @istidgs demais), que corporize,a imagem
de marca da escola e trate de prepara-la paryeetd, estar ao servico da comunidade.”
(Varela 2011:91).

Na visdo de Formosinho (1989) citado em Costa (2008326), com a qual concordamos,
tem “um papel estratégico na melhoria das org&fiea escolares, em ordem a construcao
de efetivas comunidades educativas”. Concorre ngerale para a aquisicdo da autonomia

das escolas, accédo fundamental na promocao desstmazes.

Nesta linha de pensamento quisemos interpelar tosvestados sobre a ideia que tém do
projeto educativo. Tal nos parece impressionanta fitgma acertada como souberam
transmitir as suas ilacfes sobre esta questadlhBartideias consentaneas em relacdo ao
projeto educativo, como sendo um documento estcatégrientador das politicas

educativas, e de todo o percurso da escola, trazendtos beneficios. Segundo esses
interlocutores, através do projeto educativo a lastartalece as suas competéncias e
promove a autonomia, onde 0 objetivo principal sejaprendizagem do aluno. Estéo

conscientes que a sua consecucao antecede orefagislativas e pedagogicas a nivel
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macro do sistema educativo, bem como a recolhafdemacdes planificada e partilhada
por todos os atores da escola, tornando a comunidddcativa mais coesa e forte,

promovendo, deste modo a educacéo de qualidade.

Apresentam argumentos bem explicitados, dando cpréasao atentos e conhecedores de
da edificacdo do projeto educativo, bem como an@ttia que resulta para as escolas,

tanto que deixaram as seguintes reflexdes:

O projeto educativo deve ser elaborado..., € muitpoitante, tras indmeros
beneficios para a escola. Uma escola que trabathébase em projeto, vai fortalecendo as suas
competéncias através de experiencias bem-sucedidasvai acumulando, fortificando as
competéncias a nivel da aprendizagem dos alunabagdo nova dindmica e reconhecimento,
promovendo a autonomia da escola (E2)

E preciso elaborar, implementar e avaliar um poorque € um documento que vai
orientar todo o percurso da escola. (E1)

E que um projeto, projeto educativo tem que sdrogtalo pela escola com opinido de
todos os elementos da comunidade educativa, teamdooata os interesses da escola, de todos,
sempre em consideracdo que o objetivo principala@randizagem do aluno. Tendo isso em
conta, € um projeto que educa as pessoas no sey ttemando os mais ativos .(E3)

Sim de fato € um documento importante para a escofao instituicdo que é tem que
ter um projeto. E com o projeto vem as orientag@eiagogicas de forma planificada, partilhada
por todos os atores, gestor, professor, alunos, pamunidade, quando h&4 um acordo sobre o
gue é um bem comum, e sobre os objetivos e mei@sgsalcancar a comunidade educativa
fica mais coesa, mais forte. (E4)

Indagacdes que vao na linha de Costa (1999:10)cderp o projeto educativo como:

“Um documento de carater pedagdgico que, elabommtn a participacdo da
comunidade educativa, estabelece a identidadeigrdprcada escola através da adequacéo do
quadro legal em vigor & sua situacdo concreta,sapta o modelo geral de organizacdo e os
objetivos pretendidos pela instituicdo e, enquamstrumento de gestdo, é ponto de referencia
orientador na coeréncia e unidade da acao edutativa

O mesmo autor vai mais além considerando —o commifistrumento de planificacdo que
procura contribuir para que a instituicdo escolamjaa com eficicia objetiva a que se

propds enquanto organizacao, p.13.
Com opinido idéntica o gestor afirma o seguinte:

“O projeto educativo é algo muito importante naavide uma escola. Ainda nao
chegamos la, mas temos esta nogéo de que o pegjetativo sobretudo numa escola como a
nossa, tem uma enorme importancia, pois nos peant#r uma visdo muito mais alargada
daquilo que queremos e do que temos que fazerapasaola e para comunidade educativa no
seu todo. E de extrema importancia, esperemos quaasorapido possivel, assim que pudermos,
conceber o nosso projeto educativo para que naa@jsdar a elevar mais ainda todo o trabalho
que temos estado a fazer na escola e a ter a magi&oclara, daquilo que queremos para a
escola. A escola tem trabalhado sempre a partivat®s projetos de intervencdo, temos
conseguido muita coisa positiva com o0s pequengstpsoque temos vindo a desenvolver, mas
gqueremos mais, precisamos ter 0 nosso projeto #dueavamos lutar para te- lo, pois este vai
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nos permitir organizar melhor a escola e ter ursdo/muito mais amplia daquilo que queremos
da nossa escola.” (E11)

Em resumo Azevedo (2011:14) considera o projetccado como um “instrumento
fundamental no processo da autonomia e no seutrecomento enquanto instrumento no
ambito do qual a escola pode / deve (...) tomar desisnos dominios estratégicos,
pedagogico, administrativo, financeiro e organiaaal’. Percebemos com 0s
entrevistados, que a escola ainda ndo tem um pregkicativo e que todos reconhecem a
importancia da sua consecucao. Todavia a pratiedatbaracéo de projetos educativos nas
escolas do nosso contexto, o entendimento e aagead que a consecucao dos projetos
educativos tem para o desenvolvimento da autondasaescolas e do processo de ensino
e aprendizagem, visando a qualidade educativastadas, esta na sua fase embrionaria.
Contudo, existe desde 2010, um decreto-lei quedaleiquestao de as escolas secundarias
terem que elaborar o seu projeto educativo, maesntemente esta exigéncia se estendeu

as escolas basicas.

A avaliacdo institucional das escolas € uma inavagélementado recentemente nas
escolas em todo o pais, sob a tutela da Inspecéd @zeEducacao (IGE) que no dizer de

Alves e Correia (2008:355) “constitui uma estradguara melhorar a escola”.

Quanto a avaliacao institucional, deparamos queogsos informantes estdo bem alerta
sobre a importancia do processo de auto avaliaggi@stolas. Pelas suas conversas nota —
se a preocupacao em advertir que € um processgispenelhorar a escola, através de
uma acado participativa, colaborativa, que surgesejuge naturalmente face as exigéncias
da sociedade atual, visando a melhoria do procassioo e aprendizagem, em inferéncia
da melhoria do desenvolvimento profissional doggasores e das escolas. Na procura do
que Alves e Correia (2008:357) designam de “maificiémcia e efichcia da acao
pedagogica”,

E para testemunhar o designio a seguir apresentsrefiexdes dos entrevistados:

...considero importante que a escola faca a suaaatitacao. Ainda o processo esta
pouco explorado, mas com certeza vai fazer comagegrola melhore a sua profissionalizacéo,
fazer com que a escola seja mais valorizada, rbaigaa A escola passa a conhecer a si mesma.
Conhecer significa saber onde esta, reconhecespetas a ser melhorado, e tracar os caminhos
a seguir para a melhoria. (E2)

...n&o sei exatamente o que vao avaliar, mas perespara haver melhoria tem que
haver avaliagdo porque se ndo cada um faz do gekobem entende, as vezes deixamos de
cumprir com o0 nosso dever e ndo dar o maximo, tteloes potencialidades para fazer mais e
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melhor. Acho que com a avaliagéo acredito poderapsrfum melhor trabalho aqui na escola,
em equipa, com espirito de cooperacao e unido. (E5)

Acho que é muito importante porque assim a esaniaegue, assim a escola vai ter
mais responsabilidade, vai ser avaliado e vaiterdpr conta do recado. Isso claro leva a uma
planificacdo prévia das atividades. A implementag@weta do projeto educativo ja falado. E
também no sentido de melhorar o desempenho daaesmude é que falhamos, procurar as
solucdes a assim promover 0 desenvolvimento ddzse4E®)

Claro, todo o0 modelo de avaliacdo é importantep ajge se diz de avaliacdo de
desempenho, esse modelo de avaliagdo pode estinptafessor e a prépria escola. Concordo
plenamente com esta avaliagdo e espero que no fuvsrtraga boas valias. (E7)

E o gestor complementa dizendo assim:

Sim, é extremamente importante que se faca a e&alidas escolas, porque uma
avaliagdo na escola permite ver aquilo que esta Ibems também perceber aquilo que esta
menos bem e melhorar. E ter também a nogdo daqudoestamos vindo a fazer, se vai de
encontro com aquilo que se quer. Permite persgeaiim futuro melhor para as nossas escolas.
A auto-avaliagdo vai também nos permitir ganhautareomia, pois envolve todos os agentes
educativos envolvidos na esfera da escola, o gei@e&nite ver quais séo as nossas fragilidades,
assim como as nossas potencialidades e perspeatieiorias de acordo com aquilo que
queremos para o futuro da escola (E11).

Ciente da confianca que os entrevistados tém sabieportancia deste processo,
acreditamos que este ira contribuir e bem para Hoame do processo do ensino e
aprendizagem na escola, pois 0 mais importanteeéegses estejam sensibilizados para a
questao, pois facilitara com certeza a continuiddml@rocesso, que ainda tem um longo
percurso a frente, estamos tdo sé a iniciar. Osewstados tém a consciéncia da

complexidade do processo e Bolivar (2014:109) dd\pre:

es una tarea compleja y conflitiva ,masilfde decir do que de hacer. Nesta perspetiva a
autoavaliacdo requer “ un conjunto de condicionessfruturas,funciones,recursos, procesos de
trabajo,,cultura profesional de metas compartiddgfazco,,oportunidades de desarrollo
professional ,etc)estén presentes al mismo tiempo lg largo del tiempo com contexto
“ecoldgico” para generar y favorecer la mejora.

Bplivar,2014,p.109).

Neste sentido a escola, enquanto organizacao,adsuenir-se como “um lugar central da
gestdo e a comunidade local como um parceiro ass@actomada de decisédo”, (Grancho,
2008:233). Devendo organizar, de acordo com Gr@gj4:239) “de modo a disporem de
elementos de informacéo e de indicadores que mostraua pertinéncia e adequacéao, do

seu projeto e da sua acgéo, assim como a qualidesdseds resultados”.

Outros sim entendemos que 0 processo de auto-gd@lidas escolas estd numa fase
modesta de consecucdo, porque o0s professores gei® faarte da comissdao de auto-
avaliacdo se encontram numa fase de consolidagéafpanacdo precisas, uma vez que

esta atribuicdo exige competéncias especificagntta — se de uma inovagédo. Assim
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como refere o entrevistado 1,"é preciso ter pesgaastenham competéncias especificas
para acompanhar os professores nesta primeiralféagealiacdo com mais conhecimentos
a nivel de investigacdes. Pelo que neste procesda Aa muito caminho a percorrer”.

Consideramos, todavia, um passo essencial teramadoi 0 processo de auto-avaliacao,
esperemos que venha constituir alavanca fundampatal a melhoria da qualidade do

ensino na escola.

Os constrangimentos apontados pelos entrevistaolexercicio das suas funcdes estao
aliados aos desafios inerentes a conjuntura atdal’bs tempos, novos desafios da gestéao

de sala de aula” (E2).

Os desafios inerentes a adolescéncia sao igualrapobdados:

" Aqui na escola com os alunos adolescentes, cadasta a desenvolver a sua propria
personalidade, quando a turma e numerosa, cadauemnepstrar a sua personalidade e isso
dificulta um pouco o controle da sala de aula, dmeesto ndo tenho nada a falar”. (E3)

Outros apontam a falta de recursos materiais arag$ numerosas em consequéncia da
falta de salas de aulas, como grandes constrangimy@omo alertam os entrevistados:
Constrangimento aqui tem a ver com turmas numerdsasurmas com 40 alunos, fica dificil

controlar, quando se tem turmas mais pequenas guanse trabalhar melhor. Mas ndo ha salas
para fazer turmas mais pequenas”. (E4)

Os constrangimentos passam pela falta de recurabtsriais como € Obvio, as vezes falta de
empenho de alguns alunos”. (E6)

Alguns constrangimentos, como por exemplo na gedtdsala de aula, como refere o
entrevistado (E8):“por vezes temos turmas numerogas favorecem o desvio

comportamental dos alunos”. Ou ainda:

“O constrangimento principal é a falta de motivadéalunos, € isso que eu considero, pois isso
ndo ajuda muito, impede o professor de cumprirwo @ano. Precisamos mostrar os alunos a
estar na sala de aula com objetivos bem determsnagwender alguns valores, a ser um bom
cidaddo com olhos no futuro”. (E10)

Num momento em que as exigéncias atuais interpelatndos na premissa de um
desenvolvimento pessoal e profissional equitatbsadesafios sdo cada vez maiores, no
sentido de corresponder as demandas dos serviesggos nas instituicdes educativas,
gue envolvem uma enorme complexidade. Concordamo Alarcdo (2006:16) ao

proferir que:

“Inerente a pratica dos bons profissionais estarsgg Schon, uma competéncia
artistica, ndo no sentido de producéo do que nameréte se concebe como obra de arte, mas um
profissionalismo eficiente, um saber fazer que gusasaproxima de uma sensibilidade artistica,o
que ele designa datistry.
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(#A¢d0,2006,p.16)

Naturalmente, quando se trata do profissional psafie as suas competéncias devem
situar-se para além dos conhecimentos que témeh giéntifico da sua area de atuacéo,
existe uma sensacdo como que sobrenatural de acdote as diversas situagcoes a que
deparamos nas acbes concretas do desempenho ddadas inerentes ao servico que

prestam. Seguindo a linha do pensamento de Al{RRI5H)

“Esta competéncia que Ihes permite agir no indetexdo, assenta num conhecimento tacito que
nem sempre séo capazes de descrever, mas queresstat@ na sua atuacado mesmo que nao
tenha sido pensado previamente; € um conhecimeme gnerente simultdneo as suas acbes e
completa o conhecimento que Ihes vem da ciéncés ¢éttnicas que também domina”

( Ala;2006,p.16)

Entendemos igualmente imprescindivel que sejanodibgados os recursos (materiais e
infraestruturais) necessarios ao normal funcionamede toda acdo educativa na escola,
dando oportunidades a todos numa logica de equidadeducacdo. Sobre isso, Fullan
(2010), citado em Bolivar (2014) escreve:

“ Nos importa la mejora del sistema en su conjujute todas las escuelas. Asegurar
que todo ciudadano esta recebiendo la educaciondmsarrolla sus possibilidades no puede
hacerse dejando el assunto al arbitrio ( y sueee)dda escuela e professorado .Ademas de una
estratégia horizontal de coherencia en la acciomjgota de la escuela ,para hacer de toda
escuela una buena escuela se deben reclamar inpuksticales de apoyo y pression de las
politicas a gran escalas com el imperativo éticopdeporcionar a todo el alumnado ,de modo
equitativo e inclusivo ,una buena educacion ,comecho basico ,que desarrolla toda sus
potencialidades”.

( Bolivar,2014,p.310
O gestor por sua vez deixou a sua opinido afirmajeo

Constrangimentos naturalmente sdo varios sobretigshro do nosso contexto, somos uma

escola do meio rural, temos digamos assim, uma fpacticipacéo das instituicées publicas ou

privadas em ajudar a escola, temos também umageatiaipacdo dos pais e ou encarregados da
educacdo na vida da escola, em acompanhar os lsgws,aem colaborar com a escola nas

varias vertentes ndo €, portanto digamos que iBsD dido dos maiores constrangimentos

encontrados na escola. (E11)

Na verdade, as responsabilidades da educacdo m@mdeer asseguradas apenas pela

instituicdo escola pois como argumenta Bolivar {2011):

“educar atualmente no concerne solo a los docemesjue el objetivo de la ciudadania
educada es una meta de todos los agentes e inataBociales...,se precisa conexionar las
aciones educativas escolares com las que tienerar lfigera del centro escolar y,muy
especialmente ,en la familia.”

(Bolivar,2014,p.111)
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A familia é, portanto, a primeira instituicdo edtica, se nao fizer o seu trabalho torna-se
dificil a escola cumprir o seu papel. Por isso éemsaria uma acao conjunta, familia,
escola e outros parceiros sociais ha promocéo @Geaducacao para o desenvolvimento

humano na integra.

3.4.0rganizac¢ao Curricular: Conceitos do Curriculo e Implicacées da
Lideranca no Desenvolvimento Curricular.

A organizacao curricular constitui o pilar de tedges acdes desenvolvidas na escola. As
linhas mestras que sustentam todos os processovigspra a formacdo dos sujeitos,
portanto a pedra basilar quando se pretende omganiznsino. No entender de Taba
(1962), citado em Ribeiro (1992:1) um modelo deanrgacéo curricular representa” um
modo de identificar os elementos curriculares loésécde estabelecer as relagées que entre
eles se afirmam, indicando os principios e formaes eptruturam tais elementos num todo
curricular e postulando condi¢cfes de realizagcabicpia Portanto o curriculo €” o nucleo
definidor da existéncia da escola” (Roldao,2014:E&fe ponto recai sobre os principais
aspetos relacionados com o curriculo e desenvohtormurricular na escola, bem como as

implicacdes das liderancas na organizacao curridal@scola.

3.4.1- Conceito (s) de curriculo
As abordagens a volta do conceito do curriculogmdos entrevistados ndo diferem dos
gue habitualmente se conhecem, séo ideias divad#s que se vao complementando e na

linha do(s) conceito(s) que auscultamos dos diggpsoitos desta area do saber.

“... conjunto de objetivos programéticos, tudo o geere para a formagéo do aluno”. (E2)

“Curriculo envolve (conteudos, os programas, exjias, as planificacdes..., todos os
meios que utilizamos para que o aluno aprende,lanorganizado para a aprendizagem
do aluno”. (E5)

“...um plano detalhado de objetivos que a escolaaetngir’. (E8)

...um projeto onde predomina os objetivos da educaEdambém tem um plano de acao
para que se possa cumprir com os objetivos “. (E10)

“... um plano organizado de saberes de forma sisiemolat, introduzida nas escolas para o
desenvolvimento do processo ensino e aprendizad&y'.

Ao analisarmos estas definicdbes percebemos queciassm curriculo a um plano

organizado de saberes, ou um plano de acéo, oajueainha de Carrilho (1990,citado
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por Gaspar e Rolddo (2007: 23) ao definir o culvia@omo “um plano estruturado de

ensino e aprendizagem, englobando a proposta dsivalgj conteddos e processos”.
Também Tyler (1949) citado em Gaspar e Roldao (2&)7considera que “o curriculo

sera toda a aprendizagem planificada e dirigida pstola para atingir os seus objetivos
educacionais”. Tanner e Tanner (1980) citado pelesmas autoras define curriculo como
“reconstrugcéo de conhecimento e experiéncia sistean@ente desenvolvida debaixo dos
auspicios da escola, para tornar o estudante cdpaaumentar o seu controlo de

conhecimento e de experiencia” (p.22).

Os entrevistados destacam ainda o curriculo comoprojeto, que se assemelha ao
conceito de Pacheco (2006a), citado por Pachecnl(Z¥8), quando refere o curriculo
como “um projeto de formacdo com propdsito queits&arm num espaco organizacional
(formal, ndo formal e informal) e acontece num meieado tempo, sincrénica e

diacronicamente perspetivado”.E ainda “enquantgefwode formacgdo definido num

tempo e espacgo e segundo orientagBes economidaisagoe educacionais o curriculo é
uma intersecdo de praticas de decisdo existentesvabde diferentes territorialidades,
desde o transnacional e supranacional até ao mécioegional ou local” (Pacheco,

2006:262).

Os entrevistados também identificam um conjuntoelianentos que fazem parte do
curriculo em processo (conteudos, programas, égiaat planificacbes, contextos)
expressao defendida por Ribeiro (1991) citado esp&ae Roldao (2007: 22).

Relativamente ao entendimento da gestdo do cuwriculentrevistado 10 apresenta o

seguinte:

“...todos os conceitos educativos ndo €, que peroute que a pratica educativa
aconteca de melhor forma possivel, isto é algo egté organizado para fazer com que o
processo de ensino e aprendizagem funciona de maealtameira possivel, ou um plano
sistematizado de acordo com aquilo que esta delinea organica do ministério da educagéo”.
(E 10)

Portanto tudo o que envolve a pratica pedagégimapigando o normal processo do
desenvolvimento curricular na escola, em gerakrigevistados estdo de acordo com as
definicbes a nivel macro do sistema educativo, cdefme Cabrera (2004), citado por

Varela (2013) ao apresentar o curriculo como:
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...um projecto de formac&o e um procedsorealizagdo através de uma série estruturada e
ordenada de contelddos e experiéncias de aprendizagiculados sob a forma de proposta
politico-educativa que propugnam diversos sectsoegais interessados num tipo de educacdo
particular, com a finalidade de produzir aprendizegque se traduzam em formas de pensar,
sentir, valorar e actuar face aos problemas coroplepresentados pela vida social e laboral
num pais determinado”.

(Vvarela,2013,p.15.)
Acreditamos que os entrevistados estdo cientesitgecedores do conceito do curriculo e

todos os processos que envolvem a sua operaciag@hzassim como afirma um dos

entrevistados ao dizer que o curriculo é

“Todo um processo que relne as condi¢des paneadipagem do aluno. Envolve os
programas, 0s manuais, a producdo dos materiaddiatid, os valores morais que
passamos aos alunos e a forma como o passamosst@aula cidadania, tudo faz
parte” (EG6).

Conceito que se relaciona com o que explicita Ro{@813:1) assumindo que “o curriculo
no seu sentido lato corresponde assim ao corppré®dizagens (conhecimentos a varios
niveis e tipos, valores, técnicas, outros) de @sa sociedade considera que precisa de se
apropriar para nela se integrar de forma satigégtor

3.4.2-Implicacdes da lideranca na organizacéo cugular

Neste ponto dedicado as liderancas na organizagéicuwtar iremos primeiramente
analisar a apreciacao que os entrevistados tém sslseus envolvimentos na organizacao
curricular. De seguida perceber como o0s coordeeadpromovem a articulagdo e a
interdisciplinaridade nas diversas areas curriegla€onhecer a opinido dos entrevistados
sobre até que ponto consideram haver na escolas teda condicbes para a
operacionalizacdo do curriculo organizado por cdémmea e se o plano curricular da
escola inclui alunos com necessidades educatiysesiess. Também quisemos saber dos
atributos que consideram essencial para os cagygestao intermédia e, por ultimo, se as
acOes dos coordenadores possibilitam o desenvaltenpeofissional docente.

Quanto a primeira questdo, isto €, que apreciagdenf dos seus envolvimentos na

organizacao curricular, respondem assim:

“A minha apreciacéo tem a ver com o fato que ngsrofessores deviamos participar
mais da elaboracao do curriculo escolar. Quantmawouseamento dos programas € manuais,
penso que os programas poderiam ser melhoradasbledies que se repetem, ja é altura de se
fazer uma revisdo dos programas que a meu vendé@onses, até porque desta forma contraria
um dos principios da pedagogia da integracdo. Bto menso que faco o meu trabalho”. (E2)

Este entrevistado coloca questbes pertinentes emehaver com o envolvimento dos

professores na elaboracdo do curriculo. Relativeaneneste caso soam ecos pelos
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corredores da escola que na verdade deveriam daradaportunidade de participarem de
forma mais ativa na elaboracdo do curriculo qua eperacionalizado por estes a nivel
micro,isto €, de sala de aula. Caso para concoadarPacheco (2001), citado por Varela

(n.d.) quando afirma que :

“E certo que nos contextos em que as decisdes liE@@ducativae de definicdo do curriculo
oficial se carateriza por uma forte centralizagéo (ecentralizagdo) ao nivel macropolitico
administrativo ,a nivel nacional ou mesmo de unsditingdo educativa ,limita se o espaco de
atuacao das meso e micro instancias do proceskwrdacdo de ac6es pedagdgicas afirmativas
,com tendéncia para se reservar aos agentes eahscatifuncdo de mera “ adaptacdo das
prescricdes e a interpretacdo da orientacfes $éeakes”.

Varela (np.11)

No entanto pensamos que esta condi¢do j& ndo tuwnsti problema atualmente, uma vez
que esta em curso a revisdo da matriz curricutate @ Ministério da Educacao teve em
consideracao a opinido de todos os elementos quedmn o sistema entre 0s quais 0S

professores. Assim revela o DORC(2017)

A revisdo curricular que se pretende levar a calserda em informagdes provenientes quer de
estudos sobre o setor da Educacéo, quer da redelkabsidios realizada, em todo o territdrio

nacional, junto das delegagBes concelhias do Mimistda Educacdo, de gestores(as),

diretores(as) e professores(as).”

DOOPEDCC(2017,p.3)

Neste sentido, acreditamos que a revisdo da mairizcular venha a dar respostas as

preocupacgdes apontadas pelo E2. Uma vez que o datumeferido revela que:

[...] para alcangar os designios afirmados no Progralm Governo da IX legislatura, é
fundamental proceder a uma revisdo do sistema tdoucpie inclua a reformulacéo da matriz
curricular, dos programas, dos manuais e dos raategi recursos didaticos pedagdgicos dos
ensinos basico e secundario, assim como a formag#&wml e continua, de docentes, que
responda aos desafios que se colocam a Educagi® estio identificados na Carta de politica
Educativa de Cabo Verde para o periodo 2015 — 20&bestudo Elementos de analise sectorial
da educacdo em Cabo Verde: servigcos mais eficam@ésgustos ao servico do crescimento e do
emprego, de setembro de 2015 (p.3).

Os demais entrevistados garantem que consideraitivpe0s seus envolvimentos nas
tarefas que sustentam a organizacdo curricular,eadamente a participacdo nas
formagbes, encontros de coordenacao, planificagdoactividades, na procura de
estratégias a serem desenvolvidas na sala de reulayaliagdo, entre outras..., com a
subdiretora pedagodgica e o0s demais colegas nassvéarefas que envolvem o

desenvolvimento curricular na escola.
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Positiva, porque, bom de acordo com as formacfimsad de informacdo com a coordenadora ou
com outros professores nessa nova abordagem pqretdmeia, estou sempre atualizando as
minhas ideias, dando o meu contributo, as cois&®o esorrendo bem. Nao tive grandes

problemas na elaboracdo das provas de integra@&®)’.

Pronto eu trabalho mais em termos da planificag&oatividades, as estratégias a serem
desenvolvido na sala com os alunos, os outros @spehis com a subdiretora
pedagodgica. Eu normalmente tento cumprir a minfedeta (E5)

Tenho participado, tenho feito a minha parte neamiEpcdo das planificacBes dos
conteudos a serem dadas nas aulas, em variasstaredaenvolvem o processo do
ensino na escola”. (E6)

Tendo em conta o curriculo como projeto e que tBjetivos educacionais claros, tem
um plano a seguir para que se possa atingir ebget$/0s, na preparacéo dos saberes para a sala
de aula eu faco tudo o que esta ao meu alcancenti misciplina para organizar e transmitir
para os alunos de modo a poder atingir os objétiyg40)

Verifica-se, de acordo com os discursos, que ofeggsores se envolvem nos dominios
fundamentais do desenvolvimento curricular na esqmbis tém o devir de zelarem nos
processos da organizacao curricular, em conforreidamn Gaspar, Pereira, Oliveira e
Teixeira (2015: 146)” se o primeiro foco relativarteeao ensino, se situar no professor,
ele sera a parte mais influente na emergénciaalagies pedagodgicas”. E ainda, citando
estes autores: “Assim, o professor identifica amtle® constroi contextos, escolhe
estratégias, define atividades, especifica taref@®pria materiais e/ou ferramentas e atua

tendo em consideracdo os conteudos do ensino”(p.151

Quanto ao coordenador, o entrevistado 1 expdelirgeg

Envolvemos no desenvolvimento curricular mais maatiente nas planificacdes e orientacdes
das atividades, na supervisdo pedagégica, no acdrapento dos professores para assegurar
que as aprendizagens sejam passadas de melhorrangne]. Orientar os professores em
trabalhar com os programas e ndo nos manuais. &stesitros foram importantes porque junto
fomos colmatando as dificuldades com o0 manuseant&rg@movos programas e manuais e assim
assegurar que os saberes sejam melhor organizadasamprendizagem dos alunos. Servem
como momentos para organizacéo do curriculo paateade aula”. (E1)

Com efeito, os coordenadores tém um papel fundaineatque se refere a organizacéo e
orientacdo das atividades do desenvolvimento cularnaa escola. Constituem o garante
de todo o processo do ensino e aprendizagem, dma@gimento profissional docente
através da supervisao pedagdgica, concomitantenpaite melhoria da qualidade da

educacao.

Portanto, o coordenador enquanto lider intermédiostitui, como sublinha Oliveira
(2000),citado por Verissimo (2013:13):
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um ator educativo que pela posicdo que ocupaamtegto da comunidade escolar ,tem a
possibilidade de os desequilibrios e as disfungliessistema escolar e tem autonomia e
legitimidade para promover medidas de apoio e dec@o e de correcao tendente a melhoria do
desempenho dos professores com a finalidade uttenpaomover o sucesso educativo”.

Verissimo (2013:13)

A este proposito, Trindade (2007:83) sustenta ge@oodenador enquanto orientador,

apresenta-se como um facilitador dos processosmendizagem e do desenvolvimento
pessoal e profissional daqueles cuja formacdo tesewacargo. O processo de formacao
constitui-se como um percurso a realizar em coojuonde, a par do desenvolvimento
cognitivo, se desenvolve todo uma ambiéncia dealinab de compromisso, de empenhamento e
de confianga, indispenséaveis para o sucesso deeengimento que iniciaram”.

O gestor nao ficando indiferente afirma que:

“... na qualidade de gestor tenho aqui um papel fonastdial no sentido de promover a
organizacdo, ajudar a organizar juntamente com todestafe, neste caso a equipa da
coordenacdo, os professores, os pais e encarredadefucacéo, os funcionarios da escola, no
sentido de organizar de melhor forma possivel esjanizacé@o curricular, fazer funcionar o
curriculo proposto, de acordo com as orientacdesghmica do ministério da educacgéo”. (E11)

De certo que o seu papel é de todo fundamentas, oiquanto lider de topo deve

promover a colaboracéo efetiva de todos os coldboga na busca da eficicia e eficiéncia
na organizacdo e desenvolvimento curricular dal@sesando a qualidade do processo
ensino e aprendizagem, assim como da oferta edaadiescola enquanto instituicdo. Na
certeza de que “a eficacia das escolas esta ietansente ligada ao modelo de lideranca,
organizacao e gestdo escolar...” (Rocha & Seabra,PP1L7

Dando continuidade ao questionamento dos entreaisidesta vez para perceber em que
medida os coordenadores promovem a articulacdo irteedisciplinaridade entre as
diferentes areas curriculares, concluimos que armaieal¢ca a pertinéncia do contributo
dos coordenadores na promogdo da articulagdo entgdadisciplinaridade entre as
diferentes areas disciplinares. Como sublinham é&e@ De Ketele (2004:72) “a adocao
de uma abordagem interdisciplinar ou transdiscpliem certos momentos parece
inevitdvel dada a complexidade das situa¢gBes ansegsolvidas, tanto na vida quotidiana
como no terreno profissional ".0Os entrevistados aéigzam de enfatizar a organizagéo da
disciplina modular - Area de projeto -como sendwia essencial para promover a

interdisciplinaridade.

Os coordenadores tém dado um contributo muito itapte, tem desempenhado essas
funcdes de melhor forma possivel, tanto que a asta modelo a nivel nacional e isso tem
muito a ver com o trabalho dos coordenadores. Atrala area de projeto temos trabalhado bem
e esta articulacédo tem funcionado. Os projetosstdmum sucesso”. (E4)
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.... Na nossa escola temos feito alguma coisa a déveiterdisciplinaridade através da
area de projeto”. (E5)

Penso que no 7° e 8° ja estdo a trabalhar a amm@jdeo, ja ndo constitui um problema
para eles”. (E1)

Na medida em que tentam planificar as atividadegamiculacdo com 0s outros grupos
disciplinares principalmente quando se trata dogsetransversais”. (E9)

A éarea de projeto é uma disciplina modular quedae do novo plano curricular do
ensino basico, visando promover uma noc¢ao integaadio saber. Deste modo trata-se de
um “projeto interdisciplinar que procura envolveratuno na concecao, realizacdo e
avaliacdo de projetos, permitindo — lhe articuk#sres de diversas areas disciplinares em
torno de problemas e temas de pesquisa e de ing&we (Felizardo,1999: 3). Esta
perspetiva esta alinhada com a de Rogiers e DdeKg@04:72), ao anunciarem que” a
integracéo das disciplinas s6 € realizada em ubaltra ou em um modulo de integracéo
do final do ano ou ainda em situacdes problemaplems que mobiliza as aquisicbes de

varias disciplinas”.

Relativamente & articulacdo entre as diferentesipfiisas os entrevistados referiram o
seguinte:
Organizam articulacdes entre as diferentes areagplihares nas planificacdes das

suas atividades, organizando planificacbes disapdis, reflexdes, encontros para
falar desta abordagem”. (E8)

Fazendo uma gestdo participada de acordo com estagdes, junto de todos os
colaboradores”. (E1)

Tem sido bom, os coordenadores tém feito o pogsintl dos professores”. (E2)

Isso podia melhorar um pouco. As disciplinas dewateragir entre si, inglés com
francés, portugués, as outras disciplinas todaamdp estivermos a realizar uma atividade se
cada disciplina fazer o seu papel dentro do mesma,tos alunos compreenderédo que todas as
disciplinas estédo interligadas e séo necessariag@solverem os problemas dia a dia, (E3)

De facto, tem-se feito um percurso com ganhos Gisfate todos, todavia
continuam a caminhada no sentido de alcancarem autimlacdo mais efetiva entre as
diferentes disciplinas, quanto a isso os coordaeadém feito o possivel”. (E2)

Como sublinham Rogiers e Deketele (2004:62),“0 adpst é feito na articulacdo das
disciplinas que devem se integrar umas as outres negolver uma dada situacdo: as
aprendizagens ndo devem ser encaradas separadamestedevem, ao contrario, se
articular um as outras em torno de problemas arsessolvidos”. Neste sentido o0s

professores das diferentes disciplinas tém a tatefalanificarem de forma acertada de
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modo a serem compreendidos pelos alunos, que esesalmtegrados numa perspetiva
transdisciplinar, Ihes sédo Uteis para resolverenproblemas do quotidiano. Por isso

Rogiers e De Ketele (2004) consideram que:

“Isso pode estar por fim, em uma otica interdisogl, quando se € levado a mobilizar
aquisicdes oriundas de varias disciplinas paralvesaim problema complexo, porque sua
natureza é tal que sua resolucao nao se tornasphsmErmanecendo — se confinado a uma Unica
disciplina. E o que ocorre, por exemplo, em siteag@e poluicdo de uma area ou em conflitos
que ndo se podem explicar nem solucionar, a naollsando de varias maneiras, de diferentes
disciplinas:geografia, histéria, quimica,ética;¢c62).

odrers e De Ketele (2004)
E neste contexto que se realga a importancia del plpcoordenador com a sua equipa
docente enquanto instrumentos da primeira instanaigrofecia do curriculo, pois o
desenvolvimento curricular depende do modo comasegsofissionais labutam, na

organizacao curricular da escola.

Por outro lado, tera a escola todas as condicdes @a@peracionalizacdo do curriculo
organizado por competéncias? Essas indaga¢fesgeémesta comunicacdo abordados
pelos entrevistados que ndo pouparam as critigasidada falta de recursos (materiais,
equipamentos, infraestruturas) ao mesmo tempolgoneagam os recursos humanos, como

ponto forte da implementag&o do curriculo orgarozaar competéncias nesta escola.

De certa forma acho que nédo. Porque faltam muid&sas, incluso ja tinha referido, materiais,
equipamentos, as infraestruturas necessarias,uoesahdo tém a aula de informética, o que
dificulta a realizagdo dos trabalhos, ndo temoassphra recuperacdo de alunos, mas por outro
lado ha engajamento”. (E4)

Bom! Como ja tinha dito em termos de recursos hasmaim, agora falta as outras
coisas, 0s outros recursos. A sala de informdaidaformatica deixa muita falta”. (E5)

Ummm... claro que ndo. Ainda ndo ha todas as consligakta muita coisa,
apesar que ja demos um grande passo, ainda faltapptmente recursos. Uma outra
preocupacdo € que a nova organizacao curriculdréainexige uma nova organizacao
administrativa das escolas, que ainda nem se @iéo degislados. Introduziram o
alargamento de escolaridade obrigatéria até oitavapordagem por competéncia e a
nivel da organizacao administrativa continuamos oanmesmo modelo”. (E6)

Sim em termos de recursos humanos temos capagdaadazer isso, € s6 em termos
de materiais e salas especializadas, como satdatmética, entre outras”. (E8)

H& bocado disse que a escola ainda esta pecangoug por falta das infra
estruturas necessarias”. (E7)

Um curriculo organizado por competéncias deveiduniase numa corrente firme e que
funcione bem, desde os normativos prescritos, guerd ser claros, coerente com a praxis
curricular, a nivel do desenvolvimento curriculgrega tal todas as condi¢des deveriam ser

criadas. Nos discursos percebemos que a grandemidica tem a ver justamente com a

112



auséncia de algumas condi¢cdes essenciais, queltdific a correta implementacdo do
curriculo em questdo. Na pratica muitas dessasres nunca alcancam o nivel de
satisfacao, tudo porque” ndo existe uma relacdmearidade entre as politicas,reformas e
inovacdes instituidas e a respetiva execucéo, jpod@tores de varia ordem provocar

desvios, disfungdes, sobre cumprimentos, incumpmtone insucessos” (Varela,2014:4).

Todavia apesar da auséncia desses recursos cotrmtaxpos entrevistados, dispéem de
competéncias profissionais que Ihes permitem endajgemente para fazerem face a
implementac&do do curriculo organizado por comp&émstando coerente com Gaspar,
Pereira, Oliveira e Teixeira (2015:150) ao refenrgue “um dos indicadores que ajuda a
percecionar o estilo de lideranca do professor recgestéao dos recursos, ainda que sejam

escassos para criar contextos de aprendizagemtmasiu

Uma outra inquietacdo manifestada pelo entrevista(le6) tem a ver com a organizacao
administrativa das escolas, que considera ultragassendo em conta as novas exigéncias
com as inovagoes implementadas. De certa formaoodamos com esta reflexao, pois os
desafios agora sdo outros, o atual figurino de aidtnacdo ja ndo pode dar respostas as

demandas que as inovacdes educacionais e curesw@earretam na atualidade

J& o coordenador tem uma posi¢cdo mais moderadalemrsdo que,

Ja temos as minimas condig8es para trabalhar pggeténcias na escola. A inovagao
esta na avaliagcdo...A nivel da informatica ndo terapsla as TIC, porque ndo existem
condi¢gbes, mas temos alguns computadores na escaldeo projetores, que os professores
podem trabalhar”. (E1)

Perpetuando com Bobbitt (1913), citado por Pacli@cb 8) que “acredita que a eficiéncia
depende da centralizacdo da autoridade e defineeec@io dos supervisores em todo o
processo realizado”, apesar de alguma iniciativea der deixada aos professores. Neste
sentido o papel do coordenador enquanto superds@rocesso da operacionalizacdo do
curriculo, portanto condutor do grupo docente, geprimazia de saber conduzir os seus
seguidores, ndo obstante a participacdo democidiggrofessores em todo processo do

desenvolvimento do curriculo.

O gestor, que acabou por formalizar empiricamenta gsintese sobre esta questédo, tem a

seguinte opini&o:
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Todas as condi¢Bes digamos que nado. Talvez em sedma@ondicées humanas nés
temos, professores formados, capacitados, para flaze a esta questdo. Mas ainda nos falta
com certeza alguns aspetos fisicos para que possdenfato corresponder as exigéncias desta
nova abordagem. Sobretudo ter uma sala de infaradiiblioteca, salas especializadas, espaco
administrativo melhor adequado, mais salas de apdaa resolver os problemas de turmas
numerosas, salas para que os professores possanizargaulas de recuperacdo dos alunos”.
(E11)

Neste sentido o gestor trouxe uma visdo abrangidta questdo,reforcando os aspetos
apontados pela maioria dos entrevistados, sendaeagipula da organizacao curricular na

escola.

Sobre o direito a uma educagédo inclusiva, pareeeafnuda esta por chegar a escola pois
em relacdo a falta das condicdes apontadas, estdaesontinua numa condi¢cao
desprivilegiada em relacéo as restantes escoldisada do pais, embora ndo seja a unica.

Pelo que concordamos com Varela (n.d.:1) ao prajee:

“Na verdade, se ainda hoje no contexto da escolandssa, se advoga a necessidade de
promover uma educagdo democratica e inclusiva, anegliacdes afirmativas que promovem a
equidade no acesso e no sucesso, a justificacs® wesessidade reside no fato de a exclusédo
continuar presente no campo da educacdo escolguinde uma logica de reprodugdo de
desigualdades, que importa romper, para que a elluceja efetivamente, um direito humano
fundamental”.

Varela (n.d.,p.1)

Torna-se essencial que todos os alunos e alunaanten direito ao acesso e ao sucesso de
igual forma, dando cumprimento ao que é preconizaddDOOPEDC (2017:2):“contribuir
para um ensino e aprendizagem de qualidade paes tasl criancas e adolescentes,
determinar a efetiva educacéo inclusiva, desempelohaassim, um papel significativo

para garantir que a prestacao seja equitativa”.

Uma outra problemética que tem intentado tedricgsistemas educativos de todo o mundo
tem a ver com as necessidades educativas esp@diHt3.Neste sentido, os entrevistados
foram questionados, em que medida o plano curridai@ui alunos com (NEE).Este

desiderato tem merecido atencédo especial de ta&le@mwwlventes do sistema educativo,
desde as politicas educacionais e curricularesda@ssos niveis de acdo educativa e

curricular, na procura de uma educacao inclusiva.

“Néao tem”. (E3)
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“Quanto & escola ainda ndo tem ainda assim corgligde receber alunos com
necessidades educativas especiais, mas quandoa®mos a escola procura adaptar meios
enquadrados de acordo com as orientacfes do mimidéeeducacao”. (E8)

“Em relacdo a inclusdo no curriculo dos alunos comcessidades educativas
especiais, isso ai agora, ummm..., na minha opirgfio que ainda esta a faltar alguma coisa a
fazer, uma vez que os professores ndo tém uma ¢ammaspecifica para lidar com esses
alunos. Por exemplo se tivermos alunos com petdade visdo, ndo sabemos lidar, ninguém
tem formacao no sistema de braille, em casos dieswu mudos ndo sabemos comunicar
através dos gestos, também tem outras situacdestdss tipos de necessidades educativas
especiais, as vezes ndo podem escrever e se tesazsadunos também nédo sabemos lidar com
eles”. (E10)

Sim, de fato a problematica dos alunos com necadsgdeducativas especiais, de uma forma
geral em Cabo Verde ainda ndo estdo incluidos daomérma, mas a escola face a esta

questdo tem feito na medida do possivel com quesedanos tenham uma atengdo especial da
parte dos professores e, portanto, temos feitaraelats nossas capacidades incluir os alunos
com necessidades educativas especiais. Sdo ireliédéro das turmas ditas normais, mas tem
tido uma atengéo especial, além dos mais sdo actragas pelos psicologos da delegacao.

Contudo, ainda temos muitas fragilidades relativ@ima esses alunos.” (E11)

Quase todos os entrevistados consideram haver amdsscola, quica a nivel nacional
muitas fragilidades como apontam nas suas intedemncindagacdes confirmadas no
DOOPEDC (2017:16) ao dizer que “Neste momento,i® giada ndo oferece as condicbes
ideais para a inclusao de criangas e jovens comeds&tades Educativas Especiais (NEE).
Estdo a ser criadas as condi¢les legislativas esd@para a inclusdo efetiva’.Contudo,
quando estdo nas escolas os professores tentamdiazeordo com as orientagdes do

Ministério da Educacéo, o que possivel para a sddwsocial desses alunos.

As novas exigéncias no campo educativo fazem emeutfias dinamicas para 0s cargos
da gestdo intermédia, mais abrangentes do pontovista pedagdgico. Por isso
interpelamos o0s entrevistados sobre os atributecqgusideram essenciais para o exercicio
dos cargos da gestao intermédia e sobre o asspomdaan, um conjunto de competéncias
que devem permanecer firme nos detentores desge.cBestacam-se as seguintes: a
competéncia a nivel da comunicacao (E2,E3), a fpimdE2, E4), bom relacionamento
interpessoal com todos da comunidade educativa FER), capacidade de mobilizar
recursos e de influenciar os liderados (E5,E6,E8Hdartilha de conhecimentos, acima de
tudo o profissionalismo, a humildade, a postureoaitica (E5,E9), a promocédo do
desenvolvimento profissional (E2,E8,E10), entretdmnoutros valores essenciais ao
desempenho desta tarefa.
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Em suma, os entrevistados sdo conhecedores dbatasrifundamentais que devem ser
assumidos pelos gestores ou lideres intermédios vemque as suas vozes traduzam uma
linguagem que vai ao encontro do enunciado pori$igt999), Brown e Rutherford
(1998) citados em Verissimo (2013)

“o papel desempenhado neste cargo € extraordimamiz Util na medida em que lhes séo
atribuidas funcdes de gestédo e de lideres, seedartiputadas responsabilidades na orientagao
de um grupo de docentes e na coordenacao de uomimuje tarefas e atividades que devem ser
conjugadas e articuladas com as politicas glolzaesdola”.

Verissifi®13:13)

O mesmo entendimento tém Costa e Castanheira (3@)&0 referirem que os cargos da
gestdo intermédia particularmente os coordenaduedagogicos “devem ser assumidos
numa légica transformacional como um gestor deid®nalguém que define a realidade
organizacional através de uma visdo que refleterad como o lider interpreta a misséo e

0s valores nos quais a ac¢ao organizacional deasear”.

Assim os detentores deste cargo deverdo pautar quelacia de uma performance
profissional que lhe dé competéncias para a execdedgestdo intermédia, tal como
sublinha Verissimo (2013:12):

“sd0 0s responsaveis, pela articulacdo curriculpela organizacdo, pelo
acompanhamento, pela realizacdo e avaliagdo dadaales escolares e visam contribuir de
forma decisiva para a melhoria da aprendizagem alosos e subsequentemente para a
qualidade educativa da escola”.

Verissimo (2013:12)

Por fim, o gestor (E11) no seu discurso admitiu que

“...0s cargos da gestédo intermédia tém uma funcadafmental dentro de uma escola, tém um

papel preponderante porque lidam diretamente caituagéo. Os coordenadores fazem esta
ligacéo com os professores, na planificacdo dosreate orientagdo pedagodgica, na supervisao
pedagdgica. E os diretores de turma com os alunos encarregados da educacgdo, sdo 0s
promotores do processo ensino e aprendizagem akgesssencial naquilo que tem a ver com o

desenvolvimento da escola”. (E11)

Confirma, pois, que os lideres intermédios ocupamlugar indiscutivel na gestdo da
escola, promovendo um processo de “interacdo c@tba’, enquanto “um dos
paradigmas mais prometedoras que surgiram na jpl@slenoderna, € o da colaboracéo,

enquanto principio colaborador e integrador da ,a¢io planificacdo, da cultura, do

116



desenvolvimento, da organizacdo e da investigacéonio designa Hargreaves (1998),
citado em Alarcao, (2014:22),tanto que Lima (20@8gado em Machado e Seabra (2012:
234) admitem que: “aos coordenadores e diretordarde — cabe a responsabilidade de
estabelecer a ligacéo clara, coesa e articulada eatobjetivos do projeto educativo da
escola e 0 que se passa na sala de aula, paradpsettabalhem eficazmente e no mesmo
sentido”.

Finalmente, auscultdmos os entrevistados sobr@@adas coordenadores pedagdgicos no
desenvolvimento profissional docente. As opinidae Qs entrevistados apresentam em

relacdo ao assunto séo as seguintes:

“Sim, porque sem os coordenadores, cada profesgortrabalhar de forma
desorganizada. Os professores ndo iriam ter aqualmlho em conjunto, partiiha de
experiencia, troca de ideias, temas para reflexoela participacdo conjunta, as orientacdes
sobre a metodologia. Portanto considero que a eoadbra faz um bom trabalho neste
sentido, no desenvolvimento do trabalho dos profess A supervisdo que fazem na sala de
aula ajuda muito o professor a trabalhar melhortapto no desenvolvimento profissional
docente”. (E5)

“Portanto eu acredito inclusivo tenho dito de algtempo a esta parte que os
coordenadores pedagdgicos sdo o motor de uma efaoleom tantos anos de experiencia,
trinta anos, ja ndo muito preciso disso, mas praloiente para os professores mais novos,
menos experientes a acdo dos coordenadores petiagtgina se essencial e de que maneira
na sua atividade profissional, para o seu curric(y)

Sim, sim eu acredito porque facilitam, eles orgamizncontro com os professores,
planificam atividades fazem visitas na sala de auwéo orientagdes aos professores de modo a
seguir e a cumprir a metodologia que estamos g usailizando os recursos que tem de
modo a atingir os objetivos pretendidos. Na minpinido os professores tém acatado e
aproveitado essas orientac8es para o seu desaneaba profissional”. (E8)

Sim. Acredito sim, possibilita e contribui grande papara o desenvolvimento
profissional docente, uma vez que eles fazem éssistas aulas, no final tem um conjunto de
criticas construtivas que ajudam muito, as troeas>geriencias, as orientacdes, parabenizam
0s bons aspetos e apontam 0s a melhorar, paraguemsim é bom aproveitar da experiencia
deles, os coordenadores pedagodgicos ajudam e muitelhorar a nossa pratica docente”.
(E10)

A emergéncia das inovacfes educativas atribui aosdenadores novas tarefas que
envolvem o desenvolvimento educacional nas escolasa perspetiva de escola como
“organizacdo aprendente, estende se a toda acamqumeda, podendo ser considerada
como uma peca fundamental na gestdo escolar” @darSeabra & Neves,2012:31).
Portanto essas funcdes foram largamente amplig@asd na vertente da coordenacéao,

mas principalmente nas dimensdes de supervis@eratica pedagogica como é referido.
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Os professores entrevistados emitem a ideia deagqumrdenadora faz um bom trabalho
neste sentido, chegando a considera-la como “na#oescola” (E7). Verifica- se que
todos sdo unanimes em admitir a pertinéncia da dedcoordenadora num processo
“interativo e colaborativo”’(Hargreaves,1998,citadm Alarcdo, 2014:22)incutindo no
grupo uma cultura de organizagdo participada, pvemdo a pratica reflexiva, numa
perspetiva de aprendizagem mutua, favorecendoendelvimento profissional holistico.
E certo que o coordenador que também desempenlaped ge supervisor “tem como
primeira meta facilitar o desenvolvimento do pretes mas ao faze — lo (ao ajudar a
ensinar), também o supervisor se desenvolve porgliegomo o professor, aprende
ensinando” (p.92).E neste acumulo de partilhasxgperé&ncias acaba por se tornar um
grupo mais forte, mais coeso com maior dinamismafiggional, tal como salienta
Sergiovanni (1996, citado por Castro2010 :140):€smlas pequenas tém possibilidade de

desenvolverem liderancas mais fortes...]".

Os entrevistados atribuem igualmente um significadtioso a acdo de supervisao,
considerando a supervisao pedagogica em sala dea@mo componente fundamental na

melhoria da pratica pedagogica dos professores.

Alarcdo (2013:92) esclarece que “o professor estd awnstante desenvolvimento
(processo), ndo sO6 como profissional, mas tambémocpessoa (desenvolvimento
holistico)”. Tal como salienta, o professor devé&n@luir, ndo € légico nem natural que
estabilize ou estagne...”. Acreditamos que o desgmaehto profissional devera seguir
uma logica permanente ao longo do percurso edogativn processo continuo,
independentemente dos anos de experiéncia doceatsegacumula, contribuindo para a
emancipacgao do profissional docente, logo paralbhama constante do processo ensino e
aprendizagem, concomitantemente para a qualidageluzacdo. Um “desenvolvimento”
que na visdo de Marcelo (2009:9) “tem uma conotalgievolucdo e continuidade” que,
em nosso entender, supera a tradicional justagpggfie formacgdo inicial e formacao

continua dos professores.

Admitimos entdo que o desenvolvimento profissiomcente,“enquanto processo
individual e coletivo que se deve concretizar ncalade trabalho” (Marcelo, 2009:7),
contribui para o desenvolvimento das suas comp@®pecofissionais, esta acontecendo e
vai sendo consolidado a passo e passo nesta escola.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho foi nosso propésito fazer umdestaprofundado sobre o
processo da implementacdo da abordagem por corgEetén terceiro ciclo da escola
Narciso Ramalho, considerando que a mesma passaurpprocesso de experimentacao/
implementacdo dos novos curriculos, baseado nuroedadpem por competéncia que
constituiu um verdadeiro desafio, na visdo dogelifees niveis de liderangas. Acredito que
o tema escolhido tenha um significado pertinente [@a escola e toda a comunidade
educativa, do ponto de vista académico, tratandesen trabalho pioneiro a ser realizada
nesse ambito e pelo valor cientifico que este atgrassim como o0s contributos que trara

para a educacéo local e a nivel do pais.

Nesse sentido, delineamos uma investigacdo queunmom a revisdo de literatura,
buscando elaborar um quadro tedrico, onde analsam@ros normativos e documentos
internos da escola, observacdo participante e zagatis entrevistas a professores,
coordenadores pedagoOgicos e gestor da escola. ®geutico de perceber, como 0s
professores, coordenadores e gestor percepciongmapel dos diferentes niveis de
lideranca (lideranca de topo, liderancas interngdia professores) no processo do
desenvolvimento curricular, numa abordagem por @émeia no 3° ciclo do Ensino

Bésico. Especificamente, a nivel da repercussaalin@mica cultural da escola, na
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formagdao integral dos alunos, assim como as suapgmivas em relacdo ao modelo de

lideranca para esse contexto.

Apoés a analise reflexiva sobre os resultados passamconhecer a fundo o processo
paradigmatico que tera prevalecido na escola igas, sobre a implementacédo do APC,
nos processos que envolvem as liderancas edugaw&sm como a organizagao

curricular, na visdo dos diversos participantegstado.

De um modo geral, pudemos constatar que 0s entaduss se apropriaram dos conceitos
que subjazem a esta investigacdesta nova abordagem curricular baseada em
competéncias, tera sido um desafio aceite pelarimalos intervenientes deste processo
com destaque para os professores, coordenadoeestag,gendo deste modo prevalecido
uma coesao destes atores a volta da nova abordageicular, conjugando uma nova

forma de agir no campo da acdo desses profissionais

Independentemente do nivel de capacitagdo dosvistéidos a nivel da abordagem por
competéncia, estes integraram-se bem nesta nowadohmjia, uma vez que, segundo
apontam, na escola desenvolveram acfes de reftegdpacitacdo dos professores, numa
perspetiva de desenvolvimento profissional doceAte.mesmo tempo verifica-se um
enquadramento dos que se iam integrando e os guaiaam 0 seu papel conseguiram

adaptar-se e alterar as suas praticas pedagogicas.

Os desafios que aqui se colocam, a par da utilizag#&@a pouco eficiente dos materiais e
das tecnologias de informacgédo e comunicacéo, t&mr,asobretudo, com as condi¢des
infra estruturais / logisticas (nUmero de salasfiogntes, gerando turmas numerosas, a
falta de salas especializadas, tais como labooat@alas de informatica, melhoramento da

biblioteca, entre outros).

Quanto as estruturas centrais do Ministério da &ghm, deparamos que estes levaram em
consideracao apenas os fundamentos tedricos ddageon por competéncias, sem, no
entanto, considerarem a criacdo das condicbesgigomateriais nesta escola, facto que
ter4 sido o principal constrangimento na implemgidada APC e na consecucao integral

dos plano de actividades da escola.

Contudo, as inovagdes fizeram diferengas notorsaestrutura curricular da escola, bem

como nas metodologias daqueles que sdo consideradmsncipais agentes de mudanca,
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os professores, chegando a admitir esses elementas, uma mais-valia no processo da
implementag&o da nova abordagem. Nota-se que iagh@formativa” enquanto processo
sistematico para reunir constantemente evidénolai® 2 aprendizagem” (Lopes & Silva,
2012:13) teve um grande peso, ainda que continugdoseum processo em

desenvolvimento.

A abordagem por competéncia constitui uma inovagdiecativa, necessaria para que a
educacao possa responder aos desafios colocadosoopetdade atual, e Cabo Verde nao
foge a esta realidade, tanto que “viu-se confrantadm necessidades de mudanca,
adaptacao e reconverséao face aos rapidos acontgosie tem marcado o mundo atual,
nos mais diversos niveis, entre as quais a Educaggoanto um dos sectores decisivos

para o desenvolvimento de um pais” (Rocha & Se&xH/: 5).

Com a analise realizada percebemos que os elensatmemunidade educativa da escola
investigada sé@o conhecedores da noc¢do da com@et@&on uma visdo abrangente do
conceito. A pertinéncia da promocdo de uma gesadiicpada, muito proclamada pelos

entrevistados, tera sido a base das linhas mgstraso envolvimento de todos numa acéo
conjunta de desenvolvimento da abordagem por c@ngi@t na escola, o que deu sentido

a um trabalho colaborativo.

Esta forma de organizacao terd favorecido a es@ola@solucdo de muitas desafios, muito
embora com menor envolvimento dos pais e encarosgaa educacédo que, apesar de se
ter conseguido ganhos consideraveis neste domiidoainda um longo caminho a

percorrer.

Entendemos que as estruturas centrais do Minisd@riéducacdo contribuiram em grande
parte para a implementacdo do APC, a nivel dosafuedtos e orientacdes, formacdo de

professores de certa forma sim, embora ndo coneridele ser.

Por ser uma das condi¢cdes imprescindiveis os wstados continuam a espera dos
materiais e de melhores infra-estruturas, de modapair as necessidades da escola e
tornar possivel traduzir na real pedagogia de iatg®p. Se assim for, ndo h& coeréncia
entre a teoria e a pratica, como afirma Ferreifdl 32 45) “a escassez de materiais de

apoio, irregularidades do fluxo de informacbes eadempanhamento, bem como as
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incertezas técnicas e pedagolgicas em relacdo a alomalagem e aos instrumentos

associados” terdo sido os falhangos desta novaladpem.

Neste momento a reforma curricular que procuradhizir a abordagem por competéncia
esta em fase de revisdo, como se menciona no Dotondestificativo da Revisdo
Curricular (2017).

“O processo de revisdo da matriz curricular reprieseima atividade exigente e
complexa que ndo se finaliza num ano. Assim, n&aoke o ME compreender que
este processo terd de ser realizado de uma fortegrala e transversal (do pré-
escolar ao 12° ano de escolaridade do sistemalfern&o formal), optou por investir,
neste primeiro momento, numa revisao aprofundadandmo basico obrigatério da
educacao formal e extraescolar”.

DORC (2017:1)

Uma das principais indagacdes, segundo o mesmaramta, tem a ver com o fato do

atual plano curricular ter uma carga horaria elavadhaver uma desadequacdo dos
recursos didatico-pedagogicos, para além de owspetos. Esperamos que com esta
revisdo a escola possa adquirir as condicfes que &meja para que a educacdo de

qualidade se concretize de modo eficaz.

Perante este cenario de mudanca é de todo contenjes todos os atores participem de
forma interativa e colaborativa para que possalteesnuma efetiva inovagao capaz de
promover uma educacdo de qualidade, que resulfermacdo holistica dos cidadaos e
que se possa refletir na construcdo de uma so@eddeldisiva onde todos possamos viver
com dignidade. Assim, as liderangcas devem conjegéorcos no sentido de as escolas
serem verdadeiras comunidades de aprendizagem, todds aprendam mutuamente e
corroborem para a aquisicdo da autonomia individuebletiva, para que todos possam
desenvolver o pensamento critico e emancipatoramaz de formar cidaddos que

contribuam para a formacéo do modelo de sociedgde #dos almejamos.

Inimeros sdo os atributos que 0s entrevistadostapoma concecdo da lideranca
educativa, aspetos peculiares que mais valorizam hder inovador, bem como os
pressupostos aliados ao processo da construcdddel@nica na escola. Todos os
argumentos nos levam a crer haver a possibilidadesxdsténcia de uma lideranca
educativa, assente essencialmente na valorizacgmeskoa enquanto lider de topo ou

intermédio, transmitindo este mesmo valor aos dides como forma de potenciar a
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fecundidade das relagcbes positivas entre o0s cadbors, enquanto ferramenta

fundamental nas organizacdes escolares.

Sendo as escolas instituicbes educativas que sengezn aprendentes, devem trilhar os
seus processos de lideranca num clima de valoozagiesenvolvimento de todos os que
fazem parte dela, na construcao da pessoa enquidattfio, para que cada elemento possa
contribuir para a qualidade da educacédo e da sm#edjue almeja a colaboracéo de cada
um para um desenvolvimento integral, solidariolusivo e justo. Estamos convictos que
este papel esta enraizado nas competéncias das V\iderancas, incluindo a do proprio
professor enquanto lider de sala de aula. Isto &aimalho em equipa pois “o objetivo do
lider é ter uma equipa de elevado desempenhoaptEstum servico de elevada qualidade

e exceléncia, autbnoma e responsavel na execus@udsa tarefas” (Fachada, 2014: 223).

Do ponto de vista do conceito do curriculo, osltados indicam que 0s entrevistados tém
uma clara percepcdo deste conceito, que constildicdo essencial para o exercicio das
suas funcgbes, com implicacdo direta na organizagéiocular de qualquer instituicao
educativa. E de todo conveniente que os envolvemigsocesso educativo, concretamente
os professores, coordenadores e gestores, conlimgartodos os ferramentas chaves que
Ihes permitem agir nos seus campos de acdo, emcutart na organizacéo de todo o
processo que implica a organizagéo e o desenvahanoeirricular na escola.

Esta condicdo tera contribuido para a operaciagz do curriculo baseado por
competéncia nesta escola, apesar de outros cagisterios do ponto de vista dos

recursos didactico-pedagdgicos, equipamentos & @siruturas, ja apontados.

Cientes de que a nivel da organizacdo curriculadazgntes contribuem na medida do
possivel na operacionalizacdo do curriculo, e camfoconsta tém a colaboracdo dos
coordenadores, que paralelamente sdo os respaispeld lideranca e supervisao
pedagogica, contribuindo numa logica de desenvertm profissional docente,

considerando que “qualquer modelo de supervisdagiggica partilha uma preocupacao
comum - o desenvolvimento da reflexividade prodisal dos professores para a melhoria

da qualidade das aprendizagens dos alunos” (\eMmreira, 2011:14).

Estamos cientes da importancia dos decisores ama@o e meso do sistema educativo
na criacdo das condigbes prescritas, curricul&mgssticas e operacionais, principalmente
a nivel das tecnologias de informacdo e comunicagdmessarias a cabal consecucdo do
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ato educativo, de modo a garantir a igualdade eéade na educacdo, na expetativa de

que:

“A eficacia das escolas estd intrinsecamente ligada modelo de lideranca,
organizacao e gestéo curricular, e a concretizdgd@forma em curso esta implicada
na forma como sdo percebidas as competéncias peglstes educativos e pelos
governantes”

(Rocha & Seabra, 2a2y

Uma das preocupacdes mencionadas nesta investigagf@ ver com as limitagOes
existentes na escola em relacdo aos alunos conssimees educativas especiais. Os
resultados apontam para a falta de condicfes re@sgara lidar com criancas que
apresentam essas necessidaBebre esses aspetos pensamos que a educacdo deve se
inclusiva, aquela que ofereca a todos e todas wpdedes de aprendizagem,
independentemente das suas condi¢fes (fisicaslqEgaas, sociais), pois € o curriculo
gquem deve adaptar-se as condicdes de aprendizagéits 0 contrario. A educacdo deve
comprometer se com a promocao da igualdade e efguipgais € possivel trabalhar o

curriculo numa légica de educacéo inclusiva.

A escola espelha a arquitetura do curriculo, igpoifica que o desenvolvimento curricular
no seu processo de operacionalizacdo, deve segairlinha cientificamente eficiente e
flexivel, numa logica diferenciadora, sem dispedaifinalidade da qual o curriculo foi
tracado. Deve focalizar no desenvolvimento de cé@émogas capaz de traduzir o perfil do
individuo como parte integrante de uma sociedadecenstante mutacdo. Isto s6 é
possivel tomando a escola e, em particular, oeegsofes como pedra de toque para a

alavanca do desenvolvimento curricular no seu deméal.

Precisamos repensar as nossas praticas educatpaseaber que o perfil académico do
individuo é resultante dos curriculos desenhadgssistemas educativos e do papel dos
que nele atuam, os professores. Atualmente a agdarafessor no exercicio das suas
funcbes deve trilhar no sentido de aquisicdo de peb@mcias necessarias ao
desenvolvimento sadio do processo ensino apreralizafpaseada nos principios
orientadores do desenvolvimento curricular e nkexefidade de cada ator sobre a sua
pratica. Neste sentido auguramos maior envolvédom professores nos processos de
deciséo, na elaboracdo do curriculo prescrito,esotdo na organizacdo dos programas e

dos manuais dos alunos, e de tudo o que diz respeiperacionalizacdo do curriculo.
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Com efeito, sdo os professores que lidam directsermom a planificacdo do curriculo e
com a situacdo da sala de aula, espaco onde sacmp@liza 0 processo ensino e

aprendizagem.

Exige-se, hoje, uma nova visdo do mundo, uma noisiov da arquitetura e

operacionalizacdo do curriculo principalmente aisivmeso e micro, preferencialmente
diferente e ndo fragmentado. A organizagdo cuarcpbr competéncia constitui uma das
opcOes recomendadas na preparacdo dos cidadaosempi@eatarem os desafios da

atualidade num mundo em constante evolucao.

Estamos cientes que esta conquista esta vinculatibaracdo de um projecto educativo

préprio da escola. Este torna-se essencial parkcamce da eficacia e eficiéncia das

organizacdes escolares, na medida em que presa@ggfigsicdo da autonomia das escolas,
condicdo essencial para a melhoria da qualidadapdendizagem. Neste pressuposto,
deixamos a recomendagdo da escola conceber o geuatpreducativo, apds auscultacao

de todos os atores educativos.

Paralelamente a este desiderato entendemos quecespo de avaliacdo institucional,

recentemente legislada e divulgada nas escolas tdéhas 0s seus passos para que se
possa efectivamente alcancar o proposito para bsgudestina, ou seja, impulsionar a
melhoria da qualidade das aprendizagens nas esegdasmover assim a qualidade da
educacao.

Congratulamo-nos, desde ja, com os ganhos coramleszna educacdo, em relacdo a
reorganizacdo da rede educativa entrada em vigomé® de Setembro de 2017, que
contempla os normativos que regem as escolas despodar, ensino basico obrigatorio e
ensino secundario. Este ano letivo ja se iniciou cnudangas estratégicas que preconizam
uma melhor organizacdo das escolas, neste partomlansino basico obrigatério, como é

0 caso da escola Narciso Ramalho.

A nova organizagdo da rede escolar em agrupam@aosite uma nova organizacao

administrativa e pedagdgica que da credibilidadastentabilidade e autonomia na gestéo
da escola, ja reivindicada pelos entrevistadosyeamda naturalmente pelas inovacdes
introduzidas (abordagem por competéncia, alargameat escolaridade obrigatéria até

oitavo ano). Contudo acreditamos que a pouco eqgseic/éo introduzindo as condi¢des
necessarias a operacionalizacdo do processo educati
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Um dos ganhos consideraveis da nova reorganizagdoudiculo tem a ver com o
enquadramento legal do papel dos coordenadoregydgidas, atribuindo legalmente a
esses profissionais as funcbes de supervisdo pgidagécom destaque para o

desenvolvimento profissional docente.

O novo modelo de organizacédo confere autonomiarastrativa e pedagogica as escolas,
reforcando assim a melhoria do processo ensinaendigagem no territorio educativo.

De igual modo louvamos a revisdo do sistema nacimavaliacdo das aprendizagens,
enguanto requisito essencial para o sucesso desmhs e do trabalho do professor. Nao
menos importante a atencdo que se explicita enga@la integracdo dos alunos com
necessidades educativas especiais e a revisagaparmas, em algumas disciplinas. Nao
obstante, existem ainda outras valéncias que daepoecisa adquirir e que constituem
recursos indispensaveis para o desenvolvimentgradtdo processo ensino aprendizagem,
gue gostariamos de explicitar neste estudo, copet@sfundamentais a serem adquiridos

nesta escola.

Urge a necessidade da ampliacdo do espaco edycatind mais salas de aulas, salas
especializadas (laboratorios para as areas ceadjfisala de informatica, biblioteca,
refeitério, ateliers ...), pois constituem requisitodcrais para a concretizacdo de um
ensino de qualidade, que corresponda ao cabal auep de tudo o que esta revelado no
projeto educativo para a IX legislatura, concontéarente as exigéncias societais. Deste
modo, procurar dar resposta a “ambicdo de constnuiSistema Educativo de Exceléncia,
com oportunidades para todos [...] e garantir guag@s criancas e jovens cabo verdianos
tenham oportunidades de aceder a inovacdes e apvasdizagens” (Reorganizacado da
Rede Educativa, 2017: 5).

Outrossim, num mundo em que as tecnologias denaigdio e comunicacdo dominam
todos os setores, auguramos a integracao da esrpl@grama “mundu novo” bem como
a criagao de condi¢cdes para a implementacdo denmmsintegrado de gestdo escolar
(SIGE) de modo a também introduzir mudancas no panento Narciso Ramalho. Deste
jeito, conferir 0 acesso a oportunidades na modacéb e criacdo de melhores condicbes
no exercicio da docéncia e do processo ensinoem@ipagem, proporcionando melhores

condi¢cdes administrativas e pedagogicas para g@seda possa responder aos desafios da
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globalizagdo. Quanto a estas questdes, estamds<as fragilidades do nosso pais, pelo
gue exortamos com as afirmacoes de Varela (20gsglarece o seguinte:

No contexto cabo-verdiano a assuncédo da educac@erspetiva do desenvolvimento integral
da personalidade dos cidaddos e da sua preparagdese inserirem na vida ativa, tendo em
vista a sua realizagdo pessoal e socioprofissieralparticipagédo ativa no progresso do pais,
acarreta implicacbes profundas, quer na formulai@® medidas de politica educativa e das
prescri¢des curriculares, quer na criagdo das ¢dagdihumanas, técnicas e logisticas necessarias
a sua cabal implementagéo “

(Varela, 2012:22)
Concordando com as palavras de Alves (2004:82)oadabem por competéncia exige
coeréncia e continuidade no que se refere as gsatiducativas; assim, ndo se deve exigir
aos professores esforcos de adaptacdo em relasia abordagem se o sistema educativo
apenas adota a linguagem das competéncias, senn asudspetos importantes, realcando
gue “as competéncias nao ignoram os saberes, rmasendode pretender desenvolvé-las,
sem lhes dedicar o tempo necessario para colo@&rgsética, ou introduzir uma situagédo

de transferéncia em cada contetdo”.

Na escola em referéncia essas mudancas e inove@deerceptiveis e estdo relacionadas
com a propria postura das liderancas, do gestouasq lider institucional, dos
coordenadores enquanto lideres intermédios e adssgores enquanto lideres da sala de
aula. Uma conexdo de liderancas que trabalham dabaracdo mutua, cada um
exercendo o0 seu papel no desenvolvimento dasdadds da escola. Ousamos, assim a
encorajar a escola em estudo a continuar na pramagd desenvolvimento de
competéncias a todos os niveis pois “toda a compietéleve ser mantida para continuar a
existir, isto é, podemos perder a competéncia sarrpas de exercé-la’ (LeBoterf,
1995:18). E estamos cientes que a escola enquagdmiracdo aprendente que institui
uma cultura organizacional prépria, nesta diretdaatinuara a consolidar os processos de
ensino e aprendizagem nesta perspetiva, sustentandoorganizacdo curricular assente
nas boas praticas, cientes de que as escolas gavizacdes que aprendem, tornando
possivel esse percurso “uma vez que estas tém eutemcialidades para melhorar”
(Oliveira & Courela, 2013:101).

Todavia se conseguirmos alcancar esses desidesia@sspla conseguira no futuro o nivel

de exceléncia na educacao, pois tem as outrasgd@sdicomo se tornou evidente no
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desenvolvimento deste trabalho e assim poder foraedadeiros sujeitos autbnomos,

pensantes, livres, porque a “Educacgédo é Libertgpfmson Mandela).

Finalizando, acreditamos ser possivel e desejavektigar outros aspectos que nao foram
desenvolvidos neste trabalho, porém pretendemogardeem aberto para futuras
investigacoes. Destacamos, pela pertinéncia o @silare o papel dos directores de turma
enquanto lideres intermédios bem como uma maiangBncia e aprofundamento no

tocante aos modelos de supervisao pedagogica.
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1- Guiao de Entrevista semiestruturada

Dimensoes Subcategorias Objectivos Possiveis qgestd
1.Caraterizacd| Dados pessoaisConhecer a 1.1Sexo
0 do| e profissionais| biografia do gestor, 1.2 Idade
entrevistado em termos de 1.3 Qual a sua formacédo académica?
experiencia 1.4H4& quanto tempo trabalha como professor?
profissional.
1.5H& quanto tempo trabalha nesta escola? E |
gestao da escola?
2.1- O termo competéncia tem sido alvo |de
diversos pontos de vistas. Qual o teu
entendimento sobre o conceito de competéncia®
2.2- Para si 0 que é a abordagem |po
competéncia?
Conhecimento| Identificar a| 2.3- Esta abordagem tem contribuido para ¢
sobre g concecdo sobre |odesenvolvimento das suas competéncia
abordagem pof conceito de enquanto gestor? De que modo?
x competencia | competencia - e A2 4- Tem recebido alguma formacéo a nivel d:
2.Concecao . _abordagem por Ao N
sobre 4 € paradigmas competéncia abordagem por competéncia? Quando? Qual f
.t o~ ’) - - 7
abordagem ga_ pedag?gla a sua duragao?Com queobjectivo*
por _ e Integragao. -Se sim, em que medida esta formacéo contribt
competencia para aquisicdo de competéncias na pratica ¢
€ sua professor?
implementag

ao na escola

oS
, conhecimentos
Dominio do
sobre 0s process(
processo de . R
: - | aliados a
iImplementacaqg . ~
da APC na implementagéo d
APC na escola.
escola

Analisar

2.5 - De que modo a revisao curricular base
em APC tem vindo a modificar a metodolo
do ensino na escola?

2.6 - Como percebes o entendimento desta

comunidade educativa?

Coordenadores, alunos, pais).
DS

2.7- De que formaas estruturas centrais d
aMinistério da Educacéo tém contribuido par
implementacgéo do APC?

(professor

2.8- Quedesafios colocam estas inovacoes

ad
jia

10\

metodologia na visdo dos outros elementos d

es




escola? Que potencialidades e constrangime

Nto

3-

Entendimento

sobre
lideranca

educativa.

a
mudanca

Conceito de
lideranca
educativa enj

contexto de

Averiguar
visdosobre
conceito
lideranca
influéncia
contexto
mudanca.

e

a
q
de

sua

em
de

assumir um

papel

educativa?

3.2-
profissionais de um lider inovador que m
valoriza?

3.3- Como enfrenta as mudancas e enca

lideranca:
A-no relacionamento interpessoal,

B-na planificacdo e orientacdo das actividade

3.4-Enquanto lider, qual a sua perspectiva
relacdo ao futuroda escola?

3.5- Que opinido tem sobre o modelo
lideranca que a escola deve seguir?

uma liderangca inovadora € a elaboracéo
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2- Exemplo de entrevistas realizadas
Entrevista com professores (4)
Entrevistadora: Fernanda Gomes (F)
Entrevistado: (4)

F- Bom dia senhor professor

E4- Bom dia

Antes de mais muito obrigada pela sua disponildkda colaborag&o. Esta entrevista vem
na sequéncia de um plano de trabalho de dissertagianestrado em Superviséo
Pedagogica, um estudo do caso na escola Narcis@alRantujo tema é O Papel da
Lideranca na Organizacdo Curricular por Competérnogo a intencdo € conhecer a
percecdo dos professores sobre a lideranca nurspepiga de organizacao curricular por
competéncia, caso da escola Narciso Ramalho. Ca@n@omeco por perguntar as
seguintes informagdes sobre os seus dados pesguaifissionais

1.Dimensdes: caracteristicas do entrevistado:
Subcategoria: dados pessoais e profissionais
Objectivos: conhecer a biografia do professor em teos de experiencia profissional

1.1- Sexo Masculino
1.2- A suaidade por favor

E4 - Tenho 30 anos

1.3- F- Qual a sua formacéo académica?

D- Bacharelato em Engenheria Civil
1.4 -F- H4 quanto tempo trabalha como professor
E4-Tenho dois anos a trabalhar como professor
1.5-F-Héa quanto tempo trabalha nesta escola
E4 - Trabalho nesta escola ha 2 anos
1.6- F- Além de lecionar exerce outra atividade na estol
E4- Além de dar aulas, sou diretor de uma turnatavo A.

1.7- Participaste do processo da implementacdo da Agendapor competéncia

nesta escola?

E4- Nao. Cheguei aqui no final de 2015,e n&o tsta eportunidade.



2-Dimencao: Concecao sobre a abordagem por competéa@ sua implementacao na
escola.

Subcategoria: conhecimento sobre a abordagem por mpeténcia e paradigmas da
pedagogia da integragao

Objetivo: identificar a concecdo sobre o conceito de competda bem como a
abordagem por competéncia

2.1-F- O termo competéncia tem sido alvo de divengontos de vista. Qual o teu
entendimento sobre o conceito da competéncia?

E4 — Segundo alguns autores a competéncia temarer capacidade que um individuo
em mobilizar recursos tendo adquirido um conjurgosdberes necessario. No caso dos
alunos tem que ter conhecimento dos saberes, cmstegjue sdo disponibilizados na
escola e depois para poder saber-fazer.

2.2. F- Para si 0 que é a abordagem por compe®ncia

E4- Abordagem por competéncia trata se de um nistensa de ensino e aprendizagem
que esta sendo implementado em cabo Verde, e gque disse anteriormente, tem trés
aspetos importantes saber, saber fazer e saberisser,é saber o0s recursos, ter
conhecimentos e habilidade para colocar em praticaomento certo.

Exige do professor uma preparacao prévia adeqeadaa metodologia mesmo essencial
gue corresponde aos desafios da sociedade atual.

2.3- F- Esta abordagem tem contribuido para o debemento das suas competéncias
enquanto professor?

E4- Sim, sim, tem sim, desde ja exige mais do peufe 0 professor tem que ser mais
precisador, preparar 0os conteudos de forma maisodg, tem que planificar bem para
poder fazer um bom trabalho. E tudo isso nos tdamabém mais competentes. As
formacdes que recebemos tém ajudado muito tambéayuigicdo de competéncias na
pratica do professor.

Subcategoria: dominio do processo da implementac@la APC na escola

Objetivo: analisar os conhecimentos sobre os proces aliados & implementacdo da
APC na escola

2.4-F- Tem recebido alguma formacéao a nivel dadam®mm por competéncia?

E4- Sim! Sim, véarios desde que cheguei aqui a fdel2015, tenho recebido varias
formacbes, quer nos momentos de coordenacdo combdiretora pedagodgica, nos

encontros de reflexdo junto com todos os professguger na Ribeira Brava, junto com o
grupo dos coordenadores, no ano passado tivemodarmacao de uma semana com a
Diretora Nacional da Educacéao.

F- Pois é, agora sim me lembro, na época em gugasteena escola tinhamos agendado
junto da coordenacéo da Ribeira Brava encontropatélha de experiencia e reflexdo

Vi



sobre a abordagem por competéncia para os novéssgooes. Contribuiu para iniciar a
familiarizar- se com esta nova metodologia?

E4- Sim tudo isso foi extremamente positivo parammi Momentos de muita
aprendizagem.

. 2.5- F- De que modo a revisao curricular baseadcabordagem por competéncia tem
vindo a modificar a metodologia de ensino na e§cola

E4- Umm, sim, de certa forma sim, mas defendo qubasivesse melhores condigdes,
materiais e equipamentos, mesmo a nivel de inftdesd poderia ser melhor. Imagina
esta escola € uma referencia por acatar as org@#a;aplicar na pratica com as minimas
condicbes que tem, € das escolas onde ndo oustEnesa a nova organizacao curricular.
Se tivéessemos melhores condicbes com certeza essdsicacoes faziam se sentir
melhores ainda, principalmente a nivel das pratkalsa ainda algumas condicfes, desde
laboratorio, salas de informéatica, mais salas die &nsino a disciplina de fisico quimica,
h& muita pratica e nem se quer temos como faze-los.

2.6-F- Como percebes o entendimento desta novadoletpa na visdao dos outros
elementos da comunidade educativa nomeadamentestor,ges outros professores,
coordenadora, alunos, pais.

E4- De forma positiva e engajadora, gestor, profess a coordenacdo, coordenadora. Os
coordenadores de uma forma geral estdo engajaai@s,.p na implementacdo desta nova
abordagem tanto que tem havido sucesso neste rd®ma de avaliagdo. Com os pais, 0S
professores tentam passar essas informacdes dwimdagem por competéncia. Quanto
aos alunos, de forma geral temos tido resultadastipms com eles, nas provas de
integragao.

2.7-F- De que forma as estruturas centrais do Mingsda Educacéo tém contribuido para
a implementacéao da APC?

E4- Nao tanto como deveria de ser, mas sim. Pange ha o caso que ja tinha dito

anteriormente da Senhora Diretora Nacional de Educague se deslocou aqui em Sao
Nicolau para dar formacao aos professores e qualdo importante para os professores,
os docentes. Eles tem feito uma avaliacdo posiivascola, tem dito que a escola € um
exemplo a seguir em termos da abordagem por congi@t®as poderiam estar melhor

integrados na implementacdo dessa nova abordagemgda mais condicdes materiais e

infra-estruturais para tal, e mais formacdes pargprofessores, o que fizeram néao foi
suficiente.

2.8-F- Que desafios colocam essas inovacOes nla@%Qaais sédo as potencialidades e os
constrangimentos?

E4 — Bom em termos de potencialidade, mais umaeuexzou dizer que a escola é um
exemplo de sucesso a nivel do APC, mas que careadgdmas condi¢cdes. Os grandes
desafios tém a ver com a falta de infra-estrutdesyaada para a devida implementacao da
APC, equipamentos e materiais. Se isso fosse b certeza..., € pa. Se ja somos
uma referéncia a nivel nacional com esses materesipamentos infra-estrutura,
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estariamos melhor ainda, estamos no caminho cedim certeza. Aqui na escola
basicamente ndo ouve resisténcia na implementaganoda abordagem. Isso j& esta
perfeitamente ultrapassado.

F- Pois, eu também tenho a mesma percecao.
3.Dimensao-Entendimento sobre a lideranga
Subcategoria - Conceito de lideranca educativa enoitexto de mudanca

Objetivo - Averiguar a visdo sobre o conceito de deranca e sua influéncia no
contexto de mudancga

3.1- F- As liderancas educativas tém vindo a asswmm papel preponderante. Que
entendimento tem sobre o conceito de liderancaatida®

E4- Bom, lideranca educativa € um meio para o deddmento de uma acao
pedagogica... a minha percecao é isso.

3.2- F- Quais sdo os atributos pessoais e profissode um lider inovador que mais
valoriza?

E4- O que mais valorizo num lider é a sua capaeids procura de solucdo para as
questdes pertinentes que possam existir, e a gragho com o publico que lidera. Tem
que estar atento, informado para poder dirigir o geupo. A responsabilidade e a
comunicacao sao as palavras de ordem.

3.3- F- Como enfrenta as mudancas e encara a cadgude das tarefas que envolvem a
lideranca enquanto professor? No relacionamengéopessoal, na planificacao e orientacao
das suas atividades, no compromisso com a eseot@@edade.

E4- De forma positiva, e tem que ser assim de fqrasitiva temos que encarar como um
desafio a conquistar, em que a pedra de toguenest@lacionamento com as outras
pessoas com quem lidamos. Na planificacdo de fposdiva também e engajadora, pois
e necessario planificar sempre de acordo com &stagdes superiormente emanadas.
Estou sempre pronto para dar a minha contribuiEécsou comprometido com a escola e
de forma geral com a sociedade. Estou sempre cipgrara a realizacao das tarefas e
disponivel para a realizacdo de qualquer atividadejprometido com a escola. Pois a
sociedade aguarda pelos milagres dos professeedsiente somos noés a fazer diferencga.

3.4- F- Enquanto professor qual é a sua perspetiveelacdo ao futuro da escola?

E4- Eu vejo um futuro risonho para escola, senda wvefieréncia a nivel nacional, em
termos de recursos humanos esta bem, isto porquénaaesisténcia em implementar
quaisquer orientacdes vindas das estruturas cgnéstamos sempre disponiveis para a
mudanca e para melhorar o sistema educativo. Téopara dar bons frutos.

3.5- F- Que opinido tem sobre o modelo de lidergugaa escola deve seguir

E4- Por aquilo que tenho precisado, acho um maatitguado, participativo democratico,
onde o lider tem centralizado a comunicacdo, oa, $en tido em conta a opinido do
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grupo todo para poder tomar as decisdes, na vetdddeisso acontece na atual gestao,
portanto deve continuar esta postura.

3.6- F- Uma das condicbes para o desenvolvimentarda lideranca inovadora € a
elaboragao do projeto educativo. Que importancragara escola?

E- Sim de fato € um documento importante para el@®omo instituicdo que €, tem que
ter um projecto. E com o projeto vem as orientagiEagogicas de forma planificada,
partilhada por todos os atores, gestor, profesdonos, pais, comunidade, quando ha um
acordo sobre 0 que € um bem comum, e sobre odvolsjet meios para os alcancar a
comunidade educativa fica mais coesa, mais forte.

3.7- F- A avaliacdo institucional das escolas, ®db uma estratégica inovadora de
avaliacdo das escolas. Consideras importante aliciadia de avaliacdo em curso nas
escolas?

E- Sim, é importante para a melhoria do desempdalescola.
3.8- F- Que constrangimento tem encontrado no &xerdas suas funcdes na escola?

E4 — Praticamente n&o vejo constrangimento. Conggtreento aqui tem a ver com turmas
numerosas, ha turmas com 40 alunos, fica difigitrodar. Quando se tem turmas mais
pequenas consegue se trabalhar melhor. Mas néddsdpsira fazer turmas mais pequenas.

F- Muito obrigado pela sua opinido em relacédo &stjies.

4 - Dimensao Acéao dos lideres na organizacgao curricular emameal

Subcategorialmpato da lideranga na organizacgéo curricular

Objetivos. Conhecer os processos que envolvem a liderangefeléda escola na
organizacao curricular por competéncia.

Entrevistadora -Por agora, passamos entéo a \&texda organizacgao curricular, o
impato das liderancas na organizacéao curriculasdala.

4.1-Portanto falar da organizagao curricular implhegessariamente uma viagem ao
conceito do curriculo. Que ideia tem do conceitauiviculo?

E4- - Siléncio! Quando se fala de um curriculoafale de um percurso, ... bom tratando
se de um curricula da escola, tem se feito um psrcem termos das abordagens dos
conteudos, através dos programas e das orientagdes.

4.2-F- Que apreciacao faz do seu envolvimento ganizacao curricular da escola

E4- Positiva, porque, bom de acordo com as forngciecas de informacdo com a
coordenadora ou com outros professores nessa mavdagem por competéncia, estou
sempre atualizando as minhas ideias, dando o mawilzdo, as coisas estdo correndo
bem. N&o tive grandes problemas na elaborac&ordaaspde integracéo.

F- 4.3- Em que medida os coordenadores promovaricalacao e a interdisciplinaridade
entre as diferentes areas curriculares.



E4- Os coordenadores tém dado um contributo moipmrtante, tem desempenhado essas
funcBes de melhor forma possivel, tanto que a agcolmodelo a nivel nacional e isto tem
muito a ver com o trabalho dos coordenadores. Afradla area de projeto temos
trabalhado bem e esta articulagéo tem funcionadqr@etos tém sido um sucesso.

4.4.F- Considera haver na escola todas as condigiasa operacionalizacdo do curriculo
organizado por competéncia.

E4- De certa forma acho que ndo. Porque faltamasaibisas, incluso ja tinha referido,
materiais, equipamentos, as infraestruturas netass@®s alunos ndo tém a aula de
informatica, o que dificulta a realizagédo dos tthbs, ndo temos salas para recuperacéo de
alunos, mas por outro lado ha engajamento.

4.5- F- Em que medida o plano curricular da esaotdui alunos com necessidades
educativas especiais?

E4- Depois de um siléncio... acho que nao.

4.6-F- O desenvolvimento curricular depende emdgararte do envolvimento dos lideres
intermédios. Que atributos consideras essenciais @aexercicio dos cargos da gestao
intermédia?

E4- Aqui, é preciso ter alguma competéncia, metbomacdo, competéncia para que se
possa resolver, as tarefas, os problemas que pessgm Poder influenciar os outros para
gue se possa cumprir com os objetivos.

4.7- F- Acredita que a agdo dos coordenadores pgitag possibilita o desenvolvimento
profissional docente?

E4- Com certeza que sim. Bom...no meu caso por exequaindo cheguei aqui na escola,
tive contacto com a subdiretora pedagogica, onvaentiuitas orientacdes, necessarias para
organizar melhor enquanto professor o que ajudatabtge na aquisicdo das bases
essenciais e assim pude fazer o meu trabalho esgoesso.

F- Entdo considera que a a¢édo da subdirecdo pedagém sido Util no desenvolvimento
e implementacao do curriculo baseado em abordagesompeténcia na escola.

E4 - Sim, muito importante no desenvolvimento @batho do professor

F- Muito obrigado professor pela sua colaborac@éedita que o seu contributo vai ser
muito Util ndo s6 para o trabalho de dissertac@ & objetivo principal, mas também
para a escola e para todos nés enquanto principisoradores da organizagao curricular
nas escolas. Essas informagfes vao ser confideneiaipenas para o uso ao qual se
destina.

E4- De nada, com muito prazer.



