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RESUMO

O tema deste estudo centra-se na problemadtica da inova¢do e mudanca nas escolas do 1°
ciclo, de grandes dimensdes, em agrupamento, do concelho de Loures. Em 98, introduz-
se em todas as escolas publicas um novo regime de autonomia, administracio e gestao,
baseado teoricamente na ideia da escola como centro das politicas educativas. Em 2003,
através do ordenamento da rede educativa, procura-se agrupar todas as escolas em
unidades de gestdo, privilegiando os agrupamentos verticais. Esta investigacdo dd a
conhecer a nova “organizacdo educativa de escolas — os agrupamentos” e a situagdo em

que se encontram as escolas do 1°ciclo e os seus actores, a nivel de inova¢do e mudanca.

No sentido de apresentar um trabalho perceptivel e coerente, fez — se um levantamento

bibliogréfico, a nivel tedrico e empirico destro desta tematica.

O estudo empirico deste trabalho visa caracterizar e identificar a perspectiva dos actores
(professores com mais de quatro anos de servi¢o) sobre a promog¢do da inovacdo e
mudanca nas escolas do 1° ciclo em agrupamento, tendo como foco a lideranca

(comunicagdo; participacao; inovagao), a formagao continua e a biblioteca escolar.

Escolheu-se uma abordagem descritiva e interpretativa como método de investigacdo. A
estratégia de investigacdo seleccionada foi o estudo extensivo ou survey, optando-se

pelo inquérito por questionario, como principal técnica de recolha de dados empiricos.

A andlise dos dados recolhidos demonstrou que as escolas do 1° ciclo em agrupamento
apresentam actualmente duas estratégias de inovac¢do em franco desenvolvimento: a
formacao continua e a biblioteca escolar, explicando-se pelas condi¢des estruturantes de
apoio exogenas (rede de bibliotecas escolares, bibliotecas publicas, plano nacional de
leitura e instituicdes de ensino superior). A nivel de lideranga as conclusdes apontam
que os professores mais empreendedores da inovacdo e mudanca nio sdo valorizados

pelo 6rgdo de gestdo. O excesso de burocratizagdo € a base da comunicagdo entre 0s
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varios actores, consolidando-se uma imposi¢do burocratica de solu¢des uniformes para

todos os ciclos, ndo tendo em conta a especificidade do 1° ciclo.

Palavras-chave: escola; inovacdo e mudancga; lideranga; participacdo; comunicagdo;

formacao continua; bibliotecas escolares.
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ABSTRACT

The theme of this study focuses on the issue of innovation and change in schools in the
Ist level (primary schools) of large, in school clusters, in the Municipality of Loures.
Brings in 98 - if at all public schools a new regime of autonomy, administration and
management, theoretically based on the idea of schools as centers of education policies.
In 2003 through the town's educational network, try to group all schools in the
management units, particularly those vertical groupings. This research will offer insight
to new "educational organization of schools - clusters" and the situation they are in the
schools of the 1st level (primary schools) and its players, the level of innovation and

change.

In order to make a noticeable and consistent work, done is a reference survey both

theoretical and empirical swift this issue.

The empirical study of this work aims to identify and characterize the perspective of
players (teachers with more than four years of service) on the promotion of innovation
and change in schools , of the 1st level (primary schools) in clusters with the focus the
leadership (communication, participation, innovation) , continuing formation and school

library.

A descriptive and interpretative approach was chosen like method of investigation. The
strategy of selected investigation was the extensive study or survey, opting for the

inquiry for questionnaire, like principal technique of gathering of empirical data.

The analysis of data collected showed that schools of the 1st level (primary schools) in
clusters currently have two strategies for innovation in developing frank: the training

school and the library. This last, is explained by structural conditions of exogenous
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support (network of school libraries, public libraries, plan national reading and
institutions). In terms of leadership the conclusions point that the most enterprising
teachers of the innovation and change are not valued by the school manager. The excess
of bureaucratization is the basis of communication between the various players, building
up a bureaucratic imposition of uniform solutions for all cycles, not taking into account

the specificity of the Ist level (primary schools).

Key words: innovation and change; leadership; participation; communication; training;

school libraries.
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INTRODUCAO

O presente estudo refere-se a uma proposta de trabalho de Dissertacdo de Mestrado,
integrado no plano de estudos do Curso de Mestrado de Administracio e Gestao
Educacional da Universidade Aberta. O tema escolhido centra-se na problematica da
inovagdo e mudanca das escolas do 1° ciclo, de grandes dimensdes, em agrupamentos
verticais, apoiando-se em trés estratégias de inovacdo: a lideranga, a formagdo continua

e a biblioteca escolar.

Numa época de multiplas mudancas do sistema educativo, ao “olhar” para o percurso
da escola primdria ao longo dos tempos, a nivel da sua organizacio escolar, dos seus
actores, dos seus processos de tomada de decisdes, das suas mudancas e inovagdes,
observa-se que eles estdo em paralelismo com os contextos sociopoliticos vividos na
sociedade portuguesa. Pretende-se nesta investigacdo ‘“olhar” para o passado para
compreender o presente das escolas do 1° ciclo do ensino basico de grandes dimensdes,

integradas em agrupamento, a nivel da inova¢do e mudanca.

Para se poder compreender o processo de inovagdo e mudanga nas escolas do 1° ciclo
(ensino primdrio) faz-se o seu percurso histérico como uma organizacdo especifica,
através de vdrias imagens organizacionais: organizacdo burocritica, anarquia
organizada, sistema debilmente articulado, assim como as suas estruturas e fungdes.
Associada a esta dimensdo, aparece uma breve descricao do estatuto sécio econdmico e
profissional do professor primdrio. Ao descrever-se a trajectoria da escola do ensino
primdrio, acolhe-se o passado, compreende-se o presente e desenha-se o seu futuro.
Como refere Bolivar (2003) *“ o passado ndo arrasta para trds, mas empurra para a frente

e, ao contrario do que se podia crer, € o futuro que nos arrasta para o passado (p.78).

E recorrente a ideia de que os sistemas educativos ndo sdo capazes de acompanhar as
mudancas vertiginosas da sociedade e a sua transformacdo tem sido lenta, pois tém
mantido um sistema escolar tradicional com a sua estrutura organizacional inalterdvel
(distribuicdo do tempo, agrupamentos de alunos por turmas, disciplinariza¢io)

preparada para um mundo estdtico. Portanto, a inovacdo e mudanca nas escolas parece

uma necessidade para a democratizacdo e qualidade da escola publica. Vérios

investigadores (Cardoso, 2003; Candrio 1993; Correia, 1994) destacam o caracter
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sistémico, integrado do fendmeno inovador, onde hd uma interrelagdo entre o todo e as

partes, em que o todo sé faz sentido pela consideragcdo das partes e vice-versa.

O novo paradigma da escola do século XXI refere que os impulsos inovadores resultam
de sinergias, produzidas por redes enddgenas e exdgenas. Nunca, como agora 0s
pensamentos de Edgar Morin e de Paulo Freire tiveram tanta consisténcia e aceitagdao

perante a complexidade e incerteza do futuro.

Virios estudos no ambito da inovagdo demonstraram que hd uma intima relagdo entre a

inovacdo e determinadas variaveis:

e Papel desempenhado pelos seus lideres, na ac¢do do que se quer implementar e
como, garantir a adesdo de todas as pessoas ao projecto inovador e a

importancia de saber criar consensos ao nivel de normas e valores;

¢ Desenvolvimento profissional e pessoal do professor, onde haja facilidade de
comunicagdo entre todas as pessoas, fomentando um clima de cooperacio entre

OS s€us membros;

e O papel da biblioteca escolar integrada no projecto educativo, catalisadora de

inovagao e mudanga na totalidade do estabelecimento de ensino.

Pelo exposto, a problematica em estudo tem o desenvolvimento que de seguida se

apresenta.

A Problematica: A Promocio da Inovacao e Mudanca nas Escolas do 1° Ciclo, em

Agrupamento, no Concelho de Loures

O termo “ensino primdrio” foi utilizado até a década 90 referindo-se a uma realidade
pedagogica e curricular e organizacional especifica e também associado a problemas
especificos. Este foi abandonado para dar lugar ao termo “1° ciclo do ensino basico”

com a Lei de Bases do Sistema Educativo em 1986.
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A pratica pedagégica deste nivel de ensino € bastante diferente em relagdo a pratica
pedagégica dos niveis seguintes em parte porque a faixa etdria dos alunos implica que a
relacdo pedagdgica esteja muito mais proxima da relacdo pessoal. H4 uma relacao
afectiva muito forte entre o professor e aluno, o que tem conduzido a uma pedagogia
centrada na crianca muitas das vezes seguindo as ideias da Educag¢do Nova. Isto torna
este profissional de ensino muito mais responsavel pelo desenvolvimento global da

crianga, ao nivel afectivo, ao nivel emocional e ao nivel s6cio moral.

O professor do 1° ciclo aplica uma gestdo integrada no curriculo, assim como parte da
organizacdo pedagdgica: do tempo escolar, do espaco escolar, da relacdo pedagdgica, da
disciplina na sala de aula, do apoio ao estudo e dos intervalos e dos recreios. Todas estas
condicionantes construiram uma cultura profissional especifica. Como salienta
Formosinho (1998) “a cultura profissional baseada na monodocéncia polivalente e na
responsabilidade integral € diferente da cultura profissional baseada na logica
disciplinar” (idem, p.61). Esta cultura profissional assume-se como holistica € muito
diferente da compartimentacdo disciplinar dos ciclos subsequentes. Estas diferencgas de
condi¢des de trabalho fisicas, profissionais e organizacionais sd0 muito importantes

para a distingdo em termos de cultura profissional e organizacional entre os vdrios

ciclos.

Na linha de pensamento do mesmo autor, a inova¢do e mudanga no 1° ciclo do ensino
basico dependerd, essencialmente, da alteracdo das préticas pedagdgicas, sendo
fundamental o envolvimento activo dos profissionais deste nivel de ensino. Dai que
seria desejavel que os elementos mais dindmicos tenham um espago de actuagdo
organizacional para lhe viabilizarem essas mudangas.

E através do Decreto-Lei n°115-A/98 que se enquadra o “regime de autonomia e gestio
dos estabelecimentos de ensino da educacdo pré-escolar e dos ensinos bdsico e
secundério” e indicia a possibilidade da constituicio de agrupamentos (horizontais e
verticais). A evolu¢do da sociedade fez com surgissem escolas do 1° ciclo com
realidades muito diferentes, conforme os contextos e as dindmicas vivenciadas donde se
destacam as escolas de grande dimensdo que conseguiram construir-se como unidades
de gestao munidas de Orgdos proprios, estabelecendo redes de colaboracdo e

envolvimento com a sua comunidade educativa, através de um projecto educativo
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proprio que conseguia concretizar dindmicas pedagdgicas e de inovagdo, assim como

dindmicas de formagdo de professores.

Assim, as escolas do 1° ciclo experimentaram pela primeira vez, no seu percurso
histérico, um regime de autonomia, administracio e gestdao (1998-2004) ao
constituirem-se em agrupamentos horizontais (integrando estabelecimentos do 1° ciclo
do ensino bdsico e estabelecimentos de educacdo do pré escolar), sendo o papel da
administracdo central de estimulo numa 1* fase (construcdo e apoio) e numa 2* fase
(anulacdo) através de imposi¢do decretada. Porém, este tipo de experiéncias teve uma
avaliacdo bastante positiva e reconhecida quer pela Inspec¢do-geral de Educagdo quer
pelas Direccoes Regionais, como promotoras da mudanca e da inovacdo do acto

educativo

Mais tarde, o Despacho n° 13 330/2003 “Ordenamento da Rede Educativa” propde finalizar
todo o processo de agrupar todas as escolas em unidades de gestdo, privilegiando os
agrupamentos verticais, pois sO serdo admitidos agrupamentos horizontais em casos
excepcionais e devidamente fundamentados ao Senhor Director Regional. Perante este
fenémeno, Costa (2004) conclui que se assiste a “wuma imposicdo administrativa dos
agrupamentos verticais”, em que o Ministério da Educacdo através das suas estruturas
desconcentradas impde agrupamentos verticais de escola o que levou a extingcdo dos

agrupamentos horizontais.

Ferreira (2004) refere que sucederam mudangas na estrutura organizacional, nas dindmicas
organizacionais, na relagdo de poderes e forcas nas escolas que integram o agrupamento “entre
as quais a anulacdo das escolas do 1° ciclo como organizacdo quer a nivel administrativo,
financeiro e pedagbgico” (p.208). A escola sede passa a ser para o pré-escolar e para o 1° ciclo
uma “instancia da administracdo central”, que impde as suas rotinas € modo de funcionamento,
havendo um “super controle” por parte do Conselho Executivo. O 1° ciclo acata a imposicao de

um modelo de uniformizacdo e de aculturagdo da escola sede do agrupamento /Eb2,3.

A identidade prépria das escolas do 1° ciclo ndo foi respeitada pois ficaram dependentes e
subvalorizadas. Se diminufram as distancias fisicas, criaram-se rupturas como a inovagio e a
mudanca, pois as dindmicas de ac¢do e de interaccio com a comunidade tendem a ser anuladas
com o excesso de burocratizacdo da escola sede, imitando o cariz centralista e autoritario tipico
da administracio publica. Segundo Lima (2004), com base em vérios estudos realizados “a sede

do agrupamento estd-se a transformar num escaldo de administracdo desconcentrada,
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substituindo as delegagoes escolares, estabelecendo novas formas de controlo sobre as escolas,

centralizando processos de gestdo e uniformizando prdticas diversas” (p.36).

Com a aplicacdo do novo regime de autonomia e gestdo, as escolas do 1° ciclo passaram a ter
uma coordenadora de escola, eleita por sufrdgio pelos seus pares por um periodo de trés anos,
cujas competéncias formais (artigo 32°) e informais diminuiram, limitando-se o seu papel ao
cumprimento das poucas competéncias atribuidas. A sua ac¢do ficou impedida de interagir
como mobilizadora de recursos e de ideias, como promotora da mudanga e da inovagado, em prol

de uma escola aprendente.

E nesta perspectiva que esta investigagdo definiu o seu problema de investigacdo: Qual

o _impacto havido na lideranca, formacdo continua e biblioteca escolar, estratégias

promotoras _de inovacdo e mudanca educativa nas escolas do 1° ciclo, de grandes

dimensoes, integradas em agrupamento?

Os objectivos desta investigacao passam por caracterizar e identificar a perspectiva
dos actores (professores com mais de quatro anos de servigo) sobre a promocdo da

inovagdo e mudanga nas escolas do 1° ciclo em agrupamento.

Com as questoes orientadoras da presente investigacao procurar-se-4 analisar trés
estratégias promotoras de inovacdo e mudanca: lideranca (comunicacdo e participacao),
formacdo continua e biblioteca escolar vividas nas escolas do 1° ciclo, na perspectiva
dos seus actores, tomando como ponto de focagem as opinides dos professores com
mais de quatro anos de servigo.

Com o intuito de clarificar mais profundamente o propésito da presente investigacao,
desdobrando o problema apresentado identificam-se trés topicos relativos a promog¢ao
da inovacdo e mudanca educativa: lideran¢a (comunicacdo, participacdo € inovacao),
formacdo continua e a biblioteca escolar/ centro de recursos educativo. Na continuidade
desses topicos foi, por sua vez, definido um conjunto de questdes especificas que,
elaboradas a priori, procuram apresentar-se como pontos de referéncia e orientacdo na

conducdo do presente estudo, as quais sdo, em seguida, devidamente detalhadas.
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Quadro 1 - Questdes especificas orientadoras do estudo

Questdes relativas
ao
Perfil

Sécio - Profissional

Opinido sobre o
perfil sécio —
profissional dos
professores do 1°
ciclo com quatro

ou mais anos de

servico

Que formacao tém?

Quantos anos t€m de experiéncia profissional?

Que fungdes exercem actualmente e no passado?

Que tipo de agrupamento ja exerceram fungdes? Horizontal? Vertical

Questdes relativas a
lideranga como uma
estratégia na
promogdo da
inovacdo e
mudancga educativa
nas escolas do 1°
Ciclo em

agrupamento.

Opinido sobre a
comunicagio
entre 0s
diferentes actores
que interagem na

organizacao.

A comunicagdo entre os professores melhorou no interior da prépria escola? H4 mais

solidariedade, confianga e ambiente democratico?

Na comunicagdo com o 6rgdo de gestdo sdo tidas em conta as opinides dos diversos actores?

(alunos, professores, auxiliares, pais?

H4 redes de comunicag¢do horizontais entre o 6rgdo de gestdo e o Conselho de Docentes

(planeamento de estratégias educativas, formacao de turmas, resolucéo de problemas)?

As decisdes da vida da escola s@o colegiais?

O 6rgao de gestdo aceita a gestdo curricular adoptada no Conselho de Docentes?

O coordenador de escola, gestor intermédio, € estimulado a exercer uma lideranca pedagdgica?

Nas funcdes do coordenador de estabelecimento, quais as tarefas mais valorizadas

(administrativas ou pedagdgicas)?

Opinido sobre a
participacdo dos
diferentes actores

que interagem na

As escolas do 1° Ciclo sdo actualmente mais democréticas e participativas?

H4 mais facilidade em participar na elabora¢io do Projecto Educativo?

Ha incentivos a participagdo na execugio do Projecto Educativo?

Ha incentivos a participagdo na concretizagdo do Plano Anual de actividades?

organizagdo. H4 os meios necessdrios para a concretizacido do PAA?
O ¢6rgdo de gestdo tem em conta o curriculo vitae dos docentes para o desempenho de cargos
pedagdgicos?
Estdo criadas condi¢des para a mobilizagdo de professores empreendedores de inovacgdo e
- Opinido dos | mudanga?

diferentes actores
sobre o processo
de inovagdo e
mudanga em

agrupamento

Actualmente o professor do 1° ciclo é um profissional dotado de autonomia pedagégica?

O professor do 1° Ciclo tem condi¢des para fomentar o espirito na sua escola?

Actualmente as escolas do 1° ciclo sdo comunidades mobilizadas para aprender?

O trabalho colegial dos docentes estd a ser estimulado?

A lideranga individual/colectiva dos professores € estimulada pelo 6rgdo de gestdo?

O 6rgdo de gestdo apoia os professores que tém iniciativas de inovagdo e melhoria?

O conselho pedagdgico estimula a inovagdo e criatividade?

H4 melhoria e inovagdo das praticas pedagdgicas?

Estdo criadas condi¢des para a mobilizagdo de professores empreendedores de inovacdo e

mudanga?

Questdes relativas a
formacdo continua
de professores,

como estratégia de

Opinido dos
diferentes actores
sobre o processo

relativo a

O Agrupamento faz um levantamento das necessidades formacdo?

O Agrupamento tem um Plano de Formacdo Continua?

Nas escolas do 1° ciclo sdo desenvolvidas estratégias de auto formagao?

As escolas do 1° ciclo tém actividades de formagdo continua para actualizacdo de

conhecimentos?
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inovacdo e

mudanga.

formagdo

continua

H4 formacdo em contexto escolar, baseada na resoluc@o de problemas, recorrendo a cooperacio

entre pares?

Ha formagdo em contexto escolar, baseada na resolug¢do de problemas, recorrendo a ajuda de

instituicdes do ensino superior?

Actualmente a formacgdo continua é uma necessidade impreterivel face a fomentacdo da

inovagio?

A formagdo continua apoia-se na investigacdo e na reflexdo na acg¢éo e sobre a accio?

Nas escolas do 1° ciclo é promovida a formac@o de professores conducente ao desenvolvimento

de ac¢des inovadoras?

Actualmente a formagdo continua € uma necessidade impreterivel face a fomentacdo da

inovagao?

A formagdo continua apoia-se na investiga¢ao e na reflexdo na accio e sobre a accio?

Nas escolas do 1° ciclo é promovida a formacdo de professores conducente ao desenvolvimento

de ac¢des inovadoras?

Questoes relativas
a politica
educativa da
Biblioteca
Escolar/CRE na
promocio da
inovacio e
mudanca

educativa.

Opinido dos
diferentes actores
sobre a politica
educativa da

BE/CRE

A BE/CRE tem um horério adequado aos seus utilizadores?

As TIC's estdo ao servico dos vdrios utilizadores ( alunos, professores, pais)?

A BE/CRE promove a autonomia dos alunos?

Recebe o apoio explicito e permanente do érgdo de gestdo?

A gestdo dos recursos endégenos pela BE/CRE € mais fécil actualmente?

Ha facilidade em ter uma coordenadora a “tempo inteiro” responsdvel pela animacéo,

organizacio e gestdo do espago?

Foi dado um crédito horério a equipa da BE/CRE?

O 6rgdo de gestdo integra a equipa da BE/CRE?

A BE/CRE favorece as ligacdes entre a escola e comunidade?

O 6rgio de gestdo reconhece as sinergias da BE/CRE dentro e fora da escola?

Ha uma verba destinada 8 BE/CRE?

A BE/CRE estabelece redes com o exterior (biblioteca municipal; rede de bibliotecas escolares;

plano nacional de leitura)?

A biblioteca/ centro de recursos € valorizada pelos professores como catalisadora da inovacdo e

mudanga?

A BE/CRE estabelece redes com o exterior (biblioteca municipal; rede de bibliotecas escolares;

plano nacional de leitura)?

A biblioteca/ centro de recursos € valorizada pelos professores como catalisadora da inovagéo e

mudanga?

Justificacao e Relevancia do Estudo

A pertinéncia do estudo desta tese de mestrado deve-se em primeiro lugar ao facto de

pretender ser um estudo relevante para o dominio da Administracdo e Gestdo

Educacional a nivel do 1° ciclo, na medida em que hé poucos trabalhos de investigacao
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dedicados a esta problemdtica. E um campo novo em andlise, em virtude do novo
modelo de autonomia, gestdo e administracdo das escolas ter sido introduzido em 1998.
A mudanca e inovagdo das escolas passam pela visdo estratégica dos seus chefes que
tétm de saber coordenar a accdo educativa de forma a cumprirem o seu projecto
educativo. Como refere Barroso (2003) “o grande desafio que se coloca aos
responsdveis pelo governo da escola consiste no reforco da dimensdo politico-social da
sua accdo. Isto significa que eles devem possuir ndo so competéncias no dominio da
educacdo, da pedagogia e de gestdo, mas também de lideranca e sentido de servico

publico” (p.3)

Em segundo lugar procura dar a conhecer os “ziguezagues da constru¢do da autonomia

das escolas, as suas mudancas e inovagdes” e a situacdo em que se encontram as escolas

do 1°ciclo e os seus actores, com o0 actual regime de autonomia, administracio e gestao.

O 1° ciclo tem toda uma cultura especifica, uma cultura profissional de monodocéncia,
uma visdo globalizadora do curriculo e um espago proprio que lhe oferece todas as
condi¢des para inovar, em partilha e cooperacdo, pois conforme Formosinho “(...) a
solucdo dos agrupamentos verticais alicerca-se na ideia que as diferencas sdo
transitorias(...)mas essas diferencas sdo essenciais e estdo relacionadas com o que é

organizacional e pedagogicamente a especificidade do ensino primdrio” (2004,p23) .

E do senso comum que as escolas oferecem todas as condi¢des especificas para
desenvolverem processos de liderangas participativas. Segundo Costa (2000) na escola
os proprios modos de organizacdo e os processos de gestdo ndo deverdo apresentar-se
somente enquanto meios para o desenvolvimento da acc¢do pedagogica, mas
constituirem-se eles proprios como objectos da ac¢do pedagogica” (p.27). A finalidade
ultima do processo de gestdo da escola deveria ser a sua ac¢ao pedagogica. Esta posi¢ao
permite-nos equacionar a lideranga nao sé como um meio de desenvolvimento de uma
accdo pedagogica nas escolas, mas conceber a propria lideranca como objecto de acgao

pedagégica.

Contribuir para um melhor conhecimento das “escolas do 1° ciclo” (grandes
dimensdes), como lideres da acc¢do educativa, valorizando e enriquecendo a cultura

especifica deste nivel de ensino com uma reflex@o critica e oportuna sobre as actuais
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mudangas organizacionais, localizando especificamente a realidade de 1° ciclo e do
papel “dependente e burocritico” dos professores, do papel assumido pelos gestores
intermédios, cujo papel e accdo ndo pode ser subvalorizado e anulado. A acg¢do
burocratica € “uma acgdo insensata porque ndo valoriza os empreendedores de

mudang¢a” (Formosinho, 2000,p.107) ou seja, burocracia ndo rima com inovagao.

Em terceiro lugar, uma pertinéncia do foro pessoal e profissional. Participei num

processo de constru¢do de um agrupamento horizontal, uma “comunidade aprendente e
inovadora” através da concretizacdo de um projecto educativo. Assisti mais tarde a sua

reorganizacao em agrupamento vertical.

Procuro um alicerce tedrico que seja capaz de fundamentar toda a ac¢c@o inovadora e a
mudanca associadas, de forma a compreender as incertezas € o imprevisto.

3

Busco ferramentas que me permitam construir um “conhecimento pertinente” no
dominio da administracdo e gestdo educacional, numa perspectiva de educagdo
permanente, crescendo como pessoa € como profissional, utilizando uma postura critica

— reflexiva em prol de uma escola em mudanca, inovadora e bem sucedida.

Tipologia do estudo e estratégia de investigacao

Este estudo integra-se num estudo naturalista e descritivo. Naturalista porque pretende
investigar uma situagdo concreta (Afonso, 2003). Descritivo porque se apoia em factos e
opinides, identificados e caracterizados no material empirico considerado relevante.
Como estratégia de pesquisa privilegiada para este estudo empirico optou-se pelo estudo

extensivo ou survey, criado para ‘“extrair informagcdo de uma grande amostra de

respondentes sobre tépicos especificos (Afonso, 2001,p.14), pois as questdes de
investigacdo colocadas pressupdem uma abordagem das situagdes concretas, a partir das
vivéncias profissionais dos inquiridos.

Organizacao do trabalho

A presente dissertacdo estd organizada da seguinte forma: a Introdugdo, a parte I,

referente ao enquadramento tedrico, e a parte 11, dedicada ao estudo empirico.
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A parte I € constituida por quatro capitulos que referenciam o quadro tedrico e

legislativo em que se apoia a investigacgao:

O primeiro capitulo faz referéncia a escola publica analisando o seu percurso histérico

da sua administracdo e evolugdo das politicas educativas ao longo do século XX, em
principal destaque as mudangas organizacionais introduzidas pelo Decreto — Lei n® 115-
A/ 98, referenciando a regulamentacdo de legislacdo indutora de inovacido e mudanca no
sistema educativo. Apresenta-se o percurso historico da escola priméria (1° ciclo) como
“organizacdo especifica”, passando por organizacdo burocriatica, uma anarquia

organizada, ou um sistema debilmente articulado

O segundo capitulo aborda o percurso histérico da escola primdria como organizagao

z

especifica, em que € apresentada como uma organiza¢do burocritica, ou como um
anarquia organizada, ou como um sistema debilmente articulado. Sdo apresentadas as
vdarias dimensdes de gestdo e as concepcdes das representacdes dos cargos de directores

escolares.

No terceiro capitulo € apresentado o conceito do termo “inovacdo” na perspectiva de

varios autores. A inovacdo € um processo que necessita de tempo, uma acgao persistente
e motivadora. Requer esforco de reflexdo e avaliagdo permanente, por parte dos
diversos intervenientes do processo inovador. A inovacdo € uma actividade do ser
humano, estd integrada num projecto de ac¢do colectiva e por isso € fundamental a
participacdo de cada sujeito, de forma activa e reflexiva, integrada num processo de
colaboracdo colegial, verdadeira e empreendedora. Divulgam-se as principais diferencas
a nivel dos diferentes papéis assumidos pelos diferentes actores, no paradigma da era

industrial e no paradigma do século XXI.

O quarto capitulo aborda trés estratégias promotoras de inovagao:
1. Lideranca que varia conforme os quadros conceptuais em que se apoia. Referem-se
varias perspectivas de lideranca. Realgca-se a necessidade de concepcdes mais

humanistas de lideranca.
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2. Formacao continua de professores entendida como um processo que passa pela
criacdo de modalidades e dispositivos de formacgdo participada que estimulem por parte

dos formandos uma perspectiva critica e reflexiva sobre as suas praticas.

3. A biblioteca escolar/ centro de recursos educativo interagindo com o contexto
produz dinamicas geradoras de inovagao e mudanca. Imprescindivel a sua integragdo no
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projecto educativo de escola pois supde uma inovag¢do organizacional que,
potencialmente se repercute na totalidade da organizacdo escolar” (Candrio e Sousa,

1997, p.9), como catalisadora da inovag¢do e mudanca no interior do estabelecimento.

A parte II refere-se ao estudo empirico sendo este composto por dois capitulos.

No quinto capitulo apresenta-se o enquadramento metodolégico, justificando-se a
tipologia do estudo, o contexto do mesmo (escolas do 1° ciclo de grande dimensao do
concelho de Loures), a estratégia de investigacdo utilizada, a técnica de recolha de
dados — entrevistas exploratérias e questiondrio — sua concepcdo e aplicacdo, assim

como a caracterizacao da amostra que participou neste estudo.

No sexto capitulo sdao apresentados e analisados os resultados, procurando dar respostas

para as questoes empiricas colocadas.

Por fim, explicitam-se algumas conclusoes, reflectindo sobre os resultados obtidos

subjacentes as questdes que nortearam o estudo presente.
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Parte I - Enquadramento tedrico

26




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Capitulo 1 - A Escola Piblica - Percurso Histérico da sua

administracio e Evolucao das politicas educativas

1.1. A Repiblica — A Reforma Educativa de 1911

A primeira republica prescreve politicas reformadoras da educacgao, na luta contra a taxa
de analfabetismo, que apresentava nimeros elevadissimos (75,1%, GEP, 1988,p.13) no
nosso pais e comparativamente aos paises europeus. As causas apontadas sdo a forte

centralizacdo do poder central € um or¢camento aquém das necessidades.

Os republicanos procuram “fazer da educagdo o instrumento politico da sua afirmacgao
como regime (...), a par de medidas imediatamente decorrentes de um jacobinismo
anticlerical, procuram fazer da educagdo escolar a agéncia formadora de uma nova
consciéncia civica e o eixo do progresso social” (Sarmento, 1994,p49). O primeiro
Presidente da Reptblica Dr. Manuel de Arriaga proclama o seguinte “os professores sao

os grandes mentores, os pais espirituais da geracdao nova” (Névoa, 1986, p.38).

A reforma de 1911, direccionada ao ensino primdrio, regulamentada pelo Decreto de 29
de Mar¢o, concedia as Camaras Municipais a administragdo do ensino primario numa
tentativa de descentralizacdo, acreditando-se que seriam criados meios mais bem
sucedidos para “ resolver a endemia do analfabetismo” (Serrdo, cit. GEP, 1988,p.14).
As medidas legislativas mais relevantes foram a criacdo de um sistema de instruc¢ao
primdria em simultdneo com a criacdo de estruturas de gestao que proporcionasse a sua
implementacdo. As estruturas criadas exigiam medidas descentralizadas, contudo os
processos utilizados sdo regidos por medidas centralizadoras.

As alteracOes situaram-se, exclusivamente, a nivel das estruturas, € ndao houve
transferéncia de verbas para os municipios. Os seus orcamentos eram ““ reduzidos” e que
vem por em causa todo este impeto reformador, que € abalado “quando os professores

nao receberam os vencimentos no momento devido” (GEP, p.9).
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Quadro 2 - Sintese da Reforma de 1911

Nivel de decisao Orgaos Funcoes
Direccao Geral de instrugdo v Natureza  educativa e
Priméria dirigente
) o v Natureza pedagdgica e
- Inspecg¢@o do Ensino primdrio )
fiscalizadora
- Seccdo de Instrugdo Primdria do v Consultadoria sobre todos
Central
Conselho Superior de instrugdo os problemas do ensino primario —
Publica Tribunal Supremo
- Camara Municipal v Administra¢@o do ensino
) } ) v Assisténcia  social e
Concelhia - Conselho de Assisténcia Escolar .
financeira aos alunos
- Delegados da paréquia v Administra¢do do Ensino
) - Delegados do Conselho de v Proteccdo dos alunos
Freguesia ) )
assisténcia escolar
v Organizagdo da Escola
Escola - Regentes e Professores o )
v Actividades lectivas

In: GEP, 1988, p.18

1.2. A reforma educativa de 1919

A reforma de 1911 trouxe muito descontentamento aos professores, assiste -se a
degradacdo e ineficdcia das estruturas administrativas da educacdo, obrigando a
reformular as politicas educativas até ai seguidas. Surge entdo o Decreto n° 5787 —a 10
de Maio de 1919 (GEP, p.19) com o objectivo de reestruturar o ensino primdrio. O
ensino primdrio abrange trés graus: infantil (de 4 a 7 anos), primario geral (7 aos 12
anos — obrigatdrio) e priméario superior (12 aos 15 anos — formacao técnica profissional).
Desta regulamentacdo, o mais significativo é “a participacdo dos professores na

administracao da educagdo. [...] € criado o sistema de elei¢des e a Escola funciona como

estrutura especifica dentro de todo o processo” (GEP, 1988,p.19).

A administracdo do ensino a nivel concelhio fica a cargo de uma Junta Escolar, a qual
€ composta por dois vereadores da Camara, um representante das Juntas de Freguesia do
concelho, o inspector, o secretdrio de financas do conselho e pela primeira vez, 3

professores eleitos por todos os docentes do mesmo concelho (artigo 41). Em cada
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estabelecimento de ensino passa haver um director, nomeado pelo governo., mantendo-

se até 1974, esta modalidade de escolha para o cargo atrds mencionado.

Segundo No6voa (1987), esta reforma “contou com o apoio e participacdo dos
professores”, pois em primeiro lugar podiam ser eleitos para a Junta Escolar e em
segundo lugar podiam-se constituir em O6rgdos colegiais (Conselho de Professores

primadrio geral; Conselho escolar — primdrio superior).

Quadro 3 - Sintese da Reforma de 1919

Nivel de decisdao Orgaos Funcoes
Direccao Geral do Ensino Primdrio e v Orientagdo pedagdgica
Normal (dependem os inspectores) v Fiscalizagdo
- Conselho Superior de instrugdo v Consultadoria
Central Publica

- Junta Escolar (2 vereadores, 1
representante das Juntas de
Concelhia Freguesia, 3 professores, 1 v Administragdo do ensino

inspector, 1 secretario de finangas)

- Director v Organizagdo da Escola
Escola - Conselhos de Professores e v Actividades lectivas

Conselhos Escolares

In: GEP, 1988, p.22

1.3. O Estado Novo e as reformas educativas

Para N6voa (1987) durante o periodo designado de “Estado novo” a sociedade civil
viveu controlada politicamente, culturalmente e socialmente. Foi uma época deveras
negativa para a imagem dos professores, pois constitui um claro retrocesso em todos os
aspectos do seu estatuto soécio profissional dos professores, assistindo-se a
desvalorizacdo da educacdo escolar, “pelo estimulo ao ensino doméstico, reducdo da
escolaridade obrigatéria de 5 para 3 anos, a criagdo de 1931 “postos escolares”, da

responsabilidade das “regentes escolares” (p.767).
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Criaram-se medidas de opressdo para os que se opunham. Fecharam-se as escolas de
formacdo de professores (Magistério Primario) entre 1936 e 1942. Sarmento (1994)
refere que se introduziu uma série de mecanismos de controlo a priori e a posteriori da
accdo educativa, sobretudo sob a forma de imposi¢do administrativa de curriculos,
programas, actividades, extracurriculares, organizacdo do espaco e das actividades

pedagdgicas.

O Estado Novo estabeleceu uma relagdo autoritdria com a escola. A descentraliza¢ao
decretada e as tendéncias reformadoras que lhe antecederam, foram substituidas por
politicas dominadoras e centralizadoras. Foi retirado o poder aos municipios em matéria
de administra¢do do ensino primario, bem como aos professores, sendo centralizada a
governagdo das escolas em servigcos distritais e locais, em pessoas da sua confianga. O
Decreto n° 22 369, de 30 de Marco de 1933, vem estabelecer ““ uma pesada e burocratica
hierarquia para efeitos da administragdo das escolas primadrias, cujos principais agentes
locais sdo os directores das Zonas escolares de directores de escola” (Pires, 2001,p.14).

Quadro 4 - Sintese da Reforma de 1933

Nivel de decisao Orgaos Funcoes

) ) o v Direccdo e Administracio
- Director Geral do Ensino Primdrio )
do ensino

v Orientagdo pedagdgica e
Director dos servigos de Reparti¢do ) )
aperfeicoamento  do  ensino
da Educacio Fisica

primario
Inspector das escolas do Magistério
Central Primério
Inspectores orientadores v Orientagdo pedagdgica
Director da Biblioteca e Museu do
Ensino primdrio
Representantes dos professores das
escolas do Magistério primario
o v Inspeccdo e  servigos
Inspectores Principais o
disciplinares
) v Direccdo e administracio
Inspectores e Sub inspectores )
do ensino

v Inspeccdo e  servigos

Distrital Delegados dos Inspectores o
disciplinares
Directores de Escola v Direccdo e administracio
Escola )
Regente de posto do ensino

In: GEP, 1988, p.26

30




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Ao analisar-se este quadro comparativamente com os dois anteriores € facil verificar a
excessiva de representatividade que tem o poder central, indo substituir as
representacdes locais e a intervengdo das autarquias em todo o processo administrativo.
Aumento e controlo do poder inspectivo, tudo com o objectivo de controlar o sistema
educativo primério regulamentando ao maximo todas actividades administrativas, com o
estabelecimento de uma linha hierdrquica, em que o professor € um mero executante das
ordens das entidades superiores. Este modelo burocratico manteve-se em vigor durante

todo o regime.

A autoridade do professor estava expressa na realizacdo das matriculas (direito ao abono
de familia e de recenseamento escolar), no preenchimento de inquéritos estatisticos e
ainda mantinha relagdes com a Junta de Freguesia, o Paroco, a Delegacdo Escolar e a
Camara Municipal. Segundo Ferreira, (2005) “colocado na estrutura administrativa
como o mais baixo da hierarquia (p.474). Apesar de tanta falta de autonomia sobre a
vida escolar, o professor primério tornou-se criativo no seu processo de aprendizagem, e

descobriu “muitos corredores de liberdade” para a sua acgao.

1.4. Evolucido democratica do sistema educativo portugués

Apo6s a instauragdo do regime democratico (1974-2002), na perspectiva de Barroso
(2003) podemos considerar “ quatro grandes ciclos temporais, organizados de acordo
com a dindmica social dos processos de mudanca e do leitmotif das politicas educativas

que lhes estiveram subjacentes: revolucdo, normalizacdo, reforma e descontentamento

(p-3)".

1.4.1. Revolucao

O primeiro ciclo vai desde o "25 de Abril de 1974" até 1976. E considerado um periodo
revoluciondrio de grande instabilidade politica, com forte participac¢do social, na maioria
das vezes espontinea e radical, empenhada em eliminar os vestigios de um passado
antidemocratico. O balango politico deste periodo tende para duas posi¢cdes opostas:
visdo optimista pelas conquistas revoluciondrias alcancadas ou visdo pessimista da

instabilidade governamental e nada promissor a mudangas.

1.4.2. Normalizacao
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O segundo ciclo que vai de 1976 até 1986, ano em que se aprova a lei de Bases do
Sistema Educativo. E também o inicio da integracdo de Portugal na Unido Europeia, na
altura designada por Comunidade Europeia. Assiste-se a uma politica assente na
"normaliza¢dao" do funcionamento do sistema educativo, cujo o objectivo principal é
recuperar o poder do controlo do Estado e sua administragdo sobre o sistema educativo,
adoptando critérios de "racionalidade técnica" na decisdo politica, principalmente nos
processos de planeamento. Assistiu-se ao aparecimento de um discurso neo-liberal,
como realca M. Apple, (1986, citado por Barroso, 2003) “as preocupacoes com a
eficdcia, os padroes de qualidade e a formagdo para o trabalho se sobrepuseram as
preocupagoes com o curriculo democrdtico, com a autonomia do professor ou com a
desigualdade de classe, de raca ou de género” (p.6) onde o discurso

educagao/democracia € substituido por um discurso de educagdo/modernizacao.

1.4.3. Reforma

O terceiro ciclo vai de 1986 até final do século XX dominado pela ascensdo e queda do
"mito da reforma" (Barroso, 2000). A Lei de Bases do Sistema Educativo trouxe um
“quadro normativo amplo e coerente que estabelece a organizacdo e as estruturas do
sistema educativo e que define os principios gerais que deverdo informar a legislacdo
complementar, a publicar pelo governo, no prazo de um ano *“ (Barroso, 1987, p.13).
Segue-se um periodo de concep¢do por parte do legislador, com o objectivo de
operacionalizar os principios e finalidades propostas na Lei de Bases. Neste sentido,
surge em 1989 o Decreto — Lei n.43/89 que propde como instrumento de
operacionalizacdo da autonomia a constru¢do do projecto educativo; em 1991 ¢é
aprovada uma nova legislacdo sobre gestdo escolar, que teoricamente procura cumprir
as orientagdes da Lei de Bases sobre a autonomia das escolas. Foi experimentado no

ano de 1992/93 em 200 escolas. Foi uma experi€ncia que nao resultou.

O ‘"ciclo da reforma" pode dividir-se em dois grandes periodos: o primeiro €
protagonizado pelo ministro Roberto Carneiro dominado claramente por um certo
espirito de missdo reformista na criacio de um homem novo, e concebida de forma
exteriorizada aos campos de ac¢do educativa. Barroso (1988) expressa esta reforma da

seguinte maneira:
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“A reforma € concebida e desenvolvida segundo um modelo
normativo-dedutivo, fundado numa concepciao determinista
da mudanga, conduzida do topo para a base do sistema (top —
down), com o refor¢co dos dispositivos de planeamento e
legitimada politicamente por um discurso "modernizador"
tendo em vista assegurar a integracdo plena de Portugal na
Comunidade Europeia“ (p.2).

O segundo periodo estende-se de 1996 e 2000. O novo ministro da educagdo, Marcal
Grilo, apresenta um novo discurso retdrico, tentando-se demarcar da estratégia
reformista anterior, apostando na clareza e consensualidade dos principios e na
flexibilidade da ac¢do. Contudo da continuidade as reformas anteriores no dominio da
revisdo curricular, da gestdo das escolas, formacgdo de professores, etc. Em simultaneo,
aparecem reformas pontuais como: criacdo dos Territérios Educativos de Intervengao
Prioritdria; medidas de pedagogia compensatéria (curriculos alternativos, apoio
pedagogico assistido); esfor¢o na expansdo da educagdo pré-escolar; generalizagdo da

avaliacdo aferida; avaliacdo das escolas; internet nas escolas.

Na opinido de Barroso (1996), as politicas de territorializacdo da educacdo marcam o
inicio do desenvolvimento da autonomia da escola, “a afirmac¢do dos poderes
periféricos, a mobilizacdo dos actores e a contextualizacdo da ac¢do educativa”. Em
1996, o Ministério da Educacdo encomendou um estudo prévio, que veio iniciar todo
um processo legislativo que atingiu o seu apogeu com a publica¢do do Decreto — Lei n.°
115-A/98. Esta lei introduziu em todas as escolas publicas um novo regime de
Autonomia, Administracdo e Gestdo, baseado teoricamente na ideia da escola como
centro das politicas educativas, significando que cada escola deve construir a sua
autonomia a partir do contexto, com o objectivo de estimular a participagao dos diversos
actores. Prevé-se também a criacdo de “Contratos de Autonomia”, de forma faseada e
assente na contratualizacao entre escolas, administracao e poder local. Neste momento,

sd0 poucas as escolas que conseguiram celebrar os seus contratos de autonomia.

1.4.4. Descontentamento

Com o século XXI, entra — se num novo ciclo evolutivo marcado fundamentalmente
pela ““ manifestacdo, vinda de diferentes sectores sociais e por diferentes razdes, de um
claro descontentamento quanto a situacdo em que se encontra a educagao em Portugal”

(Barroso, 2003,p.8). O diagndstico que é feito sobre o desempenho do sistema e das
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escolas € pouco animador, balancando-se entre a "desilusdo" e a "catdstrofe". Assiste-se
hoje, em Portugal, quer junto da comunicag¢do social, quer em largos sectores da opinido
publica, a difusdo/reproducio de um diagndstico catastréfico, apostando-se em
solucdes de cariz neoliberal “como sejam a privatizagdo do ensino, a subordinac¢do da
educagdo a logica de mercado, com a livre escolha da escola pelos pais, a competi¢ao
inter-escolas, etc., misturadas com outras de cariz mais conservador, como o primado
das "aprendizagens fundamentais" (back to basic), o refor¢o da autoridade, do rigor e da
disciplina” (Pacheco, 2000; Lima & Afonso, 2002; Estévao, 2002; citados por Barroso,
2003, p.10).

1.5. A carta de rede escolar — agrupamentos de escola

1.5.1. Novo escalao da administracio desconcentrada

Em 1996, o ministro da educacdo apresenta “O Pacto Educativo para o Futuro”
definindo a escola como “ um lugar nuclear do processo educativo” (Portugal, 1996, cit.
por Lima, 2004), onde se defende a transferéncia de competéncias, recursos € meios

para os orgdos de poder local e respectivas escolas.

Para se concretizar tais intencdes € proposto um estudo (Despacho n.°130/ME/96) com
vista criar um programa de execugdo para reforcar a autonomia das escolas, tendo em
conta a sua diversidade e a necessidade da sua implementacdo. Esse relatério foi
elaborado por Jodo Barroso, da Universidade de Lisboa. Consta de duas partes, na
primeira propde um processo de autonomia gradual e contratualizada e numa segunda
parte, constituida por propostas em que cada escola definird as vdarias estruturas de
gestdo intermédia. Nas suas orientacOes propde uma territorializacdo de politicas
educativas e um maior reforco das escolas através da celebragdo de contratos de
autonomia entre cada escola e o Ministério da Educacdo. Estas duas etapas trariam
como consequéncias numa primeira fase a necessidade dos estabelecimentos do pré-
escolar e do primeiro ciclo se associar com escolas do mesmo ciclo ou de ciclos
diferentes para efeitos de gestdo. Propde no seu estudo uma légica de tipo associativa,
quer de carécter vertical, quer de cardcter horizontal, admitindo-se solugdes variadas.

Como objectivo final propde uma rede de equipamentos com dimensao suficiente para
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constituir uma unidade auténoma de gestdo do ponto vista estratégico, pedagdgico,

administrativo e financeiro.

Jodo Barroso (1997) reforca nas suas conclusdes que ‘“‘estes territérios ndo devem ser
determinados compulsivamente a partir de fronteiras tracadas previamente na ‘“carta
escolar”, mas sim através de um processo negocial, com base nas caracteristicas das
proprias escolas, induzido e estimulado quer pelos servigos desconcentrados do ME

quer pela administragao autarquica” (p.60).

Em 1997, através do Despacho Normativo n.° 27/97, assume-se que o ano lectivo
1997/1998 serd “o ano de preparagdo da aplicagdo de um novo regime de autonomia e
gestdo das escolas (...) em termos de reordenamento da rede escolar, através da
apresentacdo de proposta de associagdes ou agrupamentos de escolas, bem como do
desenvolvimento dos respectivos projectos educativos e regulamentos internos”. Este
despacho menciona vdérias solucdes, mas da prioridade aos agrupamentos de tipo
vertical, pois estes podem favorecer a realizagdo de um percurso escolar sequencial e
articulado, privilegiando as associac¢Oes entre jardins de infancia e estabelecimentos de
ensino do ensino bdsico pertencentes a2 mesma area geogréfica.

Na opinidao de Lima, 2004, “uma légica racionalizadora e de reordenamento da rede
escolar” emergia lentamente para nao mais se deixar de se manifestar, por vezes incapaz
de atender a ‘“‘objectivos politicos mais substantivos, de cardcter participativo,
descentralizador e autonémico incompativeis com a imposi¢ao burocratica de solucdes

uniformes consideradas optima”(p.17).

Com a aprovacdo do Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de Maio, j4 existiam muitos
agrupamentos, e ele vem reforcar o conceito de “autonomia das escolas” sendo definido
o agrupamento de escolas como “uma unidade organizacional, dotada de orgdos
préprios de administragdo e gestdo, constituida por estabelecimentos de educagdo pré-
escolar e de um ou mais niveis e ciclos de ensino, a partir de um projecto pedagdgico
comum [...] (artigo 5°).

O Ministério da Educagdo justifica os agrupamentos com principios pedagdgicos,
sugere quer agrupamentos verticais quer agrupamentos horizontais, embora defenda os

primeiros e sugere que as estratégias de agrupamento deverdo nascer de dindmicas
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locais, salvaguardando a identidade e a designacdo propria de cada escola agrupada

(artigo 6°).

Cada estabelecimento agrupado terd um coordenador, a excepcao da escola sede ou um
estabelecimento de ensino com menos de trés lugares. A este, competem-lhe funcdes
“meramente executivas” (artigo33°), porque “os 6rgdos de gestdo de cada escola serdo
objecto de uma espécie de deslocalizacdo (...) a fim de darem lugar aos 6rgios do

agrupamento, localizados na respectiva sede” (idem, p19).

Na linha de pensamento de Lima (2004), vive-se um periodo em que se insiste na
necessidade um projecto educativo comum, em simultdneo com uma ldgica de
reorganizacdo da rede escolar, apoiada no referente da ‘““carta escolar”. Sao encerradas
as Delegacdes Escolares e cessam as funcdes dos delegados e sub-delegados, contudo

tais funcdes sdo transferidas para a sede do agrupamento.

Com o Decreto — Lei n.° 2008/2002, de 17 de Agosto, € criada a nova lei orgénica do
Ministério da Educacdo, assume-se como uma reforma estrutural em que procura ser um
instrumento de racionalizacao dos recursos humanos, com o objectivo de modernizar a
administracdo publica. Esta nova organica apresenta-se, por um lado, como uma
estrutura reconcentrada por um lado e desconcentrada por outro, numa combinacdo de
processos antagénicos de que resulta” uma recentralizacio do poder e um potencial
aumento do controlo heterénimo das escolas” (idem, p.23).

Aos servicos centrais da administragdo cabem a gestdo dos recursos humanos
(concepgdo, planeamento, regulagdo, avaliacdo e inspeccdo). Assiste-se a uma
separagdo entre quem concebe e quem executa, entre quem pensa e quem executa, entre

o centro e a pereferia, entre chefes e os trabalhadores.

Para Lima (2004) inicia-se um processo de desconcentra¢do, “um novo escaldao da
administracdo desconcentrada”, o qual se apresentaria na “condicao de agrupamento de
escolas”, com um espago proprio, 6rgaos de gestdo proprios, o qual teria como missao
defender os interesses das escolas “reforcando a sua autonomia e a propria autonomia
colectiva do agrupamento” (p.24). Segundo o mesmo autor o papel que lhes cabe,
conforme foi enunciado pela nova lei organica, é precisamente o oposto, em que define

que “ a escola deve executar as politicas educativas” (artigo 22°, ponto2). H4 um reforco
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da execu¢do, por oposi¢do a autonomia, a co-governacdo ou até participacdo das
politicas educativas. Assiste-se a introdugdo “ de uma espécie de taylorismo informédtico
com base em processos de recentralizacdo e controlo assentes na recolha automatica e
normalizada da informacao sobre cada escola (...) justificados através de argumentos de

desburocratizacdo)” (Lima, 2004, p.25).

Com a publicagdo do despacho n°® 13 313/2003, exerce-se por todo o pais uma
“imposi¢do” na constituicdo dos agrupamentos, pois um dos seus objectivos” é o de
agrupar todas as escolas localizadas no territério portugués, de forma a integrar todas
elas em unidades de gestdo [...] (I.1,a); que os agrupamentos verticais deverdo ser
privilegiados e que sé serdo admitidos agrupamentos horizontais em casos excepcionais,
devidamente fundamentados pelo director regional de educagdo respectivo (I1.2,b). Este
despacho assenta “numa logica de verticalizacdao” (1.2), definindo todo um conjunto de
disposi¢des de ordem pratica que vao desde os procedimentos, a calendarizacdo. Esta
legislacdo define os agrupamentos como ‘“unidades de gestdo”, ficando cada
estabelecimento, de ensino como uma “subunidade de gestdo”, esquecendo as
disposic¢des legais referidas no Decreto — Lei n° 115-A, que propunham vérios tipos de

agrupamentos.

Perante esta imposi¢do na constituicdo dos agrupamentos, surge uma constatacio
generalizada por todo o pais, contudo tal despacho invoca principios pedagdgicos
relevantes, mas como refere Lima (2004) tais orientacdes legais revelam “um manifesto
desprezo pelos actores, processos € dindmicas anteriormente envolvidas na constru¢ao

dos agrupamentos horizontais e verticais”..

O processo de agrupar escolas serd uma boa medida, de forma a combater o isolamento,
mas devera ter se em conta as vontades dos actores directamente envolvidos. O mesmo
expressa a sua opiniao:

Agrupar todas as escolas obrigatoriamente através de uma logica
imposta de “verticalizacdo”, sujeitando os agrupamentos horizontais a
sua reconversdo forcada, € insistir numa légica de dominagdo e de
imposicdo hierdrquica de todo incompativel com os objectivos da
democratizacdo da educagdo e com a (retérica) da autonomia da
escola (p. 27).

Na sua perspectiva, o poder central decretou “solu¢des boas” aplicdveis em todos os

contextos, utilizando uma unica “medida fato pronto-a-vestir’, esquecendo-se dos
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diferentes contextos em que seriam aplicdveis, e do papel que os diversos actores
poderiam desempenhar.

Todo o processo da constitui¢do de agrupamentos decorreu num curto espago de tempo,
e a “reorganizacdo da rede escolar” passou de 12 663 “subunidades de gestdo” para 765

“unidades de gestdo”, comandadas pela administrac@o central e desconcentrada.

A investigacdo cientifica tem demonstrado que as escolas sdo construcdes historicas/
sociais € vao muito para além do seu organograma. Sao também arenas politicas e
culturais, organizagdes simbolicas e subjectivas, construidas ao longo do tempo, cuja
identidade as faz criar resisténcias a toda uma ac¢do de modernizacdo tecnocrdtica,
desenvolvido por um poder formal num determinado tempo, esquecendo-se dos seus
actores € do seu contexto. Se analisarmos os nimeros da nova rede escolar, de uma
forma superficial, poderemos acreditar que o poder central conseguiu criar e recriar

“cirurgicamente” novas organizacdes escolares!

Ao longo da sua histdria, as escolas apresentam uma longa tradi¢do de dependéncia
hierdrquica relativamente a administracdo central, fortemente centralizada, de tipo
vertical. Historicamente esteve sempre omnipresente presente uma logica

racionalizadora — centralizadora.

Um estudo empirico realizado por Fernandes (2003), sobre um agrupamento vertical,
constituido por vinte e um estabelecimentos de ensino, o qual foi formado por iniciativa
da Camara Municipal. Este autor procurou avaliar as mudancas decorrentes da
constituicdo do agrupamento, e os dados obtidos revelam que os docentes do 1° ciclo
foram aqueles que se apresentaram “mais cépticos e criticos relativas as mudancgas
(positivas) decorrentes do Agrupamento”[...] (p.196). No que se refere as questdes
relativamente a ganhos de autonomia e de poder, os entrevistados referiram-se quanto a
assembleia de escola: “poder é uma coisa que ndo temos”, assembleia “ € um 6érgao
meramente decorativo, tipo maquilhagem” (idem, p.231).

Este investigador conclui:

[...] as expectativas iniciais (...) que iam no sentido de potenciar
dindmicas locais, ndo chegaram a concretizar-se, uma vez, que na
prética, ndo se registaram mudancgas (positivas) designadamente
no que se concerne a maior capacidade de decisdo e de
participacdo, em parte devido a forma como todo o processo
decorreu — imposicdo politica, o que contribuiu para acentuar
posicdes criticas e de alguma desconfianga (p282).

38




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Num estudo efectuado por Silva (2004) sobre as representacdes dos docentes em
agrupamento vertical, esta observou que no conselho pedagdgico os docentes do 2° e 3°
ciclo estdo em maioria no processo de tomada de decisdes afirmando que “existem
relagcdes de dominagdo, sobretudo por parte dos docentes maioritdrios face aos docentes
do 1° ciclo e educadoras de infancia” (p.242). No que se refere a nova organizacao, o
agrupamento identifica-se ndo como uma realidade organizacional educativa, resultante
de escolas associadas, mas a sua sede passou a ser o local mais préximo do poder

hierarquico e do qual passaram a depender.

Numa outra investigacdo efectuada por Ferreira (2004), a autora concluiu que “as
mudancas introduzidas pela constituicdo dos agrupamentos de escolas vertical,
designadamente personificada pela escola sede foram ferozmente invasoras das
idiossincrasias do 1° ciclo” (p.210) e mais ainda contesta “o que se depreende da
aproximacao aos actores privilegiados, no local de estruturacdo € que a identidade
propria das escolas do 1° ciclo ndo foi salvaguardada, muito pelo contririo foi
desmantelada [...] (p.210). No que se refere a consciencializacdo da escola como
organizacdo agrupada, a autora conclui “como organizacdo é algo que os actores
escolares, em geral, ndo t€ém consciéncia, mas por maioria de razdes os professores da

escola sede, cuja rotina continuou praticamente inalterada” (p.273), pois ndo tém

consciéncia do agrupamento de escolas.

Lima (2004) conclui a partir da andlise de varios estudos empiricos que a sede do
agrupamento se estd a tornar num “verdadeiro escaldo da administracdo desconcentrada,
substituindo as delegacdes escolares, estabelecendo novas formas de controlo sobre as

escolas, centralizando processos de gestio e uniformizando préticas diversas (p.36).

O Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo solicitou a uma equipa da Universidade
de Lisboa, coordenada por Jodo Barroso um relatério relativo as dreas escolares em
processo de experimentacgao, tendo identificado varios problemas no que se refere a area

escolar, como unidade de gestao (Barroso, 1995):
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A ligacdo entre o pré-escolar e o 1° ciclo constitui uma das
zonas onde a integracdo, apesar de ter evoluido, ainda esta
longe de atingir os objectivos desejados. Por um lado, existe
uma tradi¢do de trabalho separado que € dificil vencer em
tdo pouco tempo. Por outro lado, existe uma especificidade
das situagdes escolares, dos métodos pedagdgicos e de
formacao inicial obtida em um e outro nivel de ensino que
dificulta essa articulagdo (p.196).

O relatério global da primeira fase, enquadrado no ambito do ““ Programa de Avaliagao
do Processo de Aplicacdo do Regime de Autonomia” proposto pelo Decreto — lei n°

115-A/98 afirmava:

As solucdes mais delicadas vieram da “resisténcia” ou
incompreensdo de algumas escolas e traduziam-se através das
manifestacdes: receio dos professores do 1° ciclo de serem
absorvidos pelas escolas e professores do 2° e 3° ciclo;
incompatibilidades locais entre professores e escolas que nao
queriam integrar o mesmo agrupamento; afinidades de projecto
e accdo pedagdgica entre escolas, que eram colocada pela
direcc¢do regional em agrupamentos diferentes (p.38).

Como se apercebe pela leitura dos vdarios apontamentos do relatério, ha uma total
separacdo entre o legislador e o contexto onde as leis s@o aplicadas, todos os conflitos,
as dificuldades, as diversidades sdo ignoradas ou desvalorizadas. Na opinido de Lima
(2004) apesar de muita constatacdo, de muitas criticas por parte dos actores locais,
muitas das escolas foram ‘“agrupadas a forca”, cumprindo-se os normativos, e
acreditando “que as realidades escolares podem ser mudadas instantaneamente a golpes
legislativos, sem originar resisténcias durdveis, conflitos manifestos ou latentes,
infidelidades normativas mais ou menos subtis que, em conjunto, poderdo minar ou até

vir a contrariar a orientagdo politica original, o espirito e mesmo a letra da lei” (p.39).

Com a implementacdo da carta de rede escolar e a formacdo de agrupamentos, cada
escola singular perdeu os seus 6rgdos de gestdo, de representacdo e de participacdo
proprios, tudo foi deslocalizado para a escola sede. Nesta perspectiva, 0 mesmo autor
conclui que os agrupamentos de escolas, constituem um novo escaldo da administragdo
central — desconcentrada, deslocando-se a centralizacdo das suas politicas educativas
para a escola sede, com a atribui¢do de um papel central ao seu 6rgao de gestdao. “O
papel deste tipo de agrupamentos, e muito especial das suas sedes, serd decisivo e

representard um obstaculo acrescido a uma governagdo mais democrética, participada e
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autébnoma, ndo apenas de cada escola agrupada mas também do préprio agrupamento e

da sua respectiva sede (p.43).

Perante o que foi exposto € de supor que todas as subunidades de gestao irdo passar a ter
um maior controlo sobre os processos pedagédgicos e educativos por parte da escolas
sede, num reviver dos processos € modos tayloristas, esquecendo-se o papel
democratico que cada actor poderia desempenhar, onde se assumiria como um lider da

sua ac¢ao educativa.

1.6. Legislacio referente a inovacao e mudanca do Sistema Educativo

1.6.1. Decreto-lei N° 46/86 de 14 de Outubro — Lei de Bases do Sistema educativo

Em 1986 ¢ publicada uma nova Lei de Bases que visa criar um projecto coerente em
todo o sistema educativo. Lei aprovada por dois tercos da maioria parlamentar, com
consensos a esquerda e direita das forgas politicas nacionais, a excep¢ao do Partido

Centrista. De referenciar o seu artigo 45°:

1.° - O funcionamento dos estabelecimentos de educacio e ensino, nos diferentes niveis
orienta-se por uma perspectiva de integracdo comunitdria, sendo neste sentido,

favorecida a fixacao local dos respectivos docentes.

2.° - Em cada estabelecimento ou grupo de estabelecimentos de educagdo e ensino, a
administracio e gestdo orientam-se por principios de democraticidade e de participacdao
de todos os implicados no processo educativo, tendo atencdo as caracteristicas

especificas de cada nivel de educacao e de ensino.

3.° - Na administracdo e gestdo dos estabelecimentos de educagdo e ensino devem
prevalecer critérios de natureza pedagégica e cientifica sobre critérios de natureza

administrativa.
4.° - A direccdo de cada estabelecimento ou grupo de estabelecimento de ensino bésico

e secunddrio sdo assegurados por 6rgaos proprios para os quais sdo democraticamente

eleitos os representantes dos professores, alunos e pessoal ndo docente e por servicos
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especializados num e noutro caso segundo modalidades a regulamentar para cada nivel

de ensino.

A Lei de Bases ponta para a necessidade de “aprofundar o viver democrdtico das
nossas escolas, de forma adequada aos novos contextos culturais, politicos e sociais”
(1988, p...). Apresenta novas preocupacdes como seja a integracdo comunitéria, a
participacao de todos os implicados no processo educativo e reforca a prevaléncia dos
critérios de natureza pedagdgica e cientifica sobre critérios administrativos. Esta lei
apoia um modelo colegial e reconhece a necessidade de formacgdo especifica para o

desempenho de cargos de gestao.

Se se inventariar as referéncias na Lei de Bases do Sistema Educativo a inovacao
educativa podemos considerar seis referéncias directas e quatro indirectas a esta
tematica:

1.% - (artigo 5° e 7°) - nos objectivos da educacdo pré escolar e ensino secundario;

2.*e 3.% (artigo 9° e 11°) - a capacidade de inovacao € referida a propdsito dos objectivos
do ensino superior politécnico;

42 - (artigo 30°) - a formagdo de professores deve reforcar e estimular a inovacdo
apoiada na investigacao;

5.* - (artigo 4° -recursos educativos) - estes devem estar organizados em centros
regionais que se devem apoiar as necessidades de inovacdo educativa;

6.* - (artigo 48° e artigo 52°) - governo deve criar estruturas adequadas a assegurar e

apoiar o fomento da inovacao.
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1.6.2 Decreto — Lei n° 172/91

Procura alterar a gestdo democratica vigente, propde um 6rgao de gestdo unipessoal em
vez de um o6rgdo colegial. Recrutado por um conselho geral de escola, através de
concurso publico. Na composi¢do deste conselho faziam parte professores (50%),
pessoal ndao docente, alunos, encarregados de educagdo e outros membros da
comunidade. O presidente do conselho geral seria um professor eleito pelos seus
membros e seria o 6rgdo principal da escola. Também legislado o perfil do director,
professor profissionalizado com experi€ncia de ensino e com formacao especifica em
gestdo escolar, podendo nao exercer fungdes nessa escola e exerceria fungdes por um
periodo de quatro anos, ao fim do qual teria que prestar contas ao conselho geral. Este
regime limitou-se a uma experiéncia limitada a cinquenta escolas e foi muito contestado
pelas forcas sindicais, devido a supressio de um “emblema democratico” que era a

eleicdo democratica e colegial dos 6rgdos de gestao.

1.6.3. Decreto — Lei n° 115-A/98

Com a regulamentagdo deste Decreto-lei as escolas portuguesas passaram a dispor de
quatro o6rgidos de gestdo: Assembleia de Escola, Conselho Executivo/ Director,

Conselho Pedagogico e Conselho Administrativo.

A nivel formal o principal 6érgao é a Assembleia de Escola o qual lhe compete definir as
linhas orientadoras do projecto educativo, procura ser um Orgdo que assegura Os
principios da democraticidade e de participacio e de ligacdo com a comunidade. E um
orgdo colegial, composto por 20 membros, ndo podendo os docentes exceder os 50%,
fazendo parte dos seus membros, representantes dos professores, do pessoal ndo
docente. O presidente é eleito, de entre os seus membros, pelos membros que a
compdem. Este 6rgao tem poderes para tomar as decisdes mais importantes na vida da
escola. Pode pedir aos restantes 6rgdos informacdes sobre os mesmos e pode interferir a
nivel de funcionamento se for necessdrio para o cumprimento do plano anual de

actividades e do projecto educativo.

O Conselho Executivo ou Director é o 6rgao responsdvel pela gestdo do agrupamento.

Este conselho é um 6rgdo de gestdao composto por professores dos varios ciclos, eleitos
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por um conselho eleitoral da escola, composto por professores, pessoal ndo docente e
encarregados de educacdo. Este 6rgdo desempenha funcdes de cardcter administrativo
(horarios, matriculas de alunos, gestdo de instalagdes e equipamentos e distribuicao de

servico) e o estabelecimento de relagdes dentro da escola e fora da escola.

O Conselho Pedagdgico € um 6rgdo colegial composto por vinte elementos, o qual
integra professores, representantes do pessoal ndo docente, dos encarregados de
educagdo, doas alunos, das estruturas de apoio educativo. Estes elementos sdo eleitos
pelos seus pares. Este orgdo retine mensalmente. O Projecto Educativo é da sua
responsabilidade, mas tem de ter o aval da assembleia de escola. Tem como fungdes a
coordenagdo educacional e orientacdo da escola. Define os critérios gerais para a
orientagdo escolar, orientacdo pedagdgica e avaliagdo dos alunos. Também € o
responsavel pela formacdo continua do pessoal docente e ndo docente, principios gerais
de articulacdo e diversificagdo curricular, pela adopcao dos manuais escolares, critérios
de elaboracdo de horarios e pelo incentivo a iniciativas formativas, culturais e de

inovacao pedagogica.

O Conselho Administrativo é responsavel pelos assuntos administrativos e financeiros
do agrupamento. E composto pelo presidente do conselho executivo, que assume as
funcodes de presidente, pelo chefe dos servicos administrativos da escola e por um dos
vice-presidentes. Retine mensalmente e € o responsavel pelo orcamento anual da escola,

pelo relatério de contas, pela autorizacdo de despesas e pela gestdo do patriménio.

1.6.4. Despacho n° 546/2007

O Ministério da Educacgao publicou o Despacho n° 546/2007 em Didrio da Republica, 2°
série — N° 8- 11 de Janeiro de 2007 e assim criou o Programa Nacional do Ensino do
Portugués (PNEP) que visa a melhoria das condi¢des do ensino e aprendizagem da

lingua portuguesa e valorizacdo das competéncias dos professores desta drea disciplinar.

O Ministério da Educacdo decidiu melhorar as condi¢des de ensino e aprendizagem da
Lingua Portuguesa no 1°ciclo e a valorizagdo das competéncias dos professores deste
ramo de ensino. Com essa finalidade criou o Programa de Ensino do Portugués para o 1°

ciclo (PNEP), articulado com as escolas do 1° ciclo, os agrupamentos escolares e os
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estabelecimentos de ensino superior com responsabilidades na formacgdo inicial de

professores.

O PNEP apresenta uma vertente de formagcdo em rede, orientada por trés grandes

principios:

A formagdo dos professores € centrada na escola ou no agrupamento de
escolas, exigindo a adesao voluntéria das escolas;

* A formagdo dos professores visa a utilizagdo de metodologias sistemdticas e
estratégias explicitas do ensino da Lingua na sala de aula;
A formagdo dos professores € regulada por processos de avaliacdo das

aprendizagens dos alunos, a nivel individual, da turma, da escola.

No ano lectivo 2006/200, iniciou-se a formacdo de formadores que incluird docentes do
ensino superior e professores do 1° ciclo seleccionados pelos agrupamentos. Esta
formacdo continuard nos anos lectivos seguintes até estar coberta a totalidade de

agrupamentos de escolas.

Os objectivos gerais do programa sio:

- Melhorar as aprendizagens linguisticas de melhoria das praticas docentes;

- Actualizar e aprofundar os conhecimentos cientificos e metodologicos.

Os objectivos especificos do programa:

- Melhorar os niveis de compreensao de leitura e de expressao oral e escrita em todas as
escolas do 1° ciclo;

- Criar nas escolas do 1° ciclo uma dindmica interna de formagdo continuada no ambito
do ensino da lingua, ancorada pelo ensino superior;

- Envolver as instituicdes de ensino superior num projecto de formacdo continua,
articulado com as escolas do 1° ciclo;

- Estimular nas instituicdes de ensino superior a producdo de investigacdo em dareas
relevantes para finalidade em questao;

- Disponibilizar a nivel nacional materiais de formacao, materiais didacticos e materiais
de avaliacdo no dominio da leitura, da expressdo escrita e do conhecimento explicito da

lingua para o 1°ciclo.
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Estrutura

A unidade base de formacao € a escola. O trabalho serd acompanhado por um formador
que integrard o nucleo de formacdo da ESE, com func¢des de acompanhamento e
formacao.

A formacdo centrada na escola terd a disposicdo textos formativos e materiais
exemplificativos e contempla sessdes regulares e presenciais de formagao na escola com
a seguinte metodologia de trabalho:

- discussdo dos temas abordados nos textos formativos;

- planeamento de préticas;

- discussao das dificuldades de implementagao;

- regulacdo das praticas dos alunos.

Os formadores produzirdo relatérios periddicos sobre a formag¢do na sua drea de

influéncia.

O PNEP tem uma *“ Comissdo Nacional de Acompanhamento” (nucleo central) o qual é

responsavel pela concep¢do e acompanhamento e uma equipa alargada.

No ambito do PNEP, em 2007, foram criados quatro pélos de formacgao, nas Escolas
Superiores de Educacdo, distribuidos pelas seguintes regides do pais: Lisboa, Santarém,

Coimbra e Porto.

O ponto treze deste artigo refere-se ao financiamento das actividades, da
responsabilidade do ME, através do Programa de Desenvolvimento Educativo para
Portugal (PRODEP) no periodo correspondente ao III Quadro Comunitario de Apoio e
através do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) no que se refere ao

préoximo periodo.
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Capitulo 2 — O percurso historico da escola como organizacao

A compreensdo das organizacdes e a procura de processos que as tornem mais eficazes,
tem preocupado muitos investigadores. Porém os estudos t€ém se debrucado mais sobre
empresas industrias do que sobre escolas. No entanto, alguns autores estendem
frequentemente as suas conclusdes a outras organizacdes, entre as quais a organizacao
escolar.

A escola para alguns autores é concebida como uma empresa educativa sendo
sustentada por pressupostos tedricos que encontram a sua fundamentagdo conceptual
nos modelos cldssicos de organizagdo e administracdo, nomeadamente, nos trabalhos de

Taylor e Fayol.

Esta escola tem, assim, por finalidade produzir bens uteis, reclamados pela sociedade,

ou seja, alunos instruidos e socializados capazes de intervir em diferentes sistemas.

Do ponto de vista pedagdgico-didéactico, Gimeno Sacristdn, citado por Jorge Adelino

Costa (1996), da-nos conta do taylorismo nos processos de ensino aprendizagem:

“Os esquemas tayloristas de organizagdo industrial
encontram uma tradu¢do directa nos esquemas de
organizacao didéctica do processo de ensino-aprendizagem e
podemos encontrd-los ainda hoje nos esquemas de desenho e
desenvolvimento curricular, talvez com uma linguagem
modificada. Porém, claramente semelhantes, aos principios
que Taylor prop06s para a gestdo rentdvel eficiente do
processo de produg¢do industrial numa fabrica (p. 34).”

A escola como uma burocracia, assenta nos pressupostos tedricos da burocracia,
enquanto modelo organizacional, propostos por Max Weber. Na opinido de vdrios
autores, o quadro conceptual e tedrico desenvolvido pelo modelo burocritico de
organizacgdo terd sido, certamente, um dos mais utilizados na caracterizagdo quer dos
sistemas educativos, quer das escolas. Estd instalado nas escolas, tanto no aspecto
organizacional, em que a centralizacdo e a impessoalidade sdo levadas ao maximo,
como na pedagogia e no acto de ensinar que se caracterizam pela existéncia de um fosso

entre o professor e o aluno, sendo o préprio conteddo das matérias abstracto, sem
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contacto com os problemas da vida prética. Na opinido de Costa (1996,p.48), esta
situacdo explica-se pelo facto de “a vida escolar apresentar os mesmos grandes tracos

das carreiras nas grandes burocracias publicas e privadas”.

Todos os dias, se pode sentir na escola a "herancga burocrética": o "peso" da hierarquia;
a forma centralizada como se tomam decisdes (limitativa, muitas vezes, da procura de
solucdes criativas para as realidades educativas locais); a importancia de se cumprir

todo um formalismo (ainda que sem uma utilidade pratica); a impessoalidade.

Ainda se pode observar a presenca e os modos de funcionamento da estrutura
burocratica nas escolas nomeadamente o conflito entre o comportamento profissional
(autoridade baseada na competéncia técnica/professores) e o comportamento

burocratico (autoridade hierdrquica /administracdo). O mesmo autor (1996) conclui:

"As escolas sdo organizacdes formais com muitas das
mesmas caracteristicas das organizac¢des burocriticas (...) O
modelo burocridtico € aquele que a maioria dos
administradores escolares adoptam, e isto poderd explicar a
razdo pela qual o modelo pode ser utilizado para prever com
correccdo certos tipos de comportamentos nas escolas

(p.49)."

Na tipologia das organizacdes estabelecidas por Max Weber, a organizagdo racional -
burocrética, surge como paradigma da organizacdo eficiente, apresenta uma leitura

adaptada a organizacao escola como caracteristicas fundamentais:

v Um funcionamento que decorre do cumprimento de regulamentacdes
pormenorizadas emanadas de uma autoridade central que, tudo ou quase tudo preve;

v A existéncia de dependéncias hierdrquicas rigidas;

v Restricdo da capacidade de iniciativa e da criatividade dos elementos que
constituem a organizacdo (professores, alunos, pais, ...) na resolucdo de situagdes
especificas locais;

v Distin¢do nitida entre o poder de decisdo e a execucdo do trabalho (por exemplo,
entre o poder central representado pelo "director" que decide e a escola que executa;
entre os professores que mandam e os alunos que realizam o que lhes ¢é

determinado).
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A andlise de diversas organizagdes burocriticas permite-nos entender como 0s
principios da racionalidade, previsibilidade e eficdcia, considerados como ténicas
dominantes dos modelos burocraticos se transformam em dificuldades e disfun¢des no

funcionamento das escolas.

Contudo e apesar das limita¢Oes impostas pela auséncia de estudos suficientes, no que
se refere a realidade portuguesa, pode afirmar-se que hoje, tanto no que se refere ao
funcionamento interno da organizagdo — escola como na atitude do poder central, se
assiste a constru¢cdo de um novo modelo de escola, que afastando-se progressivamente

do modelo burocrético, corresponde a um diferente conceito de organizagao.

Esta concepc¢ao de organizagdo permite-nos compreender como sé € possivel analisar e
entender a especificidade do funcionamento do estabelecimento de ensino, se do ponto
de vista epistemoldgico, ndo nos esgotarmos em paradigmas tecnoldgico - racionalistas,
nem aceitarmos que as teorias da organizacdo se transformem em ideologias usadas,

essencialmente, para legitimar certas formas de organizacao.

Neste sentido poderd dizer-se que o entendimento da escola enquanto sistema social
pressupde a participacdo dos actores que a constituem na concepg¢ao e elaboracdo do
projecto educativo de escola. A evidéncia da necessidade de participacdo — negocia¢ao
na elaboragdo do projecto organizacional sai reforcada se atendermos ao facto de que

nao é possivel separar o "acto de pensar" do "acto de executar".

Dai que a concepg¢ao de escola burocrética nos permite compreender as dificuldades e
obstaculos que se levantam na implementagao de projectos que, independentemente da

sua qualidade, sdo pensados e decididos apenas pelos chefes ou por um grupo restrito.

2.1. Os principios da teoria das configuracdes estruturais / estruturalismo

Para se poder compreender todo o processo evolutivo das caracteristicas das
organizagdes, da qual também fazem parte as organizagdes escolares, € necessdrio

tomar conhecimento da teoria das configuragdes estruturais/ estruturalismo.

Segundo Mintzberg (1990), as organizacdes assumem determinadas estruturas cujas

caracteristicas levam a organizacdo num determinado sentido: modelo mecanico (estd
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tudo planeado e € tudo previsivel) ou organico (a organizacdo ¢ mais flexivel,

diferenciado, aberto) conforme os seus mecanismos de coordenacdo.

Para o mesmo autor, toda a actividade humana organizada d4d origem a duas
necessidades fundamentais e contraditdrias: dividir o trabalho em tarefas distintas para
depois se assegurar a coordenacdo necessdria entre elas. Para satisfazer estas
necessidades fundamentais, as organizagdes possuem cinco elementos basicos: Vértice

estratégico; Tecnoestrutura; Equipa de apoio; Nivel intermédio; Centro operacional.

A combinagdo destes cinco elementos bdsicos condiciona o aparecimento de uma

determinada configuracdo estrutural de acordo com a forca exercida por cada um deles:

a) estrutura simples em que a forca € exercida pelo vértice estratégico, no sentido da

centralizacao;

b) burocracia mecanicista, onde a for¢ca é exercida pela tecnoestrutura, fazendo

pressao para a estandardizacao;

c) burocracia profissionalizada, sendo a forca exercida pelo centro operacional,

fazendo pressao para a profissionalizagao;

d) estrutura divisionada, em que a for¢a é exercida pelo nivel intermédio fazendo

pressao para a “balcanizacao”;

e) adhocracia, onde a forca é exercida pela equipa de apoio e centro operacional, num

processo de ajustamento mutuo para a tomada de decisao.

Apesar de vivermos numa sociedade com milhares de organizacdes podemos,
teoricamente, identificar estes modelos-tipo que descrevem de forma fundamental as
estruturas e a situagdo que lhes corresponde. Como refere Mintzeberg (1990) ¢é
necessdrio insistir sobre o facto de que cada configuracao (...) € uma configuracdo ideal
— uma simplificagdo, uma verdadeira caricatura da realidade. Nado existe uma sé

organizacio que seja exactamente semelhante a um destes tipos perfeitos.

Esta abordagem constitui, tal como outras, um instrumento heuristico que ajuda a
compreender a realidade das organizacdes e a sua utilidade €, perante situacdes

concretas, podermos analisar para agir, no sentido de introduzir mudancas na
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organizacdo. Ao analisarmos a escola enquanto organizacdo, a luz desta perspectiva
estruturalista, encontraremos nela muitas das caracteristicas das organizacdes

burocraticas:

Divisdo do trabalho baseada na especializacdo funcional
Hierarquia de autoridade bem definida
Sistema claro de regras e regulamentos.

1
2
3
4. Sistema de procedimentos e rotinas para todas as situacdes possiveis;
5. As relagdes interpessoais sao impessoais;

6

Promocgao e selec¢do pela competéncia técnica.

A escola teve esta imagem porque se baseou em valores comuns, impostos e
simbolizados através de sistemas de san¢des punitivas com funcdes previamente
definidos. Estava preocupada com as relacdes entre objectivos, estrutura e efici€éncia. A
burocracia funciona também de acordo com uma visdo mecanicista do ser humano, isto
€ obedece-se porque estd no regulamento, de facto do ponto de vista da andlise das
organizagdes funciona quando o elemento humano é obediente e se comporta

exactamente como se pretendia. Se tal ndo acontece, surgem disfuncionalidades.

As escolas portuguesas enquadram-se na burocracia profissionalizante (modelo
organizacional), pois tem elementos de uma estrutura burocratica. No entanto, podem
diferir uma das outras, pois as escolas sdo todas diferentes, mas todas tenderdo a evoluir

num sentido de mudanca porque existem forgas sociais que a pressionam.

Segundo Névoa (1990) a escola portuguesa tem uma dimensao burocrdtica muito forte,
devido a abundante producdo legislativa e as normas de funcionamento a que estdo
sujeitas e ao contrdrio a outras organizagdes “as escolas dedicam pouca ateng¢do ao
trabalho de pensar o trabalho, isto € tarefas de concepg¢ao, andlise, inovagao, controlo e
adaptacdo” (p.24). Segundo este autor isto explica-se pela assumpg¢do de uma légica

burocratica da escola publica.

A legislagdo que tem sido produzida nos ultimos anos no sentido da autonomia das
escolas e da descentralizacao tem permitido uma grande evolugdo. Se por um lado

caminhamos para um modelo profissional, onde os saberes profissionais sao
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valorizados, por outro temos um modelo burocratico a desburocratizar. Toda a

regulamentacdo caminha nesse sentido.

Pode-se concluir que a evolugdo das teorias da organizacdo aplicadas a educacgdo
valorizaram o modelo da burocracia enquanto modelo organizativo das escolas. Uma
das imagens na organizacdo pedagdgica da escola € o sistema mecanico que surge
ligado ao processo da divisdo do trabalho e ao ensino simultaneo. O desenvolvimento da
educagdo e a evolucdo de ideias fizeram surgir novas imagens da escola como
organiza¢do: Racional/Burocrética; Profissionalizada/Colegial. Estas imagens integram-
se pondo em evidéncia o caricter multifacetado da organizagdo escolar, dai que ndo
existe uma escola burocritica (quer individualmente quer globalmente considerada,

existem entdo na sua organizacdo escolas burocréticas e ndo burocraticas que variam de

escola para escola e que configuram diversos modelos).

Embora quase todos os conceitos de organizacdo se possam aplicar as escolas, estas sao
organizacdes complexas, com algumas caracteristicas que as distinguem das outras. No
entanto, o estudo da escola como organizacdo é recente. As primeiras abordagens
importaram para o estudo das escolas as teorias cldssicas das outras organizagdes as
quais viam a organiza¢do como uma maquina e os actores como pecas dessa maquina.
Quem detinha o poder é que ditava as regras e tomava as decisdes. Portanto, a decisao
estava separada da execuc¢do do trabalho e havia tarefas muito bem definidas para cada
um, segundo uma linha hierarquica.

As teorias modernas ja véem a escola como lugares onde o papel dos diferentes actores,
influencia o funcionamento da organizacdo: conflitos, interesses diversos e

manifestacoes de poder.

Alguns autores identificam dois tipos de organizacdo: o mecanico e o organico. No
primeiro, a organiza¢do funciona como uma méquina e no segundo como um ser vivo.
Na perspectiva de Mintzberg (1990), as organiza¢des assumem determinadas estruturas,
cujas caracteristicas levam a organiza¢do num determinado sentido: modelo organico ou
mecanico conforme os seus mecanismos de coordenagdo.

Tanto as teorias cldssicas como as modernas nos permitem compreender melhor as

organizacoes, incluindo a escola, sendo uteis instrumentos de andlise organizacional.

52




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

2.2. A Escola Primaria e a sua ‘“organizacao especifica”

Virios estudos sobre a escola primaria em Portugal reconhecem que este nivel de ensino
apresenta caracteristicas especificas quer a nivel organizacional e pedagdgico, que o

distinguiu dos outros niveis de ensino.

Na linha de pensamento de Formosinho (1998), o curriculo do 1° Ciclo do Ensino
Basico diz respeito a “inicia¢do as aprendizagens académicas (...), visdo globalizadora
(..), gradualismo pedagdgico, na inter-relagcao entre as areas, na coordenagao , na prépria
implementagdo do curriculo (p.13). Dentro das caracteristicas principais, o autor refere a
monodocéncia que permite a interdisciplinaridade entre as vdrias areas curriculares € a
forma integradora como se realiza todo o processo ensino aprendizagem, assim como a
gestdo do tempo e do espaco. Também de referir a faixa etdria, que vai dos 6 aos 10
anos permite uma relacdo pedagdgica, com predominio das relagdes interpessoais e de

afecto que ele expressa da seguinte maneira:

“Essa natural dependéncia da relacdo pedagdgica da relacdo
pessoal leva também a maior responsabilidade do professor,
pelos aspectos de desenvolvimento global da crianga, ao nivel

afectivo, ao nivel emocional, a nivel social e ao nivel moral,

z

visto que é muito dificil na relacdo pedagdgica global

conseguir distinguir-se estes aspectos (p.14).

Estas caracteristicas especificas da organizacdo pedagdgica também reforcaram a
identidade profissional, criando uma cultura profissional prépria, do professor do ensino

primaério.

Sarmento (1997) que estudou profundamente a organizacdo da escola primdria e
verificou que a realidade vivida em cada escola ndo corresponde ao que estd
regulamentado, apesar das caracteristicas formais serem iguais para todas, diz que ha
ter em conta ‘“‘essas mesmas caracteristicas se desenvolvem através de processos
interpretativos e de adaptacdo nas escolas, que potenciam uma amplitude significativa

dos modos de ac¢ao” (p.552).

Isto pode ser explicado pelas ldgicas de ac¢do que sdo vividas nas escolas

(colegialidade, trabalho de equipa, metodologias, lideranca e grau de formalizacdo das
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decisdes) potenciam modos de estruturacdo interna, modos alternativos de interpretacdo

das orientagdes regulamentadoras e dos constrangimentos normativos do estado.

Iremos analisar as caracteristicas organizacionais das escolas primdrias, onde se

enquadram as escolas de maiores dimensdes, dando a conhecer imagens organizacionais

da escola primadria/ escola do 1° Ciclo.

2.3. A Escola primaria como organizacao burocratica

Segundo Barroso (1995) “desde cedo a escola primdria, enquanto organizacao, adquire
um conjunto de caracteristicas burocraticas”’, organizacdo de turmas em classes
estanques, regida por principios de racionalidade e de eficiéncia, “prescrita através de
regulamentos escritos que possam ser postos em pratica, qualquer que seja a escola e
qualquer que seja o professor” (p.400) Na opinido de Pires (2001) trata-se a “concepgdo
weberiana mais pura, de uma dominagdo legal, (...) esta caracteriza-se quer por ser
imposta do exterior da escola primdria, quer pela constante regulamentacdo
pormenorizada que nao respeita a identidade de cada escola, quer ainda, pelo
autoritarismo dos servigos desconcentrados do ME” (p.29). Todo o funcionamento da
escola € prescrito “a priori”: hordrios, faltas, competéncias dos 6rgdos, colocacdo de

professores, o que lhe d4 a visao de uma organizacao burocratica.

ApOs a revolucdo de Abril, as escolas primdria ja tinham um 6rgdo colegial de gestdo,
delegando num director as suas fun¢des. Daqui podemos concluir a auséncia de niveis
hierdrquicos. Assim, podemos aproximar a escola primdria a “estrutura simples” de
Mintzberg (1990). O Conselho Escolar era ao mesmo tempo ““ vértice estratégico”, a
(13 2 13 : 2 3 Z 3

tecnoestrutura” e o “centro operacional” dando apoio logistico a todos os membros que

o compunham.

2.4. A Escola Primaria como Anarquia Organizada

A nog¢ao de “anarquia organizada’foi pela primeira vez utilizada por James March em
colaboracdo com Cohen e Olsen decorriam os anos 70. Varios autores como Friedberg
(1995), Barroso (1995), Estévao (1998) apontam as seguintes caracteristicas para esta
organizacao:

- Uma forte ambiguidade de preferéncias, com incerteza nos seus objectivos;
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- Tecnologias mal dominadas e pouco claras;

- Participacao fluida, varidvel e pouco definida.

Segundo Bell (1988, cit. por Teixeira, 1995), uma escola como organizacdo andrquica
pode ser definida como uma organizacdo com uma estrutura que €, em parte,
determinada por pressdes externas e, em parte, produto da natureza da propria
organizacdo. E andrquica no sentido em que a relacdo entre objectivos, membros e
tecnologia ndo € tdo “claramente funcional como a teoria convencional da organizac¢io

apontaria (p.9).”

De acordo com Barroso (1991) os objectivos tracados sdo ambiguos, mesmo escolhidos
pelos actores locais, dado que ndo ha certezas de que eles sejam praticados”.

Segundo Costa (1996), a participacdo € considerada como fluida porque “existe uma
mudanca constante na forma, no tempo e na importancia dos actores dedicam a
participacdo nos diferentes contextos organizacionais fazendo com que os espacgos de

decisdo vejam regularmente alterada a sua composi¢do (p.91).

Segundo Pires (2001), “nas escolas do 1° ciclo funcionam (...) situagdes de

aprendizagem organizacional, de inovacio nos mais diversos dominios, inclusive da

gestdo, da lideranca, do sucesso educativo”. Esta imagem organizacional da escola

primdria corresponde a “anarquia organizada” (p. 31).

Depois do que foi exposto, pode se sintetizar que a escola como uma ‘“‘anarquia
organizada” na sua ordem organizacional apresenta dificuldades de equilibrio e coesio,

devido a factores humanos, estruturais e processuais.

2.5. A Escola Primaria como ¢ Sistema Debilmente Articulado”

Neste modelo a escola enquadra-se numa perspectiva mais sistémica, onde as relagdes

sdo debilmente articuladas.

Ortn e Weich (1990, cit. por Carlos Pires, 2001,p.35) propdem oito possiveis relacdes
debilmente articuladas: “entre individuos; entre subunidades; entre organizagdes; entre
niveis hierdrquicos; entre organizacdes e ambientes; entre ideias; entre actividades;

entre intencoes e accoes”.
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Numa escola priméria mesmo que ndo haja uma boa articulacdo dos professores entre si,
mesmo que ndo haja articulagdo dos métodos e processos de actuagdo do trabalho

pedagdgico, tudo funciona na mesma...

2.6. Dimensoes de Gestao

Em 1980, Sergiovanni, citado por Lemos Pires, 1987, apresentou um dos modelos de
andlise de escola, vista como uma organizagdo inspirada nas teorias anglo saxdnicas. A
organizacdo apresenta trés dominios ou trés subsistemas que correspondem a trés
dimensdes de gestdo: a) o dominio administrativo/organizacional; b) o dominio
especifico ou técnico; ¢) o dominio institucional. Segundo o mesmo autor, eles podem

caracterizar-se da seguinte maneira:

a) Funcgdes de gestdo orcamental e financeira, de gestdo de pessoal, de gestdo de
instalacdes e equipamentos, gestdo administrativa — constitui um campo de
autonomia muito restrita, quer no sistema educativo centralizador ou

descentralizador;

b) Define as “ finalidades” de cada instituicdo — permite uma regulamentacao
flexivel quer ao nivel do curriculo, quer adaptando-se as necessidades locais
quer as necessidades dos alunos;

(13

¢) Constitui o “ campo de identidade” (idem, p.187) — sistema em si mesmo

enquanto subsistema num sistema social e educativo mais vasto.

O equilibrio entre estes 3 dominios de gestdo depende de vérios factores:
- Caracteristicas da administragdo publica;

- Estilo de direccao;

- Maturidade profissional dos agentes da direc¢do;

- Concepcao de “ Pessoa e Sociedade” subjacente a cada Projecto Educativo.

2.7. Concepcoes de representacao dos cargos de director escolar

De um ponto de vista politico e administrativo, a representacdo do cargo de director tem

variado em fun¢do de quatro concepgdes diferentes, segundo Barroso (2002):
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¢ Concepc¢ao burocratica (valoriza a racionalidade administrativa) — Director
representante do Estado na escola, executante e vigilante do cumprimento de
normas emanadas do centro e um elo de ligagcdo entre o Ministério e o conjunto de

professores e alunos.

¢ Concepc¢ao corporativa (valoriza a satisfacao dos interesses dos profissionais) —
Director intermedidrio entre a escola e os servigos centrais e regionais; garante a
defesa dos interesses pedagdgicos e profissionais docentes, perante 0s

constrangimentos burocréticos e financeiros impostos pela administragao.

¢ Concepcao gerencialista — Director visto como um gestor de um empresa
preocupado com a administracdo dos recursos, com formac¢do e competéncias
técnicas especificas, com o grande objectivo de garantir a eficiéncia e a eficicia

dos resultados esperados.

¢ Concepc¢ao politico-social — Director visto como um negociador entre 16gicas e
interesses diferentes (pais, professores, alunos, grupos sociais, interesses
econdmicos) tendo em vista a obtencdo de acordos ou compromissos quanto a

natureza e organiza¢do do “bem-comum”.

2.8. Competéncias para o exercicio de director escolar

O papel que o director/gestor tem no clima e na cultura da organizagdo nomeadamente

através da capacidade que ele tem para definir prioridades, baseadas na missdo central

da escola e obter o apoio e o comportamento dos professores para a sua realizacdo

dependem de algumas competéncias, as quais foram identificadas por Weindling

(1990,cit.por Barroso, 1990,p.12):

1. “Capacidade para articular uma filosofia para a escola, com a visdo que ela deve
ter.
2. Capacidade para convencer os outros para trabalharem no sentido dessa visao.

3. Disponibilidade para partilhar responsabilidades de gestao.
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4. Fortes competéncias para enfrentar problemas, capacidade para tomar decisdes e
actuar rapidamente para resolver problemas.
5. Capacidade e convicgdo para gerir o ambiente externo da escola — uma espécie

de politico destemido capaz de aceitar riscos.

2.9. Estruturas e Funcoes do Ensino Primario desde 74 até 98

A gestdo do ensino primdrio teve como suporte legal até 1998 o Despacho n.® 40/75 de
18 de Outubro que veio complementar, esclarecer e confirmar os Despachos n.° 68/74 e
1/75. Visava a “democratizacdo das escolas como estratégias da democratizacdo da
sociedade, (1988, p. 181), o mesmo dizia Dewey no inicio do século XX que afirmava
que cada sala de aula devia ser a vivéncia de uma sociedade democrética em miniatura.
Para este autor, a educagdo é um conjunto de meios praticos pelos quais as criangas
podem — se tornar cidaddos numa democracia. A educagdo é uma ferramenta capaz de
integrar o individuo na sua prépria cultura em que “ a verdadeira esséncia é aprender

fazendo” (Dewey, 1894).

Estes despachos foram considerados, na época da sua publicacdo, uma medida
incompleta. Maria do Carmo Climaco (1988) considera a legislagdo que rege a gestao
das escolas do ensino primdrio um auténtico puzzle disperso (...) que ndo faculta as

tarefas de gestdo nem impulsiona a qualidade da vida nas escolas.

O despacho n.° 40/75 de 18 de Outubro estabelece um modelo integrado e global que
procura consolidar a democraticidade no sistema de gestdo das escolas, a nivel interno e
externo. Um dos pressupostos deste despacho é o equilibrio entre os varios dominios de
gestdo propostos por Sergiovanni (organizacional/ institucional; especifico ou técnico;

institucional). Ele apresenta varios niveis de estruturas de gestdo:

A nivel de Escola

1. Director — Eleito pelo conjunto de professores (mais de trés lugares). As condi¢cdes de

exercicio dependiam do nimero de lugares, s6 a partir de dezasseis lugares o director

podia pedir dispensa da componente lectiva.
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2. Conselho Escolar — constituido por todos os professores em exercicio. Dele podiam
fazer parte a titulo consultivo representantes dos alunos, do pessoal auxiliar,
encarregados de educagdo, autarquias locais e outras institui¢des de cardcter sécio-
cultural. Este conselho era de presenca obrigatdria, com reunides obrigatérias de quinze

em quinze dias e realizavam-se no sabado de manha.

Nas escolas com menos de trés lugares havia um professor encarregado de direccdo e
para efeitos de gestdo pedagdgica, os professores agregavam-se a outras escolas “mais

proximas e com afinidades”.

A nivel concelhio ou de zona escolar

Zona Escolar — Subdivisdo administrativa e geografica dos concelhos demasiado
grandes em termos populacionais. S6 em Lisboa e Porto existiam Zonas Escolares.

A nivel concelhio existia uma Comissao Concelhia constituida por um delegado escolar
ou secretdrio de zona, um coordenador de ac¢do escolar e um coordenador pedagdgico.
A cada sessenta lugares de docentes correspondia a um coordenador pedagdgico, a

partir de concelhos com mais de duzentos lugares.

Nas zonas ou concelhos com menos de 10 lugares € o delegado escolar ou secretario de

zona que exerce funcdes pedagdgicas administrativas e de ac¢ao social administrativa.

Nos concelhos com mais de dez lugares € que as funcdes surgem diversificadas:
delegado escolar ou secretdrio de zona que exerce funcdes administrativas, o
coordenador para a accdo social escolar e o coordenador concelhio que exerce funcdes
pedagégicas. Todos estes elementos sdo eleitos pelos docentes em exercicio no
respectivo concelho. O delegado tinha um mandato de cinco anos, o coordenador
pedagogico e o coordenador de ac¢do social com um mandato de dois anos.

Os delegados e seus adjuntos tinham dispensa de fun¢des nas seguintes condicoes:
concelho ou zona com mais de quarenta docentes; concelho ou zona entre dez e trinta e
nove desde que o delegado acumule funcdes de director de escola de seis ou mais
lugares; adjunto do delegado escolar ou secretdrio, concelho ou zona com mais de

quarenta lugares.
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As investigacOes levadas a cabo nesta drea demonstram que ndo se observava qualquer
regularidade nas reunides da comissdo concelhia, assim como ndo se faz referéncia a
verbas para pagamento de despesas de deslocagdo e ajudas de custo para o apoio ao
exercicio de funcdo de coordenador no que se refere com os professores das varias

escolas.

A nivel distrital

Havia dois tipos de estruturas: a) director escolar e seus adjuntos nomeados; b) conselho

coordenador.

O conselho coordenador era composto pelos seguintes elementos: director escolar;
adjuntos; representante da Direccdo Geral do Ensino Bdésico; um representante da
Comissdao Concelhia; um representante do Instituto da Acgdo Social Escolar; um
representante do Pessoal Administrativo e Auxiliares. Este Conselho reunia uma vez por
més, podendo reunir-se extraordinariamente. Tinham verbas para suportar as despesas
de deslocacdo e ajudas de custo necessarias 4s reunides do Conselho Coordenador.

Exigia a presenca obrigatoria de todos os seus membros.

Niveis de Gestao de cada estrutura

A nivel de escola

Os directores de escola desempenham fun¢des administrativas, mediagao entre niveis e
estruturas, representacdo institucional, coordenag¢do interna e a execucdo das
deliberacdes do conselho Escolar.

O Conselho Escolar tem poder deliberativo sobre toda a vida da escola “dentro dos
limites da lei e dos planos de orientacdo superiormente definidos”, podiam propor
superiormente todas as iniciativas ou soluc¢do, desde que ultrapassasse as suas

competéncias.
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A nivel de concelho

A Comissdo Concelhia compete coordenar e executar todos os normativos estabelecidos
pelas varias Direc¢des-gerais.

Dividido em trés sectores: a) Administrativo (delegado escolar ou seus adjuntos); b)
Pedagbgica — coordenador concelhio, c) ac¢do social — coordenagdo da acgdo social
escolar. A Comissao € presidida pelo delegado escolar. Funciona como um grande
centro administrativo e de orientagdo, coordenacdo pedagdgica das escolas do ensino
primdrio. Na cadeia hierdrquica, uma posi¢do mais elevada, a qual as escolas tinham de

respeitar os canais de comunicagdo entre elas e os servicos centrais.

A nivel de distrito

O director escolar estabelece fungdes de canal de ligacdo entre os 6rgdos concelhios e os

Servicos centrais.

O Conselho Coordenador desempenha fun¢des de 6rgdo consultivo e coordenador, sem

poderes deliberativos ou executivos.

Actualmente, reconhece-se que o Despacho 40/75 propde um modelo de gestdo baseado
na participacdo democrdtica e a integracao dos varios dominios ja referenciados e que
progressivamente se retiraram o apoio legal quer a essa participacdo quer a nivel de
integracdo através dos despachos n.° 134/77 de 20 de Outubro e 139/77, o Decreto — Lei
n.° 211/81 de 13 de Julho e o Decreto —Lei n® 299/84 de 5 de Setembro e 399/84.

Como fragilidades a este Despacho sao apontadas as seguintes:
= Excessivo poder deliberativo do Conselho de Docentes;
= Auséncia de poder do Director de Escola;

* Problemas de lideranga da comissdo concelhia dependendo do poder central.
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Alteracoes introduzidas ao Despacho n.° 40/75

Despacho n.” 137/77 de 20 de Outubro de 1977

Com a publicacdo deste despacho desapareceram as estruturas concelhias ou de Zona
Escolar, as delegacdes escolares passam a designar-se Delegacdes da Zona Escolar. Os
delegados da Zona Escolar dispensados passam a ser nomeados pela Direccao Geral de
Pessoal e Administracao Escolar mediante propostas do Director Escolar. As func¢des do
delegado passam a ser essencialmente administrativas, podendo também ter

competéncias pedagdgicas e de accio escolar (por despacho ministerial)

Despacho n.” 139/77 de 4 de Novembro de 1977

Este despacho altera a responsabilidade da coordenagdo e execug¢do da accdo escolar
que passam a ser da responsabilidade do Delegado da Zona Escolar e do Director do

Distrito Escolar.

Decreto — Lei n.° 211/81 de 13 de Julho de 1981

Confirma as orientacdes dadas pelo despacho n® 137/77 e introduz as seguintes
orientagdes. a) Direccdes Escolares (DE) substituem as Direc¢des de Distrito Escolar
como Orgdos desconcentrados do Ministério da Educagdo; b) As delegacdes escolares
(DLE) dependem hierarquicamente da DE e substituem para todos os efeitos as
delegacdes de =zona escolar. Tem como fungdes exclusivas “prestar apoio
administrativo as actividades de ensino e educacdo”. O director escolar passa a ser
nomeado pelo ministro da educacdo e o delegado escolar por despacho do Director —

Geral do Pessoal.

Decreto — Lei n.° 299/84 de 5 de Setembro de 1984 e o Decreto — Lei n° 399 — A/84
de 28 de Dezembro

Regula a transferéncia para os municipios das competéncias do ambito de accao escolar.

As estruturas pedagdgicas desaparecem quer a nivel concelhio, quer a nivel de distrito.
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A estrutura administrativa readquire mais peso legal, de despacho passa a ser regulada
por decreto — Lel

O equilibrio dos vdarios dominios que condicionam a vida das escolas, s6 pode
reencontrado na propria escola.

Sintese Critica

Pensa-se actualmente que o projecto inicial de gestdo do ensino primario (Despacho n.°
40/75) foi desvirtuado ao longo do tempo, sem ser substituido por outro, a partir de uma
avaliacdo que lhe pudesse ter sido feito. Em 1983 um relatério da OCDE fazia as

seguintes observacoes:

“ A dltima década caracterizou-se em Portugal por muitas iniciativas
educativas incompletas. E como se arquitectos com concepgdes radicais
ou diferentes tivessem sido nomeados, em sucessdo rdpida, para um
mesmo projecto. Cada arquitecto, antes de ser substituido, teria tido o
tempo exactamente suficiente para apresentar um projecto de grande
envergadura (e, por vezes, para derrubar ou, pelo menos minar, qualquer
estrutura ja existente, que lhe fizesse obstdculo). Os projectos assim
concebidos escapam ao peso da responsabilidade seja de quem for.”

Segundo Lemos Pires e outros, em 1987 a gestdo do ensino primdrio caracteriza-se por
uma completa comportamentalizacdo de poderes, quer em niveis como no dominio

da decisao.

Quadro 5 — Niveis de gestao do ensino primario

Central ~ [7™7" Dominio pedagégico [ Dominio Administrativo
Distrital  [reoeeseeeseeemsessene] e Direcgdio Escolar
Concelhio  frreesessmmessmsemsmsesnnnd fonsessssssssssssssssssssssseesaes Delegacio Escolar
Y V YV
P Escola  frressmessmeeesss Dominio Institucional

In: GEP (1988)
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As escolas primdrias coordenam e integram os varios dominios de gestdo necessarios a
sua actividade educativa, contudo apresentam muita debilidade a vérios niveis em
virtude da falta de apoio a sua gestdo, situagdes de grande isolamento, incapacidade
para coordenar orientagdes e praticas muitas vezes contraditorias, a falta de pessoal

administrativo e sé a partir de dezasseis lugares € que o seu director tinha dispensa.

Na opinido de Climaco (1988) até 1977, o quadro legal que rege a gestdo das escolas
primdrias “assenta em condigoes estruturais e de conjuntura pouco facilitadoras, se ndo
adversas de uma gestdo de qualidade, e em consequéncia da qualidade do ensino

proporcionado pelas escolas” (p.198).

2.10. O estatuto sécio — econémico e profissional do professor primario

2.10.1. Periodo republicano — “ Epoca de Ouro” (1919-1926)

O governo republicano valorizou muito a imagem do professor de instrucdo priméria
num projecto de intervencdo social, uma missdo do professor, que ndo se deve fechar
nas “quatro paredes” mas abrir-se aos adultos e comunidade. A reforma de 1911 procura

dar uma nova imagem do professor.

“O homem vale sobretudo pela educacdo que possui” (Manuel de Arriaga, cit. por
Noévoa, 1987,p.38). Apesar deste discurso tdo eloquente e “grandioso”, a outra face da
realidade educativa deixava muito a desejar. Vive-se um periodo de ‘“ouro”, de
valorizagdo da educacdo e da escola, e a expressdo “o homem vale sobretudo pela
Educagdo que possui” € utilizada como um instrumento politico da afirmacdo do regime

republicano.

Até ao final do século XIX os professores de instrucao primdria auferiam salarios muito
baixos, colocando-os num baixo nivel socio econdmico. A reforma de 1901
regulamenta que as remuneragdes dos professores de instrugdo primdria sao constituidas

por uma base fixa, com uma gratificacdo pelo exercicio das suas fungdes.

A reforma de 1919 abandona este sistema e substituiu-o pelo sistema de diuturnidades.

Nota-se entdo uma melhoria dos saldrios mensais por parte deste grupo profissional.
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Na linha de pensamento de N6voa (1987), o ano de 1925 constitui um tnico periodo do
qual os professores parecem estar relativamente satisfeitos com os seus vencimentos.
Este momento € o resultado do periodo forte do associativismo docente (1918-1926).
Este movimento associativo ndo da tréguas as autoridades estatais nas suas
reivindicagOes de trabalho e de vida. A associacdo mais importante chama-se *“ Unido
do Professorado Primario Oficial Portugués”. Esta associa¢do permite a criacdo de uma
identidade profissional, e consegue em 1925, 90% de associados. Esta associagdo
mostrou grande vitalidade, lutou por melhores condi¢des socio-econémicas e melhorou
o estatuto socio profissional deste grupo, que passaram a ser funciondrios publicos com
direitos acrescidos e proteccdo do Estado. Neste mesmo periodo, a maioria dos futuros
professores é recrutada numa camada social intermédia, o que revela a ascensao social

destes professores.

O interesse republicano pela educacgio, parte do principio de que a verdadeira republica
sO serd possivel através de uma outra educacdo, pois as institui¢des revoluciondrias nao
podem constituir-se com um sistema escolar do passado. Desejando um homem novo é
necessario pensar num novo formador. Segundo o mesmo autor, “a figura central do
universo educativo que se pretende transformar, inscrevendo como uma das suas
prioridades a preparacdo técnica e cientifica dos professores, bem como a melhoria do

seu estatuto profissional e da sua imagem social. (1987, p.X).

Apés a Republica até 1919, houve tentativas ingldrias de reforma do sistema de
formacdo de professores, devido aos jogos de interesse e as pressdes politicas. A
qualidade de ensino prestado foi se degradando. Os programas do Ensino Normal
aprovados em 1919 sdo um notdvel documento pedagégico, coerente do ponto de vista
metodoldgico e na boa fundamentagdo cientifica. Possui um elenco de matérias de
excelente nivel tedrico, com cursos especiais € uma formacao pedagégica que inclui um
periodo de prética e tém uma duragdo de trés anos. Estes programas constituem um dos
mais notdveis documentos da histéria da Pedagogia Portuguesa. Esta reforma (1918-
1919) provoca uma ruptura total com a reforma anterior. A partir dai s6 podiam ser
professores das Escolas Normais, docentes com diploma universitdrio, tirando o

privilégio dos professores primdrios serem professores dessas mesmas escolas.
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2.10.2. Periodo do Estado Novo (1926 até 1974)

Comparativamente a época anterior os professores do ensino primdrio perdem todas
regalias e estatuto que tinham adquirido. O Estado Novo degradou sem quaisquer
resisténcias a condicdo do professor de instru¢do primdria, como prova o baixo nivel
econdmico destes profissionais. Realizou toda uma politica de degradaciao do estatuto
econdmico da profissdo docente, voltando a apelar aos conceitos de vocacao, missio e

sacerdocio.

O Estado Novo considera a remuneragdo dos professores como uma ‘“‘compensacio
monetdria” em vez de um verdadeiro saldrio. Em virtude desta orientacio, aconselham
as professoras primdrias a encontrar um marido susceptivel de recompensar as suas
necessidades materiais. Assim em 1936 os noivos sdo obrigados a apresentar um
documento testando o seu comportamento moral e certificando que eles t€m meios para

fazer face as despesas do lar.

A nomeacdo das regentes escolares € o aspecto mais negativo da politica do Estado
Novo, neste sector, o que ird conduzir a desvalorizacdo do professorado tanto
econdmica como profissional e cientifica. Sdo considerados “humildes funciondrios
publicos”, mal remunerados, mais préximos do rendimento sécio econdémico do
continuo de reparticdes do que do 3° oficial da administragdo, ou do professor do

secundario.

Em 1930 fecha-se a *“ Unido de Professores de Portugal”. Muitos dos seus membros sao
presos e aqui comega a ac¢do repressiva do Estado Novo comeca a dar os primeiros
passos. A partir daqui e por um periodo de quase quarenta anos esta classe profissional
deixa de ter uma organizacao representativa. Foi proibida a discussdo publica e com a

(13

promulgacdo do “ Estatuto do trabalho nacional” (1933) terminam as liberdades de

associacdo de todos os funciondrios publicos.

Relativamente a formacdo profissional, as escolas do magistério primério estiveram

fechadas entre 1936 e 1942. Comecou a haver recrutamento das regentes escolares.
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O ministro da educagdo Carreiro Pacheco também achou que uma formacao de trés anos
“era uma perda de tempo, dinheiro e inteligéncia” (Benavente, 1990, p.55). Quando
foram encerradas as escolas de formagao de professores, ja tinham reduzido o curriculo

de doze para seis disciplinas.

Em 1942, reabrem as escolas normais, agora designadas de escolas de magistério
primario, com professores adeptos do salazarismo. Trazem novas leis, novos curriculos,
novos programas, tendo como referéncia os ideais politicos do Estado Novo. Os futuros
professores aprendiam nog¢des rudimentares de como ensinar a ler, a escrever e contar.
A duragdo passa a ser de dois anos, um retrocesso na formacdo em relacdo ao periodo

anterior.

A maioria dos jovens professores recrutados vem de meios sécio econdmico mais
baixos, sem grande cultura escolar e com enorme desejo de ascensdo social. Esta
tendéncia é apoiada por Salazar. Os seus comportamentos de dependéncia e de
aceitacdo de novos valores, a sua postura submissa e silenciosa, tornam-se uma
condi¢cdo essencial para a sua promocdo profissional (Mdnica, citado por Benavente,

1990).

2.10. 3. Periodo Poés 25 de Abril de 1974

Apds o 25 de Abril, assiste-se a medidas de revalorizac@o e reorientagdo do estatuto e
do papel do professor. O lugar do professor na escala das profissdes da funcdo publica
subiu 6 a 7 pontos na classificagdo de fungdes. O seu saldrio situa-se quase ao nivel dos
engenheiros, dos arquitectos ou juristas de 3* classe. A diferenca ente o saldrio do

professor primério e do secundério € considerado reduzido.

Segue-se uma revalorizagdo do estatuto profissional através da sua participagdo na
gestdo escolar, maior responsabilidade e apoio pedagdgico, contudo na opinido de
Névoa (1995) “assistiu-se a uma desprofissionalizacdo, onde as dimensdes ideoldgicas
prevaleceram sobre critérios profissionais”. O sindicato dos professores € reconstruido e

inicia o seu papel reivindicativo para este grupo profissional.
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Na opinido de Novoa (1992), as escolas do magistério foram as instituicdoes educativas
que sofrem transformacdes mais profundas na sequéncia da revolugdo de Abril.
Procura-se mostrar a importancia da formacdo inicial, para a criacdo de um novo
professor, colmatando as ‘“deficiéncias estruturais dos programas de formacgdo de

(13

professores “ (p.63). E defendida uma critica construtiva aos mesmos, para que se
instalem processos de mudanca e de inovagdo. Os cursos passam a ter a duragdo de trés
anos e procuram criar um “novo professor” agente e dinamizador cultural, para uma
escola em mudanca. Apela-se a actualizacdo do docente e surgem cursos de formagao

continua.

2.10. 4. Final do século XX até aos nossos dias

A reforma educativa da década oitenta assenta em pressupostos basicos necessarios para
ser professor: a) escolaridade de nivel superior (nivel de licenciatura); b) possuir um
saber profissional complexo; c) ter direito a uma carreira definida e avaliada; d) ter de
frequentar accdes de formacdo continua; e) valorizar a adesdo a associacdes
profissionais; f) defender a criacdo colectiva de um cédigo de ética profissional; g)
interiorizar uma cultura profissional especifica; h) construir uma identidade
profissional; 1) exercer a profissdo com uma “autonomia relativa”.

Estes principios conseguiram criar estratégias bem sucedidas, como a consagracdo de
um estatuto da carreira docente (Lei de Bases de 1986). Ao criar uma carreira unica,
todos os professores do ensino bdsico passam a ter acesso, permite ao professor do
ensino primdrio ter direito ao mesmo vencimento que um seu colega do ensino

secunddrio, o que diminuiu as desigualdades s6cio econdmicas.

Na opinido de Almerindo Afonso (2006) “Se é verdade que muitas das dimensdes
profissionais tiveram (...) uma centralidade indiscutivel nas politicas publicas para a
docéncia (...) também € verdade que muitas outras (...) ndo chegaram a ter qualquer
tradugdo efectiva”. Este autor refere-se as questdes da cultura e identidade profissionais
e da autonomia profissional., em que a “obsessdo avaliativa indutora de novas formas de
controlo” o desgaste da missdo da escola publica, estdo criar condi¢des para um “novo
profissionalismo”, novo s6 no apelo ao aumento da “eficdcia e efici€ncia” na producao
de resultados, mas velho “no que significa de retorno a condicdes cada vez mais dificeis
de exercicio profissional em muitas das escolas, de acentuacdo da subordinacdo

hierarquica e autoritdria dos professores” (p.9).

68



A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Capitulo 3 — Inovacio e Mudanca

3.1 Breve reflexao sobre o conceito de inovaciao

Em todo o planeta sucedem-se mudancas rdpidas e aceleradas as quais a sociedade tem
de dar respostas a problemas tdo diferentes e complexos. Toffler denomina estas
mudancas a nivel global, por vagas que se sucedem, vertiginosamente, provocando
novos cendrios em que os sujeitos sdo obrigados a reagir, estando presente o “choque do

futuro”.

No mundo ocidental, a crise estende-se a todos os sectores da sociedade e a educacao
sofre as pressdes das mudangas, que sdo constantes e permanentes do dia-a-dia.
A inovagdo surge como necessdria e prioritdria num mundo em mudanca, no qual se

integra o sistema educativo.

Os sistemas educativos nao t€ém acompanhado as mudangas vertiginosas da sociedade e
a sua transformacgdo tem sido lenta, pois mantém um sistema escolar tradicional que
continua inalterdvel a sua estrutura organizacional (distribuicdo do tempo,
agrupamentos de alunos por turmas, disciplinarizacdo das matérias) preparada para um
mundo estédtico. As escolas inseridas em paises que se caracterizam historicamente pela
manutencao de sistemas educativos centralizados, sdo na sua maioria uniformes e muito
rigidas, organica e funcionalmente concebidas e concretizadas segundo principios
tayloristas da organizagdo da era industrial. Hoje, vive-se numa sociedade pds industrial
e estes principios ndo se adaptam, estdo ultrapassados, pois impedem a variedade de

solucdes face aos novos problemas.

E necessario mudar o rumo da educacdo, € preciso inovar, as nossas escolas ndo podem
continuar agarradas a um modelo tradicional de ensino, que ja ndo consegue responder
as necessidades de uma sociedade em mudanca e que j4 ndo consegue preparar 0s seus

alunos para os actuais e futuros desafios.
A temadtica da inovagao passou a ser estudada a partir dos anos 60. Chin e Benn (citados

por Porfirio, 1988) apresentam trés abordagens nos modelos de investigagdo

observados: empirico — racional, normativa-reeducativa e coerciva.
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Havelock (1971) anunciou trés modelos: investigacdo e desenvolvimento, de interac¢ao

social e de resolucdo de problemas.

Mais tarde o investigador Crozier (1992) afirmou que “o desenvolvimento da mudanca
passa pela transformacgdo das relagdes humanas” (p.8), e que a obten¢do de resultados
positivos depende das regulacdes sociais que se podem estabelecer nesse sistema onde

se pretende introduzir uma inovagao.

A “ 1novacdo educativa” pode ser considerada uma palavra com um universo semantico
onde entram os seguintes termos: mudanca educativa, reforma educativa, inovagdo
educativa, movimento de renovacdo. Segundo Boliver (2003) todas estas designacdes
tém implicito o conceito de novidade’nos modos de agir e pensar, em relacdo as
potenciais pessoas afectadas pela mudanga, e de uma certa alteracdo qualitativa dos

estados previamente existentes (p.50).

As reformas produzem mudancas formais, originadas por politicas governamentais,
planificadas a nivel central e exteriores a escola, enquanto a “inovacao”’produz uma
mudanca de cardcter singular e qualitativa das praticas educativas, costumam ser
originadas a nivel micro (escolas, grupos, movimentos). Pode-se distinguir “reforma” e

“inovacao” pelo seu grau de amplitude e profundidade de mudanca.

Como refere Correia (1989) “reforma” corresponde numa inovacdo introduzida no

macro-sistema.

Podem ser considerados trés modelos de reforma:

- Modelo de Reforma Sécio — Critico apresenta varidveis que decorrem das inovagdes,
situacdes conflituais e os contextos sociais; as dificuldades revelam-se no controlo, na

avaliacdo, na generaliza¢do e em influenciar o macro sistema.

- Modelo Técnico Cientifico — requer um processo racional sequencial, a mudanca vista
como um problema técnico cientifico e concretiza-se do centro para a periferia

(Gonzalez e Mundz, 1987).
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- Tipo Industrial — processo concebido por especialistas, experimentados e

posteriormente generalizados (Candrio, 1992).

Estes modelos de reforma instituida apresentam algumas limitacdes na sua aplicagdo,
pois ignora o papel dos actores no terreno (professores e comunidade educativa) € o
desconhecimento dos contextos sociais. H4 uma imposi¢do vertical, do topo para a
periferia, implementando um processo estandardizado. Estes processos regem-se pelo
poder coercivo da administracdo central que quer implementar mudancas, de forma
generalizada, “a partir da produ¢do em cadeia de normativos legais (leis gerais,
decretos, resolucdes, orientacdes ou circulares) para ir eliminando as ambiguidades
inerentes aos normativos” (Candrio, 1994). Assiste-se, com esta inovagdo “imposta”
desmobilizacdo, ndo envolvimento por parte dos diversos intervenientes ou como diz
Demaily, (1992) “uma adaptacdo fatalista, rotineira e desinvestida” ou na opinido de
Candrio “ as reformas tém efeitos opostos ou perversos”, funcionam como vacinas

contra a inovagdo, no sentido de impedir a emergéncia de processos geradores de

inovacoes”.

Gongdlez e Escudeiro, 1997, citados por Boliver (2003) definem inovagdao como a
“série de mecanismos e processos mais ou menos deliberados e sistemdticos por meio
dos quais se procura introduzir e proporcionar certas mudancas nas prdticas

educativas vigentes” (p.54).

Huberman (1973, cit. Patricio, 1988) define o conceito de inovacdo “ uma mudanca
deliberada, voluntdria e planificada (p.6). Na perspectiva de Patricio (1988), a inovagao
resulta da “producdo intencional e num certo sentido, consciente da novidade por um

produtor humano, individual e colectivo” (p.6).

Por sua vez Névoa (1988) afirma “A inovacdo nao se decreta. A inovacdo nao se impoe.
A inovacdo ndo é um produto. E um processo. Uma atitude. E uma maneira de ser e
estar na educacdo que necessita de tempo, uma ac¢do persistente e motivadora, requer
esforco de reflexdo e avaliacdo permanente, por parte dos diversos intervenientes do
processo inovador (p.8). A inovagdo é uma actividade do ser humano, esta integrada

num projecto de accdo colectiva e por isso € fundamental a participacdo de cada sujeito,
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de forma activa e reflexiva, integrada num processo de colaboragdo colegial, verdadeira

e empreendedora.

Na linha de pensamento de Cardoso (1992) o conceito de inovacdo nem sempre €
utilizado da melhor forma, é muitas vezes utilizado como sinénimo de “mudanca ou de

renovacao ou de reforma”, contudo sdo realidades diferentes.

A inovacdo supde uma ruptura com a situag@o actual trazendo uma mudanga com “um
cardcter intencional, mudanca deliberada e conscientemente assumida” (...) inovar faz
supor trazer a realidade educativa algo efectivamente novo” (p.85) em que ha

modificagc@o na estrutura ou seja no essencial.

Cardoso (1992) atribui as seguintes caracteristicas a inovacao: a) traz algo de novo; b)
mudanca intencional e evidente; c) exige um esfor¢o deliberado e conscientemente
adoptado; d) persisténcia da parte dos actores; e) melhoramento da educacao; f) sujeito
a avaliacdo; g) formacao reflexiva — “investigacdo ac¢do”. A inovagdo pode ser definida
como um conjunto de esforcos isolados tendendo a melhorar ou mudar certos aspectos

do processo educativo, significando uma ruptura com as praticas anteriores.

Fullan (1987) propoe trés factores essenciais para se poder falar em inovagao:

1.° - Novos recursos instrutivos ou materiais curriculares (conteuidos, recursos
materiais...);

2.° - Novas préticas ou accoes por parte dos actores envolvidos, onde podem constar
estratégias de ensino, mudancas organizativas no contexto escolar ou nas fungdes dos
varios intervenientes;

3.° - Mudancga nas convicgdes e principios, o que implica um conhecimento € uma
interiorizacdo dos pressupostos do que € inovar;

3

Para este investigador, estes trés factores interligam-se e ele conclui que “ pdér em
pratica determinada mudanga, consiste em alterar as prdticas vigentes, introduzindo
outras novas e revistas, que implicardo novos materiais, ensino e convicgdes” (p.55),

cujo objectivo final serd a qualidade de aprendizagens dos alunos.
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Canério (1992) refere que o caminho da inovagdo passa pelo papel que cada professor
desempenha a nivel do projecto educativo, pensando e agindo global, a escala de
estabelecimento de ensino, de forma a favorecer a producdo de mudangas com

significado organizacional.

Resisténcias 2 mudanca e inovac¢iao

Na opiniao de Miles (1993) todos os sistemas (incluindo o do ensino) t€ém dificuldades
em inovar-se pois a parte mais importante da energia disponivel é gasta em operacdes
de rotina e de manutencdo das relagdes dentro do sistema. Desse modo, a frac¢do de
energia disponivel para o diagnéstico, planeamento, inovacdo, modificagdes deliberadas

e crescimento é quase sempre muito pequena.

A estrutura do préprio sistema pode provocar resisténcia a inovacdo, em parte devido a
organizacdo burocritica e centralizacdo excessiva na tomada de decisdes. Segundo
Perrenoud (2002) “permanecem burocracias fundadas na desconfianca, no regime de

autorizagdo prévia, na suspeita de que toda a tomada de iniciativa ou autonomia da azo a

abusos” (p.24).

Muitos investigadores justificam isso em virtude da importancia desmesurada dada a
obediéncia, a norma, aos regulamentos, em que o centralismo administrativo reduz a
autonomia das instituicdes educativas e a sua capacidade de resolver, de forma criativa,
os problemas que se deparam. Uma organizacdo descentralizada leva a uma
multiplicidade de centros de decisdo, permitindo que todos 0s grupos coloquem a prova
imaginacdo e inveng¢do, criando ideias e solucdes novas. Mas também € importante
referir que o ideal serd a combinacdo de um regime centralizado e de um regime
descentralizado, como afirma Fullan (1993) “nem a centralizagio nem a

descentralizacdo funcionam bem sé por si sOs, sdo necessdrias estratégias, quer no

sentido descendentes quer ascendentes” (p.37).

Factores de receptividade a mudanca e Inovacao

H4 medida que avancam os estudos de investigacdo sobre a inovacdo, criam-se

consensos que poem em destaque o caricter sistémico, integrado e algo deslumbrante
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do fendmeno inovador. Cardoso (2003), “explica o cardcter compreensivo da inovagao,
tendo por base o modelo hologréifico” (p.56) em que hd uma interrelagdo entre o todo e
as partes, pelo que o todo s6 faz sentido pela consideragao das partes e cada uma destas

contém o todo.

Héa uma dependéncia directa entre o sucesso de uma inovacdo e as caracteristicas
organizacionais do contexto escolar. A escola tem uma identidade prépria e bastante
complexa. Conforme revela a investigagao de Correia (1994):

“As escolas marcam a diferenga, embora, por vezes, sob

aspectos subtis — indicios de capacidades colectivas que se

(re)estruturam e orientam para a inovagdo ou em vez disso,

resisténcias que radicalizam no terreno, a oposicao prépria

dos sistemas a2 mudanca inovante ou, pelo contrério, criam

inovagdes desviadas. A diferenciacdo emerge no terreno,

sob tendéncias que se exprimem ora numas escolas, de

forma esbatida, ora noutras, com maior enraizamento para a
inovacdo, ora para o estabelecido” (p.201).

A capacidade inovador da organizacdo é fundamental, o “estabelecimento escolar” é
parte integrante e interligada do problema da transformacdo do ensino e um local

privilegiado de ac¢do e de interac¢do dos diferentes actores.

Por sua vez, Havelock (1973, citado por Cardoso, 2003) apresenta as seguintes
caracteristicas de uma institui¢do inovadora:

- Uma atitude positiva face a inovacdo, dando visibilidade as inovacdes especificas,
recompensas diversas aos participantes e a assumpc¢do de fungdes de lideranca dos
inovadores mais influentes.

- Criacdo de uma equipa de trabalho (subsistema interno de inovacdo), que promove e
impulsiona todo o processo de inovacao.

- Criag@o de um sistema activo na busca de recursos € novas solu¢des em contextos
externos.

- Implementacdo de uma perspectiva de futuro e crenca de progresso, como algo que

pode ser concretizado, com esfor¢o zeloso e muito bem planificado.

A OCDE (1973) apresentou estudos de caso levados em seis escolas inovadoras. A
comparacdo entre elas revelou que as escolas mais inovadoras sdo as que t€ém mais

capacidades em resolver problemas, maior abertura com a comunidade, disponibilidade

74




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

para a discussdo dos problemas e fluidez das comunica¢des. Os docentes revelam uma
atitude de cooperacdo entre os seus membros, que permite a critica construtiva e a inter
ajuda. Todas elas apresentavam um elevado grau de autonomia e os seus lideres
desempenham um papel activo na busca de informagdes e conhecimentos referentes as
actividades inovadoras. Os conflitos s@o vistos como potencializadores da mudanca,
uma decorréncia natural do processo de inovacgdo. “ A participagcdo activa na tomada de
decisdes e na concretiza¢do das inovagdes constitui um traco comum a todas as escolas

inovadoras analisada”.

Numa investigacdo que levaram a cabo (House e McQuillan, citados por Cardoso
(2003) apresentam tracos comuns a escolas bem sucedidas, em termos de inovagdo e

mudanca educativa:

- A lideranca tem um papel muito importante no processo de mudanca e inovacao. Na
accdo do que quer implementar e como, em garantir a adesdo das pessoas ao projecto
inovador, em criar consensos, ao nivel de valores e normas na institui¢ao.

- As escolas de menor dimensao (até 400 alunos). A dimensdo parece estar ligada a um
clima de confianca entre professores, alunos e 6rgdo directivo, assim como um maior
conhecimento reciproco, pela facilidade de comunicagao entre todos os seus membros.

- Ligagdes externas com o exterior.

- O desenvolvimento profissional € impulsionado.

- Todos os seus membros sdo tratados com muito respeito e gozam de uma considerdvel

autonomia (p.74).

Na perspectiva de Dalin (1993, cit. por Cardoso, 2003), especialista na concretizacao de
projectos de inovacdo educacional, afirma que os esforcos de mudanca ad hoc e
fragmentarios sdo desajustados, pois 0 que € necessdrio € uma mudanga sistémica. A
institui¢do escolar tem de aprender e ser agente inovador, desenvolvendo a capacidade
de colaboracdo e de inter ajuda. Este autor refor¢a a “necessidade de as escolas se
tornarem organizagdes de aprendizagem (learning organization), desenvolvendo a
capacidade de solucionarem os seus proprios problemas, de modo auténomo e criativo,
utilizando os seus proprios recursos internos, assim como a capacidade de busca

permanente e eficaz de recursos externos” (p.76).

75




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Segundo Crozier (1998), os actores inovadores caracterizam-se por ser “pessoas capazes
de previsdo (...) que t€ém o sentido do poder e das relagdes humanas, como individuos

profundamente empenhados e capazes de se orientarem” (p.36).

Cardoso (2003) propde uma interven¢do ao nivel das condi¢des organizacionais da
escola, incrementando a predisposi¢do dos professores a mudanga e inovacdo no
contexto escolar:

- Incrementar as condi¢des para o desenvolvimento profissional e pessoal do professor —
cooperacao entre os seus membros, que permite a critica mutua e construtiva. Implica
que os seus orgaos directivos estabelecam facilidade de comunicacdo entre todas as
pessoas e entre eles, fomentando um clima de colegialidade verdadeira em vez de
colegialidade artificial. Apoio as equipas pedagdgicas como promotoras do
desenvolvimento individual e colectivo e incentivo a inovacgdo pedagdgica.

- Ter direito a uma crescente autonomia profissional, professor colaborador mas
também “produtor de inovagdes”’, criando solug¢des, desempenhando um papel
importante na tomada de decisdes.

- A formacdo continua de professores, direccionada para a investigagdo de problemas

que a vivéncia e a pratica pedagdgica proporcionam.

Em sintese, inovar ¢ uma necessidade e um imperativo, mas a condugdo do seu
processo terd de ser mais participativo e flexivel, dando relevincia as estratégias de
inovacdo, que permitam a organizagdo transformar-se numa ‘“organizac¢do aprendente”.
E necessdrio que todos os professores se sintam membros dessa organiza¢io que estd
em constante aprendizagem.

Inovar pressupde admitir que a mudanca é um processo gradual de transformacao
construido na base de expectativas e realidades por diversos protagonistas, que se

interligam por uma rede de regulagdes, conflitos e consensos € que jamais a mudanga se

concretiza pelo efeito dos normativos.

3.2. Mudanca de Paradigma da Escola

Na linha de pensamento de Whitaker (2000), este mundo em mudanga procura criar um

paradigma caracterizado pela “aceitacdo da transitoriedade em detrimento da certeza, da
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possibilidade em vez da improbabilidade, da integracdo e nido da simples exclusido”

(p-30), um novo paradigma que parte das solugdes singulares para os problemas, em

busca de variadas e complexas solucdes, onde as redes e as parecerias sao reconhecidas

como fundamentais

A escola actual exige respostas inovadoras perante os diferentes e complexos problemas

com que se depara no seu dia-a-dia. H4 a necessidade de criar uma dinamica

pedagogica, orientada para a criatividade e inovagao, processo continuo e ininterrupto,

tendo como referente tedrico o novo paradigma da escola do século XXI, cujos

impulsos inovadores resultam de sinergias, produzidas por redes endégenas e exdgenas.

Quadro 6 — Comparacao de paradigmas

Paradigma da Era Industrial

Paradigma do século XXI

L
U .
o Salas abertas e com diversos espacos de

G

e Salas de aula fechada aprendizagem
A

¢ O unico lugar da educagio € na escola ® A educacio acontece em espacos
R

e Turmas isoladas diversificados: escola, casa, emprego,

e Rigidez de horarios organizagdes culturais...
T
E ¢ Escola aberta a professores e alunos e Utilizacdo das TIC regularmente
M ¢ Tecnologias instaladas na escola ® Hordrios flexiveis
p e Aprendizagem e-learning
(0]
A
L ® Alunos receptores passivos ® Alunos activos da aprendizagem
U ¢ Alunos consumidores de informacéo ® Alunos produtores de conhecimento e media
N ® Alunos isolados ® Alunos colaborantes
o e Estilos de aprendizagem estandardizados e Diversos estilos de aprendizagem
S
P
R o .

e Competéncias baseadas em contetidos e
(0]
rocessos de aprendizagem que incluem as
A , . P p gem ¢
F e Competéncias baseadas nos contetidos e no ensino
TIC
E presencial
) o ® A formagcio faz-se ao longo da vida
S ® Preponderancia da formagéo inicial
) e A comunidade contribui com saberes, apoio e
S ¢ Os professores sdo os tinicos agentes o
o ) experiéncia

o ¢ Individualizacdo do trabalho do professor )
R ® Os professores trabalham em equipa e com
E uma diversidade de técnicos da educacdo
S
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C
0 o Enfase nos processos de aprendizagem e nos
N e Enfase nos contetidos do curricula e nos “inputs” resultados
T ¢ Contetidos seleccionados pelo professor ® Contetdos e resultados a atingir negociados
E ¢ Curricula descontextualizado com os alunos
U ¢ Disciplinarizagio de contetidos e Curriculo contextualizado
D e Aprendizagem passiva e Interdisciplinariza¢do
0 e Estratégia tinica de aprendizagem ® Aprendizagem activa baseada na resolucdo de
S e Avaliagdo estandardizada problemas
Processos ® Avaliacdo personalizada
Curriculares
e Utilizacdo de um tnico media na aprendizagem e Utilizacdo da multimédia na aprendizagem
e Tecnologias de informacdo localizadas em | ® Tecnologias presentes nas salas de aula,
laboratérios bibliotecas e espacos de aprendizagem
¢ TIC constituem uma drea especifica de actividades | ® TIC integradas em todas as dreas do curriculo.
e aquisi¢do de competéncias

Adaptado de Commonwealth of Australian. Departament of Education, Training and youth

Affairs. Strategie.Analysis

3.3. A Inovaciao e Mudanca na perspectiva de Edgar Morin

Edgar Morin, filésofo e educador francés elaborou a teoria do pensamento complexo e
em 1999 a UNESCO solicitou-lhe um conjunto de reflexdes necessdrias para repensar a
educagdo no século XXI e que, fornecessem novas estratégias de orientacdo para uma
educac¢do do futuro, num mundo em constante e permanente mudanca.

3

O pensador divulga “ Os sete saberes necessdrios a educagcdo do futuro”, em que
defende uma educac¢do que produza um conhecimento que ndo seja fragmentado, em
que importa tanto o individuo como o planeta, num todo indissocidvel e interligado.

Os sete saberes necessdrios a educagdo do Futuro na perspectiva do filésofo Edgar

Morin sdo os seguintes: 1) Os Limites do Conhecimento: o erro e a ilusdo “O ensino

fornece conhecimento, fornece saberes (...) porém nunca ensina de facto o que é o

conhecimento (...) as suas propensoes ao erro e a ilusdo”; 2) Os Principios de um

Conhecimento Pertinente “é essa capacidade que deve ser estimulada no ensino, a de

ligar as partes ao todo e o todo as partes”; 3) Ensinar a Identidade Humana “o

relacionamento entre individuo — sociedade-espécie é como a trindade divina, um dos
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termos gera o outro e um se encontra no outro; 4) Ensinar a Compreensdao Humana

“Nunca se ensina sobre como compreender uns aos outros(...) o que significa

compreender”; 5) A Incerteza “é necessdrio tomar consciéncia de que as futuras
decisoes devem ser tomadas contando com o risco do erro (...) A aventura humana ndo

é previsivel, mas o imprevisto ndo é totalmente desconhecido”; 6) A Condicdo

13

Planetdria “ é preciso mostrar que a humanidade vive agora uma comunidade de

destino comum”; 7) A Antropo-ética “cabe ao ser humano desenvolver, ao mesmo

tempo, a ética e autonomia pessoal, além de desenvolver a participagdo social, ou seja,

a nossa participacdo no género humano, pois compartilhamos um destino comum’”.

Os Limites do Conhecimento: o erro e a ilusao

O primeiro saber necessario a educacdo do futuro refere-se ao conhecimento. A escola
empenha-se em interiorizar saberes e conhecimentos, mas para O autor esse
conhecimento esta carregado de “erros” e de “ilusdes”, ou seja todo o conhecimento traz
o risco do erro e da ilusdo. O conhecimento nao € um espelho” fiel a verdade” embora
tenhamos a sensacdo de que aquilo que compreendemos, € verdade, quando ndo € mais
do que uma forma de compreendermos a verdade, um conjunto de elementos

limitadores que nos impede de perceber e compreender. O conhecimento “é sempre uma

traducdo, seguida de uma reconstrucdo”.

Relativamente ao fendmeno da percepc¢do, os nossos olhos transformam, descodificam e
transportam a outro c6digo todos os estimulos que recebemos, como se depreende a
“percepcdo é uma reconstru¢cdo”, ou seja as nossas percepc¢oes nao sdo mais do que
reconstrugdes, traducdes da realidade e claro que comporta o risco do erro. Para Morin
“o maior erro é pensar que a ideia é realidade”, ele exemplifica esta situacdo

“«

afirmando que ao aceitarmos uma ideia como real “ é confundir o mapa com o

terreno”.

De referir que o problema do conhecimento deve ser um “problema de todos” e que
desde muito cedo do percurso escolar, se deve explorar as varias possibilidades de risco
de erro, para que adquiram competéncias para “ver’ a realidade, porque a subjectividade
do sujeito, o seu nivel intelectual, os seus preconceitos, 0s seus temores, as emogdes e

sentimentos alteram a percep¢ao de conhecer e interpretar a verdade.
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A educagdo deve entdo ensinar que ndo existe conhecimento que ndo corra o “risco” e

que a maior dificuldade estd em reconhecer esse “risco” e essa “ilusdo”.

O Conhecimento Pertinente

O segundo saber a ser ensinado na escola € o “conhecimento pertinente”, conhecimento
“que ndo mutila o seu objecto”. Necessita-se de ter uma visdo de conjunto do
conhecimento, as partes s6 tém um significado valido se foram integradas no todo. O
saber isolado ndo ¢ funcional... E insuficiente aceder s6 a “informacio” é necessdrio
aprender a organizd-la e articuld-la entre si. A organizacdo pedagdgica do ensino
baseada na disciplinarizacdo que traz implicito um ensino fragmentado e dividido
impede “ a capacidade natural que o espirito tem de contextualizar”. A escola deve
estimular um ensino globalizante que promova o conhecimento capaz de aprender
problemas globais e fundamentais, inserindo nele os conhecimentos parciais e locais. O
autor cita Pascal, ao dizer’ndo se pode conhecer as partes sem conhecer o todo e vice-
versa”.

A questdo fundamental da educagdo passa por ser capaz de articular e organizar os
conhecimentos, reconhecer e conhecer os problemas do mundo através de uma reforma
ndo programdtica mas sim paradigmdtica. A educacgdo precisa de ajudar a compreender
as relagdes entre as partes e a relacdo todo/ partes evidenciando o contexto, o global

(relagdo todo/partes) o multidimensional e a complexidade.

A Identidade Humana

O terceiro saber essencial na educacdo é o conhecimento da “identidade humana”. O
ser humano tem de sentir uma unido planetdria, tal unido deve dar-lhe consciéncia e um
sentimento de pertenca que nos una em defesa da ““ Terra”, considerada como primeira e
ultima patria. Para Morin “a realidade humana é trinitdria” significa que “o
relacionamento entre individuo — sociedade — espécie é como a trindade divina, um dos
termos gera o outro e um se encontra no outro (...) Somos todos filhos do cosmos, mas
nos transformamos em estranhos através do nosso conhecimento e da nossa cultura” é
fundamental criar a unidade desses “trés destinos”, pois sem essa unido e a

consciencializacdo dessa unidade, a sociedade perecerd, pois ela “so vive dessas

interacgoes’.
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Na perspectiva deste pensador, deve-se fazer “convergir todas as disciplinas para a
identidade e para a condi¢do humana”, realcando a nocdo de “homo sapiens”, o
homem racional e inventor de ferramentas, que se encontra entre o “delirio e o
equilibrio num mundo de paixdes, em que o amor é o cumulo da loucura e da

sabedoria”.

Na linha de pensamento do autor o conceito de desenvolvimento humano deveria conter
na sua esséncia o “desenvolvimento conjunto” das autonomias individuais, das

percepgOes comunitdrias e do sentimento de pertencer a espécie humana.

A Compreensiao Humana

O quarto saber essencial na educac¢do do futuro é o conhecimento da “compreensdo
humana”. A escola ndo ensina o conceito da compreensdo, nem a importancia de nos
compreendermos uns aos outros. Morin clarifica este conceito na seguinte expressao “a
palavra compreender vem do latim, “compreendere”, que quer dizer: colocar junto
todos os elementos de explicacdo”, mas segundo o mesmo autor a compreensao humana

ainda contém uma parte de empatia e de identificagdo.

Vive-se numa sociedade individualista, que estimula a responsabilidade individual,
desenvolve o egoismo ao mesmo tempo que refor¢a a auto justificacdo e alheamento ao
proximo. Esta falta de percepcdo sobre a complexidade humana produz a

incompreensao e a indiferenca.

E importante que o ser humano desenvolva a compreensao nio sé dos outros como de si
mesmo através do desenvolvimento da capacidade de reflectir, de se auto analisar com
vista a criacdo de uma sociedade mais justa e mais soliddria. A espécie humana vive

sobre a ameaca da auto destrui¢do e o imperativo serd salvar a Humanidade.

A Incerteza

O quinto saber é a “incerteza”, as ci€ncias permitiram que adquirissemos muitas
certezas, mas também revelaram muitas zonas de incerteza, contudo a escola sé sabe
ensinar certezas e deveria também incluir o ensino das incertezas... Morin cita

Euripedes “ os deuses nos causam grandes surpresas, ndo é o esperado que chega e sim
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o inesperado que acontece”. Como € possivel que esta ideia com 2500 anos tenha sido

esquecida pelo ser humano...

A educagdo tem de criar principios de estratégia que ajudem a preparar os individuos
para o imprevisto, para o inesperado, para a incerteza... € fornecer-lhe ferramentas para

os enfrentar.

A incerteza transforma cada escolha numa “aposta”, escolhida com consciéncia do

risco.

Segundo Morin, a Histéria demonstra-nos que ndo evoluimos linearmente e os
caminhos trilhados estdo cheios de incertezas. Foi assim que aconteceu em todas as
etapas da historia. ”O inesperado aconteceu e acontecerd porque ndo temos futuro e ndo
temos certeza nenhuma do futuro”. Para o autor € esta incerteza que nos incita a
coragem. Por isso é fundamental tomar consciéncia que as futuras decisdes tém de
contemplar o risco do erro, e consequentemente devem-se estabelecer estratégias para a

sua correccdo, a partir dos imprevistos e das informagdes actuais.

A Condic¢ao Planetaria
O sexto saber é a “ condicdo planetdria” principalmente nesta era de globalizacdo que
se vive, em que tudo estd ligado, os problemas planetarios, a aceleracdo historica, a

quantidade de informacao...

O planeta Terra estd risco: ameaga nuclear, ameaca ecoldgica, a degradacdo da
qualidade da vida humana... a educacdo tem a obrigacdo de consciencializar os

individuos para a necessidade de uma “ consciéncia Planetdria”.

E necessdria a criagdo de uma “unido planetdria” a qual sé é conseguida com a criagdo
de um pensamento consciente de pertencer a uma comunidade planetaria, sendo um
cidaddo terrestre capaz de participar em processos distintos e multiplos, mas solidérios

entre si, porque todos 0s nossos actos e omissdes afectam o nosso planeta.
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A Antropo-Etica

O sétimo e dltimo saber a que Morin designou de antro-ético, apela a uma necessidade
de uma ética para a humanidade. Além da autonomia pessoal e da iniciativa, cabe-nos
desenvolver ao mesmo tempo, a ética e a nocdo de responsabilidade pessoal, a

participacdo social, em prol de um destino comum.

Nao existe uma democracia absoluta, ela € sempre incompleta, mas actualmente ha uma
regressao democrdtica, pois o poder tecnoldgico intensifica os problemas econémicos,
com todas as consequéncias que acarreta. E importante “orientar e guiar essa tomada
de consciéncia social que leva a cidadania” fazendo com que cada individuo exerca a

sua responsabilidade.

Precisamos de uma comunidade planetdria organizada que tenha como finalidade

primeira a busca de uma sociedade mais humana, acedendo a cidadania terrena.

3.4 A Inovacido e Mudanca na escola na perspectiva de Paulo Freire

Um dos grandes educadores defensores da mudanga da escola foi Paulo Freire, criador
da educacdo libertadora, defendeu uma formacdo humanista, pois aquele que
“conhece” liberta-se € modifica o seu entendimento sobre o mundo, tornando-se um ser
participativo, critico, que constata, compara, avalia, que decide, que cria, um ser que se

importa com a sua vida e com a relacdo com os outros.

O sistema educativo, proposto por Paulo Freire, ¢ fundamental para que as geracodes
mais novas sintam que construir o seu mundo € um acto sublime e permite também aos
que sdao mais desfavorecidos modificarem a sua atitude perante a vida e terem respeito
por si préprios. E através da liberdade de decidir, de opinar, de avaliar que se cria a

responsabilidade e os valores éticos.

Conscientiza¢do ndo € apenas tomar conhecimento da realidade. Ela ultrapassa o nivel
da tomada de consciéncia através da andlise critica, isto é, através da desmontagem das
razdes dessa situacdo, para constituir-se em ac¢do transformadora dessa mesma

realidade.
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O didlogo consiste em ter uma relacdo horizontal e ndo vertical entre as pessoas
implicadas, entre as pessoas em relacdo, como ele afirma “Ninguém educa ninguém.
Ninguém se educa sozinho. Os homens se educam juntos, na transformacdo desse
Mundo.” Com o didlogo horizontal cria-se uma relacdo de amor, humildade, esperanca,

té e confiar “Sou leal ao sonho. (...)

Continuem contando comigo na construcdo de uma politica
educacional, de uma escola com outra face, mais alegre, mais

fraterna, mais democratica”.

Paulo Freire (1996)

Para Paulo Freire, uma escola com inovacdo e mudanca passa pela vivéncia de
determinados conceitos: democracia participativa, participagdo, descentralizacdo,
autonomia da escola, pedagogia da autonomia e tantos outros. Destaca o didlogo e a
discussao entre todos os actores da organizacao escolar, como base necessdria a partilha
e construgdo colectiva de regras e de estruturas mais justas e democréticas no interior da

propria escola.
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Capitulo 4 — Estratégias de Inovacao

Neste capitulo serdo abordadas trés estratégias de inovagdo orientadas para a mudanga
institucional, direccionada para a escola enquanto local de trabalho, considerada “uma
organizacdo aprendente”, em vez de estar direccionada para o ensino do professor
considerado individualmente, ou seja as estratégias de inovacao” incidem na dimensao

organizativa e de trabalho conjunto da escola” (Bolivar, 2003,p.108).

De acordo com a perspectiva intervencionista da mudanca, a dimensao estratégica “ tem
a ver com os mecanismos € métodos para gerir € mudar a escola, para tomar decisdes,
para renovar e incentivar a sua estrutura, estilos de lideranca e procedimentos para

conjugar valores, relacdes e estruturas” (Dalin e Rust, citados por Bolivar, 2003,p.110).

As estratégias de inovagdo pressupdem modelos de politica educativa que prestam
apoio “de cima as reformas a decorrer em baixo” (Bolivar, p.119), cujo objectivo € a
escola enquanto organizacdo se auto renovar, pelo sistematizacdo e interiorizacdo de
conhecimento entre todos os seus membros, estimulando oportunidades para
trabalharem em conjunto, reflectirem sobre o seu trabalho, em prol da visdo da escola

que querem e dos caminhos a percorrer para a melhorar e inovar.

Na perspectiva da investigadora deste estudo empirico (2008), ha trés vértices
estratégicos fundamentais, os quais devem estar em permanente relacdo e cooperagao,
para que no interior da organizacdo escolar haja condi¢des para a inovacao e mudancga:

lideranca democrética, formagdo em contexto escolar e biblioteca escolar.
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Quadro 7 — Os vértices estratégicos da inovacao e mudanca

Formacao
em contexto
de ‘

trabalho leera}u%a
Estratégias de democratica
Inovacgao

O papel

da BE/CRE

In: Fragoso Costa, (2008)

4.1. Lideranca para a inovacao e mudanca

O conceito de lideranca tem acompanhado a evolucdo das teorias organizacionais e

varia conforme os quadros conceptuais em que se apoia.

Como refere, Jesuino (1987) deve-se a Weber a primeira defini¢cdo deste conceito, “a

lideranca ndo seria mais do que exercicio de poder por parte de um actor sobre um

grupo”( p.8).

A escola é uma organizagdo complexa onde se cruzam influéncias, interesses, valores,
habitos geradores de conflitos. A estruturacdo da governagdo das escolas foi fortemente
influenciada pelos modelos mecanicistas das empresas. As dreas de intervencdo dos
lideres eram o controle, a hierarquia, coordenacdo... “a racionalidade substantiva”
(Manhein, 1940, cit. por Fatima Sanches, 1996, p.16). A missdo e a identidade da escola

eram tidas em segundo plano.

86



A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Mas o conceito de lideranga foi evoluindo... Durante as décadas de 60 e 70 sentiram-se
profundas transformagdes nas concepcgdes da educagdo e de escola e relacionado com
elas, nos sistemas de lideranca escolar. A governacdo escolar prima pela énfase
pedagogica. Os criticos defendem que para as escolas cumprirem as suas finalidades,

nao deviam ser governadas como organizac¢des burocréticas a semelhanga das empresas.

Surgem novas reformas e novos programas (EUA): compensacdo educativa para
combater o insucesso, ensino bilingue para os filhos dos emigrantes, educacio especial,
programas curriculares inovadores. Os lideres escolares foram obrigados a orientar a sua
lideranga para a mudanga e melhoria do funcionamento da escola, cumprindo programas
educacionais, ndo lhes sendo dado autonomia para os criar, mas somente executa-los e

influencia-los com sucesso.

Nos anos 80, assiste-se a uma crise na educacdo e a0 mesmo tempo uma crise na
lideranga. A Escola € posta em causa, hd uma crise de confianca na eficicia e
competéncia das escolas, inserindo-se numa crise mais lata que atinge o papel do estado
nas democracias, como referem No6voa e Popkewtz (1991, cit. por Fatima Sanches,
1996). Sob efeito desta crise abandonaram-se as concepg¢des tradicionais de lideranca,
mas restaura-se o “mito” da lideranca. Apela-se a uma nova lideranca, com lideres

fortes, dotados de visao, em busca de exceléncia.

Surgem perspectivas em concordancia e coeréncia com o movimento das escolas
eficazes, conceptualizando uma lideranca dos directores de escola no dominio
pedagodgico, assumindo estes, um papel activo e construtivo, com competéncias para a
supervisdo e capazes de fomentar a inovacdo e mudancga. O lider eficaz deve possuir
uma filosofia pessoal sobre a eficicia da escola, responsabilizando-se por introduzir

condi¢Oes que permitam a mudanca.

Papéis dos lideres das Escolas Eficazes

e Existe “ uma Unica maneira” a técnica racional para ser eficaz.
¢ Articulacdo entre meios e objectivos predeterminados com clareza.

e Avaliar o grau de éxito.
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e Eficacia do ensino, com o uso eficiente dos recursos humanos e materiais.
e Especialista e profissional quer nas questdes pedagdgicas, quer nas questdes de

gestdo.

Dum ponto de vista critico, esta concepc¢do de liderangca enquadra-se num paradigma
funcionalista, que ndo permite que o lider tenha uma compreensao global da accdo de

lideranga, na sua relagdo com a escola.

Na década 90, assiste-se a rdpidas mudancas na sociedade e a globalizacdo das suas
crises sociais. Se até aqui o ensino baseava-se nas componentes basicas do curriculo,
agora procura-se oferecer aos alunos formas mais complexas de aprendizagem. O
processo de ensino € visto como uma actividade intelectual que estd para além da
memorizacdo e reproducdo de saberes. Os professores sdo vistos como profissionais

13

dotados de autonomia, formados como intelectuais transformadores e criticos”
(Giroux, 1988, cit. por Fatima Sanches, 1996). Nesta perspectiva, o desenvolvimento
pessoal e profissional dos lideres escolares, deve ter como fundamental o principio da
diversidade e criatividade. Lideres, mais do que gestores... Como salienta Fatima
Sanches “ a concepg¢do tecnocrata da lideranca tem de ser erradicada das mentalidades e
praticas educativas. Porque ela se constrdi sob uma base social hierarquica e se enraiza

no pressuposto da existéncia de dois grupos distintos, lideres e subordinados ou

seguidores, e na superioridade dos primeiros em relacdo aos segundos”.
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Quadro 8 — Perspectivas de liderancas

Perspectivas de Lideranca

Fundamentada no paradigma funcionalista, | Escola com lideres
) ) tendo como centro a ac¢do racional e técnica fortes e firmes,
Hierarquica ) )
qualidade associada
a eficacia escolar
Escola como
) Senge ,1990
comunidade de ] )
Sergiovanni, 1993
aprendentes
Centrada na ideia de participacdo na tomada de | Professores  como
Democratica decisdo dos actores escolares intelectuais Giroux, 1988
transformadores
Escola como
democracia Paulo Freire, 1997
participativa
Reconceptualiza o papel das rotinas | Integragdo de
Estratégica organizacionais e valoriza papel da | rotina, visdo e accio )
o ) Mintzberg,1987
criatividade na accdo de lideranca

Perspectivas de liderancas (adaptado de Fatima Sanches, 1998)

Se reflectirmos sobre o papel do gestor, a partir das investigacdes de Mintzberg (1999)

no seu artigo “Profession: Manager:Mythes et Realités” que referencia quatro mitos do

que é o trabalho do gestor, os quais de seguida, desmonta a partir das conclusdes

obtidas.

Quadro 9 — Mitos e realidade na profissiao de gestor

Mitos

Realidade

1. O gestor € um planificador metddico e reflexivo

Os gestores trabalham a um ritmo acelerado
As suas actividades caracterizam-se pela variedade,
fragmentagdo e brevidade.

Os gestores sdo homens de accdo.

2. O gestor eficaz ndo tem obrigacdes regulares a

cumprir

O trabalho do gestor contem um certo nimero de obriga¢des
a cumprir (ceriménias, negociagdes, tratamento de
informacdes informais que fazem a ligacdo ao ambiente em

que estd inserida)

3. Os quadros superiores tém necessidade de uma
informacdo global que s6 um sistema integrado de

informagao pode fornecer.

Os gestores preferem a informacdo oral a documentos

escritos.

4. A gestdo tornou-se ou estd em vias de se tornar

uma ciéncia e uma profissao

Os procedimentos dos gestores- planificacdo, tratar
informacdo, tomar decisdes estdo cuidadosamente guardados

no seu cérebro.

Adaptado de Mintzberg (1999) “Profession: Manager:Mythes et Realités”
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Mintzberg descreve o que ele considera ser o trabalho do gestor em termos dos papéis

que este desempenha. Esses papéis estdo inseridos em trés dimensdes comportamentais:

- dimensao interpessoal — papel emblematico de lider e de ligagao;
- dimensao informacional — papel de “centro nevrélgico”, disseminador e de porta voz;

- dimensao decisional — papel transformacional, regulador e de afectacao de recursos.

Westley e Mintzberg extrapolam da acg¢@o teatral para uma proposta de lideranga
estratégica. A ac¢ao teatral resulta da interac¢do de trés elementos fundamentais:
repeticdo, representacdo e assisténcia.

A ideia é ponto de partida e objecto de repeti¢do, de aperfeicoamento, gerando a
visdo ou representacdo ou visdo conceptual prévia da acgdo. S@o estas
interaccdes cognitivas iniciais que fundamentam e desencadeiam a acc¢do da
lideranca. Elas pressupdem que a lideranga estratégica resulta de um trabalho de
aprendizagem reflexiva sobre ena accao.

Fdtima Sanches (1998, p.58)

Podemos sintetizar o que atrds foi referido, entre dois pélos conceptuais extremos de

lideranca:

Quadro 10 - Perspectivas de lideranca

Perspectiva Perspectiva
Funcionalista hermenéutica e
axioldgica

* Visdo e FEnfase nas
tecnocrata dimensoes

e Burocrata relacionais,

e Hierarquia pedagdgica
de e ética da
lideranca lideranca

Adaptado da aula de Gestao Escolar (2006)
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Lideranca pedagégica e educativa

Actualmente a escola é reconhecida com alguma especificidade organizacional que a
diferencia de outras organizagdes, especificidade essa da singularidade da sua missao,

que € uma missdo pedagogica e educativa. Costa (2000) define-a do seguinte modo:

(...) parece-nos que a escola, classificada como organizacdo pedagégica,
assume uma identidade que vai para além da dimensdo de instrugdo e
ensino(...). Nesta perspectiva, a escola ndo € s uma organizacdo onde as
praticas da democracia sdo objecto da sua ac¢do; ndo € sé uma escola justa,

z

mas uma organizacdo onde hd uma pedagogia da justica; ndo € s6 uma
organizacdo aprendente mas um contexto onde se pratica uma pedagogia da
aprendizagem; ndo é s6 uma escola auténoma mas, uma organizacido da
pedagogia da autonomia. Ou seja, os proprios modos de organizagdo e os
processos de gestdo ndo deverdo apresentar-se somente enquanto meios para o
desenvolvimento da ac¢do pedagdgica mas constituirem-se eles proprios como
objectos da accao pedagdgica. (p.27)

Esta posi¢cdo permite-nos equacionar a lideranca ndo s6 como um meio de

desenvolvimento de uma ac¢do pedagdgica nas escolas, mas conceber a propria

lideranga como objecto de accdo pedagdgica. O apelo a uma lideranga pedagogica e

educativa tem partido de varios autores.

Segundo Smith identifica-se com a expressdo lideranca educativa e pedagdgica em
defesa de uma lideranca participativa, colaborativa, emancipatéria, de interpretacao
critica da realidade opondo-se a visdo mecanicista, hierdrquica, tecnocritica e
instrumental da lideranca, de acordo com as palavras de Smith, (1994, cit. Costa, 1996,
p.28) “a ideia de um grupo (os lideres) que exerce hegemonia e dominagao sobre outro

(os seguidores) € de certo modo anti-educativo”.

Cada vez mais se reconhece a importancia dos processos de lideranca no funcionamento
das nossas escolas, a relacdo que existe entre lideranca e desenvolvimento de escolas
coesas e de qualidade pedagdgica e educativa. Sao varios os autores a afirmarem-no.

Na opinido de Novoa (1992), a “coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga
medida da existéncia de um a lideranga organizacional efectiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de actuagdo e estimule o empenhamento individual e

colectivo na realizacdo dos projectos de trabalho” (p. 26).
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A ideia anterior € refor¢ada pela linha de pensamento de Barroso (1999):

Se por um lado nio pode haver autonomia em participacio,
por outro também ndo pode haver autonomia sem liderangas.
E preciso desenvolver nas escolas formas diversificadas de
lideranca individual e colectiva, sem a qual ndo é possivel
empreender os dificeis e complexos de coesdo e de eficdcia
que a educacdo das nossas criancas e jovens exige (p.141).

As tomadas de decisdes participativas requerem uma lideranca democratica. As suas

principais caracteristicas sao as seguintes:

e Assegura que cada um tem um papel nos projectos.

® Promove projectos e iniciativas que ndo tem um cardcter estreitamente pessoal.
e E coerente com as suas préprias atitudes e condutas.

¢ Promove informacdo permanente.

e Utiliza a consensualidade.

¢ Formula com clareza as suas metas.

® Assegura-se que 0s outros as compreendem.

¢ Identifica as dificuldades existentes.

¢ Vincula as propostas tendo em conta o sucesso dos alunos.

As investigagdes actuais sobre inovacdo e mudanga educativa destacam a necessidade
de uma lideranca forte, isto €, enquanto facilitadora das mudancas das institui¢des
educativas “considerando a direc¢do como uma das chaves do processo de mudanca”
(Bolivar, 2003, p.261). Este tipo de lideranga pode contribuir para a mudancga da cultura

escolar, melhorando a capacidade individual e colectiva para a resolucio de problemas.

Sao trés as funcdes que um lider transformador deve desempenhar (idem, p.263):

a) Definir, apoiar e sustentar determinados fins e metas;

b) Desenvolver e manter um sentido de comunidade na escola: trabalho em conjunto e
colegial dos professores;

c¢) Promover o desenvolvimento profissional e organizativo da escola.

Se considerarmos a inovagdo como um processo de aprendizagem, € necessdrio

conhecimento, ndo s6 dos novos conhecimentos, mas também das metas e finalidades
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que se pretendem. Desta forma a lideranca deve aprender a realizar uma boa
coordenacgdo de ideias em simultdneo com a constru¢do de uma filosofia de mudancga.
Este tipo de lideranca deve assumir os seguintes objectivos na sua actuacdo (idem,
p.264):

- Compreender a cultura de escola;

- Valorizar/avaliar os seus professores, promover o seu desenvolvimento profissional;

- Ampliar os aspectos a valorizar/avaliar;

- Definir claramente os aspectos a valorizar/avaliar;

- Promover a colaboracio e ndo a cooptagao;

- Dar oportunidades e ndo ordens;

- Utilizar os meios burocraticos para facilitar e ndo para limitar;

- Estabelecer ligagdo com o meio envolvente mais alargado.

De acordo com Fullan (1993), uma escola inovadora é uma escola “cheia de vida” e
para isso € necessario uma lideranga que estimule a “lideranca individual de cada
professor”, isto significando que ‘“na medida em que a lideranga dos professores amplia
a capacidade da escola estendendo-a para além da equipa directiva, a sua fun¢do deve
contribuir para criar condi¢des e capacidade para que cada professor possa vir a ser um

lider” (Bolivar, 2003, p.266).

Em sintese, em tempo de inova¢do e mudanca sdo necessarios lideres com fungao e
legitimidade pedagégica. A sua funcdo € fundamental na organizagdo, dinamizagdo de
processos dos projectos, facilitando as interac¢des profissionais, permitindo uma

continuidade do trabalho interno de inovagao.

Como refere Perrenoud (2003) “ Dirigir, hoje, € antes de mais pilotar a mudancga, venha
ela da escola ou das mutagdes do seu ambiente” (p.31). Os novos lideres enfrentam a
incerteza e o imprevisto com intuicdo, criatividade, espirito de sintese, visdo de futuro,

aceitacdo de riscos e sentido estratégico.

A organizacdo aprendente (tornar as escolas em organizagdes que aprendem) tem
condi¢cdes para inovar porque estd assente em redes colaborativas e sustenta-se em
liderancas colectivas, isto significa que a lideranca passa a estar ligada a fungdes que

sdo desempenhadas por diferentes actores, e ndo afectada a cargos. Como assinala
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Sanches (1998), as fun¢des da lideranca estdo direccionadas para a dinamizacdo das
relagdes interpessoais, para o desenvolvimento da escola como comunidades
democraticas, para a transformacdo de préticas profissionais, para a gestao de redes de

conhecimento e para o empreendimento da inovac¢do e mudanca.

4.2. A Formacao de Professores em contexto de trabalho — ac¢ao educativa global

Nos udltimos 30 anos, a enfatizacdo da formagao de professores esteve sempre associada
ao propdsito de mudar a Escola, o problema é que as estratégias e métodos utilizados na
formagdo dos professores continuaram a inspirar-se nos principios € modos de
funcionamento intrinsecos a Escola tradicional que se pretendia mudar. O modelo
escolar — segundo o qual hd um tempo e um espaco para aprender, faz com que se
pratique uma formac¢do segundo uma visdo técnica instrumental e técnica tendo como
funcdo principal a reproducdo, adaptacdoes as mudancas e inovagdes decretas do

exterior.

A formacdo deve ser entendida como uma ac¢do educativa global, o professor é um
adulto, devendo ser tratado como sujeito da sua educacdo e ndo como objecto a educar,
logo tem que se ter em conta todas as dimensdes enquanto ser humano. Segundo uma
perspectiva global e sobretudo holistica do individuo, hd que considerar a vivéncia
quotidiana e o contexto, dando voz as suas experiéncias. Os professores “condenados” a
lidarem com a singularidade, a complexidade e a incerteza, sdo adultos que dificilmente
poderao realizar a sua prética profissional com base em receitas.

E nesta perspectiva que propde “uma formagdo global” dos professores, isto é uma
formagdo para “ ensinar e educar na sua globalidade (...) para a leitura da sua propria

posicdo na relacdo com os alunos, na institui¢do e no meio (Amiguinho, 1992, p.48).

Neste sentido, defende-se uma formacdo articulada as situacOes de trabalho e nas
situagdes de trabalho pelo que a optimizacdo do potencial formativo dos contextos de
trabalho passa em termos de formacgdo, pela criacdo de dispositivos e dindmicas
formativas que facilitem a transformacdo de experiéncias vividas no quotidiano
profissional, em aprendizagens a partir de um processo auto formativo, o que permite

produzir mudangas individuais e colectivas, pois os “ individuos mudam, mudando o

94




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

seu préoprio contexto em que trabalham", opondo-se a uma légica de exterioridade de

exterioridade relativamente aos publicos e aos contextos (Candrio, 1993,p13).

A formacgdo profissional dos professores deve ser entendida como um processo e
desenvolvida segundo a ldégica do formar-se, pelo que passa pela criacdo de
modalidades e dispositivos de formagdo participada que estimule por parte dos

formandos uma perspectiva critica e reflexiva sobre as suas préticas.

Segundo No6voa (1992), formagdo “assume-se como um processo interactivo e
dindmico, no qual a troca de experiéncias e partilha de saberes consolidam espacos de

formacdo continua ” ( p.13).

Demaily (1992, p.150) propde que se desencadeiem préticas de “formagdo interactivas
reflexivas” que abranjam iniciativas de formacdo ligadas a resolucdo de problemas
reais, com a ajuda mutua de formadores e formandos e uma ligacdo a situacdo de

trabalho.

H4 cerca de 100 anos o professor investigador Dewey (cit. por Zeichner, 1993, p.19) “
definiu a accdo reflexiva como sendo uma acg¢do que implicava uma consideracdo
activa, persistente e cuidadosa daquilo em que se acredita ou se pratica”. Apontou trés
atitudes fundamentais para esta ac¢ao:

- Questionamento; Ponderacao de Consequéncia e Sinceridade.

Zeichner (1993) também aplica o termo * reflexdo” e acentua as dimensdes

desenvolvimentista e de reconstruc¢ao do social do ensino. Ele defende trés principios:

1.° - A reflexdo € tanto dirigida para a sua prépria pratica, como para o exterior, para 0s

alunos e para as condicdes sociais onde se desenvolve essa pratica;

2.° - A reflexdo associada a democracia e a emancipagdo, considerando as dimensoes

sociais e politicas;

3.°- A reflex@o € vista como uma pratica social e ndo uma prética individual. Tentativa

de construir “ comunidades de aprendizagem”.
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Outro autor da actualidade, D. Shon chamou a prética reflexiva, “reflexdo na ac¢do”,
pois os professores reflexivos examinam o seu ensino tanto na ac¢do como sobre ela, ou
seja reflexdo na ac¢@o e sobre a ac¢do baseiam-se numa ligacao dialéctica da teoria com
a pratica. Ha ac¢des que levamos a cabo espontaneamente, ndo temos de pensar neles
antes ou durante a sua realiza¢do, nem temos consciéncia que os aprendemos e uma das
maneiras de pensar no ensino reflexivo € tornar mais consciente este saber ticito, o qual

se for trabalhado, pode ser criticado, examinado e melhorado.

Para Perrenoud (1993), as escolas sdo organizacdes complexas, sao um ‘“‘construido
social”, por isso a escola ndo muda, quando se mudam os seus regulamentos ou decretos
de reforma. A mudanca da escola passa pela aprendizagem de novas atitudes, novas
formas de pensar e agir novas qualificacdes em simultdneo com a coordenagdo das

aprendizagens individuais, sem qual o sistema dificilmente poderd funcionar.

Na linha de pensamento de Le Boterf (1994) “a eficdcia da escola resulta da
competéncia colectiva dos seus actores”, significa que ndo se pode reduzir ao somatério
das competéncias individuais de cada um, por que resulta da qualidade das interaccoes
que se estabelecem, do clima de colaboragdo entre as vérias equipas e vai se construindo
nas tentativas de resolu¢cdo de problemas, nos ensaios e tentativas de inovacdo, sendo
este modelo de formacao continua uma atitude de mudanca e inovacao no interior do

estabelecimento de ensino.

A formagao continua de professores lan¢a um desafio de conceber a escola como um

ambiente educativo, onde trabalhar e formar ndo sejam actividades distintas.

Né6voa (1995) reforga esta linha de pensamento afirmando que a formacdo deve ser vista
como um processo ao longo da vida, vivenciada no dia a dia dos professores e da escola
e ndo como algo exterior aos projectos profissionais e organizacionais. Nesta
perspectiva a formacao deve ser centrada na escola, que pressupde a ideia da formacao

se tratar de uma reflexdo na prética sobre a pratica. Segundo Névoa (1993):

(...) “Os professores que sdo prético reflexivos desempenham
importantes papéis na definicdo das orientacdes das reformas
educativas e na produ¢do de conhecimento, gragcas a um trabalho

de reflexdo na e sobre a sua propria experiéncia” (p.9).
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Na maioria das nossas escolas hd uma auséncia do colectivo profissional, da
colegialidade, esta podia servir de base ao trabalho dos professores, aos conceitos de
equipa pedagdgica de competéncia colectiva, voluntarismo profissional. Ainda hd um
trabalho muito individualista, o que ndo sucede noutras profissdes, o exemplo dos

médicos, os engenheiros, os arquitectos que tém de trabalhar com outros profissionais.

Dai a importancia da auto formacao, da co-formacao, formacao partilhada que pode
ajudar a ultrapassar esta postura de individual, da formacao/ac¢cio em que a pessoa
forma-se agindo e a accdo deve ter uma dimensdo formadora e ndo rotineira, da
investigacao-formaciao em que se pode reflectir em conjunto a dimensdo da pratica que

levou a pesquisa.

Em sintese, as estratégias administrativas de implementacdo de reformas externas
devem ser substituidas pela formacdo/ inovacdo centrada na escola, devendo esta
ultima, tal como afirma Boliver (2003) “ser uma das principais plataformas tedricas e
praticas de mudanga, da cultura tradicional das escolas, um factor de promoc¢ao do
aumento da capacidade profissional dos professores e da reconstru¢cdo dos
estabelecimentos de ensino como nucleos de inovagdo” (p.170). De salientar ainda que a
iniciacdo do professor na investigacao e na reflexiao das situagdes pedagdgicas por ele
vividas, em contexto escolar, serd o polo desencadeador da sua formacg@o o que permite

criar condi¢des face a inovagao.

4.3. Biblioteca Escolar /CRE - definicao e potencialidades como uma inovaciao

organizacional

Desde a antiguidade que as bibliotecas tinham como principal fung¢do, conservar a
informacao, privilegiando a informacdo escrita, sob a forma de um suporte bem

determinado — “o livro™.

No passado, as bibliotecas destinavam-se exclusivamente a quem gostava ou precisava

¢

de ler. Como refere Magalhdes (1998) funcionavam “ perfeitamente em espacos
fechados, solenes, silenciosos e até soturnos” (p.7). Quando existia uma Biblioteca,
servia para conservar € acumular documentos, apoiando uma prética pedagdgica que se

apoiava no ensino/ transmissao de conhecimentos e ai dispensava-se a utilizacdo da
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biblioteca, quando era utilizada estava desligada do estabelecimento de ensino. Os
responsaveis eram pessoas consideradas com diminui¢do de capacidades, para exercer
funcdes docentes, como salienta Vitorino (1992) “ndo se sente em condicbes de
ensinar? Ah, a biblioteca: ai estd a solugcdo — ¢ fdcil, é sossegado, ndo é muito exigente

nem muito cansativo” (p.31).

A grande maioria das escolas primdrias nao tinham, e nao t€m bibliotecas escolares... O

«

ensino primdrio foi votado a um abandono, quer na escassez de recursos
disponibilizados, mas também na auséncia de reflexdo sobre as suas finalidades e
caracteristicas organizacionais” (Natércio Afonso, 1996) e apesar das suas mudancas
“cosméticas” , como a mudanga de nome para 1° ciclo, nunca se pds em causa oS
“principios minimalistas do Estado Novo do ensinar a ler, escrever e contar. Os

principios da escola tradicional ndo necessitam dos servicos da biblioteca pois:

Este modelo tem por base a repeti¢do de informagao: repeti¢do por
parte do professor, para fazer passar as informag¢des que o aluno
deverd assimilar, digerir e desenvolver; repeticdo por parte dos
alunos, enquanto processo de aprendizagem e forma de provar ao
professor o que aprendeu” Candrio (1992, p.70).

A evolucdo rapida dos conhecimentos, bem como o desenvolvimento dos meios de
comunica¢do, puseram em causa o “enciclopedismo” e o “monopdlio” da institui¢do
escolar, enquanto fonte de saber (Candrio, 1986,p.1). Assistiu-se a diversificacdo de
suportes de comunicagdo, deixando o livro de ser o suporte dominante e a imprensa
sofreu a concorréncia de novos suportes baseados no som e imagem, assim como as

tecnologias da comunicag¢do e informacdo.

As escolas e as suas bibliotecas escolares t€ém de aceitar estes novos desafios colocando
a disposicdo dos seus utilizadores, novas formas de aprendizagem, em diversificados
suportes de informacgdo, captando as suas necessidades e oferecendo-lhes respostas

rapidas, pertinentes e adequadas.

99 ¢

A partir dos anos 60 surge a criacdo dos ‘“centros de recursos” * mediatecas” centro

99 <¢

multimédia centro documental” — pluralidade de designacdes que se referem a

43

mesma realidade “ um novo lugar documental, situado no coracdo do estabelecimento

de ensino e susceptivel de favorecer e facilitar a emergéncia de novas modalidades de
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ac¢do educativa” (Candrio, 1994, p.16), a partir da transformagdo das bibliotecas
escolares, tendo como finalidade fazer evoluir o estabelecimento de ensino. As
instituicdes foram substituindo progressivamente as bibliotecas tradicionais em
modernos centros de recursos. Com estes surge o termo “documentacdo que consiste
em reunir, agrupar, seleccionar e utilizar todos os tipos de informac¢do” (Candrio,

1987.p. 157).

Assiste-se a passagem de acumulacdo de documentos para um processo caracterizado
por trés momentos principais: recolha de informacgdo, tratamento de informacio e
difusdo da informagdo. A difusdo e animacdo influenciam os comportamentos dos

utilizadores, criando novas necessidades e estimulando a sua utilizacao.

Devido a sucessivas medidas politicas do ME, os termos relativos a paisagem

13

documental, deixaram de designar “ conceitos” para designarem sucessivas ‘“‘vagas”
historicamente situadas e actualmente biblioteca escolar /centro de recursos (BE/CR) e

por opg¢ao de natureza conceptual, serd esta a expressao que adoptarei.

Nos dias de hoje, encara-se a biblioteca escolar /CR como um “ Centro de Recursos,
vivo, dindmico, estimulo cultural indispensdvel na escola e na comunidade” (Ana
Maria Magalhaes, 1998,p7). Da acumulag@o de saber * tende a valorizar-se a aquisi¢do
de métodos de trabalho e de utensilagem mental, susceptiveis de favorecer a auto-
afirmacdo, num processo de educacdo permanente” (Rui Candrio, 1986,p.1). A
biblioteca escolar /CR desempenha um papel muito importante na formacdo de
cidadados, preparando-os para “aprender a aprender”. “Aprender é buscar, interrogar,
criar, avaliar, didlogo mediato e imediato com o mundo” (Calixto, 1996,p.17),

integrado num conhecimento pertinente.

A implementacdo da biblioteca escolar no interior do estabelecimento de ensino,
integrado no seu projecto educativo, constitui um factor decisivo no desenvolvimento e
transformacdo do estabelecimento de ensino, transformando em realidade uma utopia do
passado, em que se valoriza o papel do aluno, na constru¢do sua autonomia e

aprendizagem.
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Teresa Calcada (1996,p.30) definiu biblioteca como ““ um bem cultural muito iitil,
necessdrio e estimadvel, indispensdvel. Fonte e forma de progresso, um lugar por
exceléncia onde habita a formagdo: muita, livre, organizada, disponivel variada e em

todos os suportes. Um local de curiosidade, saber e prazer”.

Segundo Isabel Veiga (1996) “ o conceito de biblioteca escolar inclui os espacos e

equipamentos onde sdo recolhidos, tratados e disponibilizados todos os tipos de

documentos (qualquer que seja a sua natureza e suporte) que constituem recursos

pedagogicos quer para as actividades quotidianas de ensino, quer para as actividades

curriculares ndo lectivas, quer para ocupagdo de tempos livres e de lazer.”

A BE /CR tem de estar integrada no projecto educativo da escola pois supde “ uma

inovacdo organizacional que, potencialmente se repercute na totalidade da

organizagdo escolar” (Canério e Jorge Sousa, 1997, p.9). Na opinido de Rui Candrio

(1994) a BE /CR facilita e favorece:

- aumento no interior do estabelecimento de ensino dos espacos e dos tempos
relativos ao aprender;

- flexibilizacdo nas formas de agrupamento de alunos, favorecendo modalidades de
trabalho individual em pequeno e em grande grupo;

- apoio a pesquisa e trabalho de projecto como metodologia de aprendizagem;

- relativizacdo do papel do professor que se torna um “recurso’” entre outros possiveis;

- atribuicdo de novos papéis aos professores que passam a trabalhar em equipa com
outros técnicos;

- alteracd@o do isolamento da escola nas relacdes com o meio envolvente.

A construcdo desta inovacdo organizacional introduz “alteracdes na organizagdo dos
tempo, dos espacos e das modalidades de acc¢do educativa consagrados a
aprendizagem” (Rui Candrio, 1998, p.11), permitindo mudangas qualitativas no interior
do estabelecimento de ensino, em que a acumulagdo de saberes pela repeticdo, da lugar
a sua producdo, favorecendo a aquisicao de competéncias transversais, interiorizadas a
partir de “um articulacdo interactiva entre as diferentes modalidades de acgdo
educativa, oferecidas aos alunos, assim como miiltiplas e diferenciadas oportunidades

de aprendizagem” (Candrio, 1997, p.12).
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Na opinido de Derout (citado por Candrio, 1998, p.12) cada estabelecimento constitui
“um conglomerado de recursos” ou uma nebulosa de “recursos lactentes” e a sua

43

criacdo representa “ um sistema virtual de recursos” Gaillot e Gaillot (idem) que ndo
estd predeterminado e depende das interac¢des que os intervenientes conseguem

estabelecer e criar.

No que se refere a formagao de professores a BE/CR ao introduzir novos processos de
aprendizagem, implica que os professores descubram “novos modos de acc¢do

pedagogica e modifiquem as suas prdticas” (Cristina Barroso, 1989, p.52).

Oferece propoésitos democratizantes, pois ao introduzir um maior nimero de bens
culturais da escola, enriquece o interior do estabelecimento de ensino, enquanto meio

educativo e a longo prazo, a sua transformacao.

A BE/CR permite ainda dinamizar e fortificar as relagdes entre a escola comunidade,

estabelecendo interac¢cdes com os pais, as outras escolas, a autarquia e empresas.

O manifesto das Mediatecas Escolares da Unesco (citado por Veiga, 1996, p.177)

3

proclama “ que os servigos das mediatecas escolares sdo essenciais para que uma
efectiva educagdo de todas as criancas e adolescentes, e que a educacdo é um agente

vital na manuten¢do da paz e entendimento entre povos e nagdes’.

A biblioteca escolar / centro de recursos assumindo-se como um factor de inovacao
deve fornecer novas formas de aprendizagem e novas formas de ensino, pondo &nfase

na aprendizagem, os seus principais objectivos sdo:

- proporcionar novas formas de relacdo com o saber, fornecendo aos alunos a
possibilidade material e intelectual de encontrar as informagdes e os documentos
necessarios;

- permitir o acesso livre e permanente a um conjunto documental que é necessirio
aprender e interrogar;

- contribuir para modificar o regime de comunicacao;

- proporcionar uma nova organizagao do espaco e do tempo de aprendizagem:;

- tornar possivel a possivel a plena utilizagdo dos recursos pedagdgicos existentes;
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permitir a integracdo dos materiais impressos, audiovisuais e informadticos e
favorecer os utilizadores a produzirem novos conjuntos documentais;

desenvolver nos alunos competéncias e habitos de trabalho baseados na consulta,
tratamento e producdo de informacgdo, tais como: seleccionar, analisar, criticar e
utilizar documentos;

desenvolver trabalhos de pesquisa ou de estudo, individualmente ou em grupo;
estimular nos alunos o prazer de ler e o interesse pela ciéncia, a arte e a cultura
local;

desenvolver nos alunos o prazer de ler e de investigar e estimular a prética do
trabalho auténomo;

favorecer o trabalho de equipa entre professores e apoiar o a construcdo de
materiais;

relativizar o papel do professor, transformando-se num dos recursos possiveis;
quebrar o isolamento da sala de aula e criar condi¢des para o trabalho independente

dos alunos.

A biblioteca escolar exerce as seguintes funcoes (Candrio e outros, 1994):

funcdo de documentacdo, faz-se um trabalho se seleccdo, aquisi¢do e tratamento
técnico no sentido de disponibilizar informacao;

funcdo de producdo, alunos e professores utilizam e exploram os fundos
documentais da biblioteca € a0 mesmo tempo vao produzindo novos trabalhos
escritos, audiovisuais ou informdticos que passam a integrar o fundo documental;
funcdo de animacdo, actividades planeadas e executadas, a fim de optimizar os

recursos existentes.

Estas funcdes correspondem a diferentes dominios, que deverdo ser dinamicos,

integrados e indissocidveis uns dos outros, presentes desde o inicio de cada projecto

No que diz respeito aos principios de organizacao e funcionamento da BE/CR podemos

identificar trés grandes orientacdes fundamentais para o desempenho eficaz das suas

funcdes (Candrio e outros, 1994):

unicidade, relativamente aos documentos e aos publicos. Todos os documentos

devem estar a disposic@o de “todos” (alunos, professores, pais);
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associacdo de documentacdo e meios técnicos que permitam aos utentes a sua
exploragdo e subsequente produzir novas informagdes e documentagao;
implicacdo dos utilizadores da BE/CR através de uma permanente informacgao de

formas de colaboracdo e de participagao em tomadas de decisao.

Na opinido de Candrio (1997) e Oliveira (1998) para que a BE/CR se desenvolva como

uma inovacao_organizacional estendendo-se a totalidade da organizagdo escolar é

importante que assente nos seguintes pressupostos:

o projecto BE/CR deve estar integrado no projecto educativo de escola, concebido
como uma estratégia global para melhorar o funcionamento do estabelecimento de
ensino e optimizar as suas potencialidades educativas;

receber o apoio explicito e permanente dos 6rgaos de gestdo, que funcionam
como elemento potenciador de processos de aprendizagem colectiva, facilitando a
gestdo de conflitos e contribuir para a legitimacao das mudangas desenvolvidas na
biblioteca;

saber gerir os recursos com sentido estratégico, reaproveitando 0s recursos
endégenos, pois o sucesso destas experiéncias, depende menos dos recursos
exégenos, do que de um forma nova de inventariar os recursos existentes e organiza-
los de outra maneira, embora nao se possa negligenciar a necessidade de haver um
sistema de incentivos e apoios da administragdo central, autarquia e instituicdes de
formacao;

organizar e gerir o fundo documental segundo critérios que favorecam a
aproximacdo dos utilizadores de forma apresentar um fundo documental
diversificados do ponto de vista das linguagens e suportes, permitindo ao aceso
livres de todos os utilizadores;

ser encarado pelos alunos como um “‘espaco” de autonomia e liberdade, de forma
a ser apropriado por todos, principalmente os grupos mais desfavorecidos a nivel
social e cultural e assumir-se como democratizante. A sua utiliza¢do nao pode ser
ignorada pelos alunos, na opinido de Rui Candrio (1998, p.14) “ essa utilizacdo ndo
é espontdnea, nem natural, pelo que a conquista e a formagdo dos jovens constitui

um dos problemas a resolver”.

103




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Desta forma € importante encarar os alunos como mais um “‘recurso”, cuja accao pode
ser fundamental na produ¢do de mudangas no estabelecimento de ensino. Valorizar os
seus conhecimentos, as suas experiéncias e as suas raizes ¢ uma necessidade, pois eles

s30 mais um recurso a saber gerir.

Se considerarmos a BE/CR nos seus pressupostos como uma “inovacdo” e definirmos
este conceito, como processo colectivo de aprendizagem, é relevante o papel que o

aluno pode desempenhar neste processo, se encararmos...

A inovagdo como uma construgdo social que ocorre num
sistema de comportamentos interdependentes de todos o
actores em presenca, o papel do aluno tenderi a ser
encarado de forma substancialmente diversa da de um
mero cliente ou de um objecto a transformar.

(Candrio, 1993, p.24)

A producdo de documentos, em diferentes suportes, constitui um “ dos vectores
susceptiveis de modificar a relacdo da escola com o contexto local” (Candrio,
1994,p.49), pois as situagdes de interaccdo envolvendo pais e alunos e outros
intervenientes multiplicam-se. Dai a necessidade do aluno assumir um papel

preponderante na conducdo desta inovagao.

“ A producdo, pelos alunos, de produtos comunicdveis, favorecem as mudangas entre
os alunos, no interior da turma, entre os diferentes grupos, a partir do momento em que
estes produtos integrem o fundo documental do CDI” (Candrio, 1987, p.236), pelo que
a producdo de documentos pelos alunos e professores enriquece e diversifica o fundo
documental, modificando qualitativamente a situacdo pedagdgica e a natureza das

relacOes com o saber.

Uma experiéncia vivida em Arronches (1987 e 1990), num concelho rural do norte
alentejano com a finalidade de construir préticas pedagégicas adequadas ao sucesso dos

¢

alunos mostrou como as “ produgdes infantis revelaram os alunos como a comunidade
dentro da escola e contribuiram para modificar a visdo descolarizada dos professores

relativamente as criangas e as familias” (Candrio, 1992, p.82).
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Os alunos desempenham um papel muito importante nas mudangas no interior do
estabelecimento de ensino, pois definindo-se a situacdo pedagdgica como uma relagdo
interpessoal, criando interdependéncias, em que as influéncias sao reciprocas, entdo as “
prdticas dos professores podem ser influenciados pelos alunos e estes um apoio para a

implementagdo e desenvolvimento de determinadas inovacoes” (Candrio, 1992, p. 74).

Candrio (1991) descreve uma experiéncia em que as actividades de pesquisa e
produgdo, por parte dos alunos, o seu uso auténomo de instrumentos de producdo de
informacao, terem um efeito retroactivo sobre os professores, provocando mudancas na

pratica pedagdgica e a sua representacdo sobre a situagdo educativa.

Para Perronoud (citado por Candrio, 1997, p.74), o aluno surge como “mensageiro” na
relacdo entre a escola e a familia e 0 mesmo acontece aqui na relagdo entre a BE/CR e

os professores.

Os alunos através da sua acc@o e da sua mensagem, valorizam as potencialidades da
BE/CR, dai serem o “ alvo prioritdrio”, para que haja valorizagdo de um espaco
educativo informal, que enriquece o estabelecimento de ensino, possibilita mudancas de
praticas, conquista os professores e capta os alunos mais desfavorecidos a nivel social e

cultural.

Ter uma equipa responsavel pela execugdo e animagdo do projecto é preponderante
para o sucesso da BE/CR. Na opinido de Cristina Barroso (1989, p.56), esta equipa deve
“constituir um niicleo duro da organizacdo que aceita correr riscos e que dispoe de
motivacdo pessoal para investir tempo e energias na resolucdo dos problemas que se
levantam a execucdo do projecto”. Essa equipa desempenha um papel central no

(13

processo de descoberta a e aprendizagem colectiva” (Candrio, 1997, p. 10),
assumindo-se como o “pivot” entre o dispositivo documental e o conjunto da
organizacdo escolar. Deve desenvolver uma capacidade de auto formacao interiorizando
novas competéncias para as tarefas a desempenhar e legitimidade face aos outros

professores.

Possuir um coordenador, responsavel pela BE/CR o qual é “ um elemento charneira a

nivel interno e também a nivel externo” (Candrio, 1997, p.14). Ele desempenha um
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papel de “pivot” entre o dispositivo documental e o conjunto de organizacdo. Ao dirigir
e animar uma “equipa” ele € o interlocutor permanente a nivel interno, com os
diferentes 6rgdos do estabelecimento de ensino, assim como com os utilizadores
daquele espago. A sua ac¢do € relevante na abertura a comunidade, na constru¢do de
parcerias e de inser¢cao em redes. O coordenador deve possuir competéncias do saber,
do saber fazer e do saber ser. Capacidade ndo s6 para gerir, mas também definir
estratégias, partilhar informacao, saber ouvir e motivar os varios intervenientes para o
trabalho de equipa e em interac¢do, ou seja “ pensar a escala da organizacdo”. Ao
desempenhar fungdes de “relacoes piuiblicas” com o exterior, desempenha papéis tao
diversos como “angariador de recurso; negociador de projecto; construtor de
parcerias, animador; relacoes publicas” (Candrio e Jorge de Sousa, 1997, p.15) sendo

o interlocutor directo com autarquias, museus, bibliotecas, escolas, empresas,

associagdo de pais.

Se a BE /CR nao estiver integrada no Projecto educativo de escola, interagindo com o
trabalho da sala de aula, € possivel que ocorram alguns “efeitos indesejdveis” (Candrio,

1998):

- rejeicdo da inovagdo, em que a biblioteca € remetida para um papel tradicional,

- criacdo de um lugar de ocupacdo de tempos livres, onde decorrem actividades
culturais, mas desligadas das praticas da sala de aula;

- estabelecimento de uma relacdo unidireccional entre os “programas” e a biblioteca
escolar, cuja principal fungdo € passar a fornecer recursos solicitados.

¢

Para evitar estes “ efeitos indesejdveis” € necessario envolver os professores, alunos e

comunidade.
Segundo Candrio (1998), € necessdrio que s professores adiram a inovac¢io e mudanca,
para isso eles t€ém de participar no seu processo de construcio de maneira a que se

sintam implicados e se possam apropriar dela.

Esse processo de apropriagao deve assentar em trés critérios base:

- Critério de congruéncia — a BE/CR ¢ vista pelos professores como uma necessidade;
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- Critério de instrumentalidade — em que os professores sabem como utilizar a BE/CR
nas suas praticas educativas;

- Critério de custo — em que os professores reconhecem as vantagens da utilizacdo da
BE/CR em relagdo aos custos (exemplo: o tempo dispendido na preparagao de uma

pratica pedagdgica, que pressuponha a utilizacdo da BE/CR).

Da BE/CRE ao contexto local e a criacdo de parcerias

“O relacionamento entre individuo — sociedade — espécie é como a trindade divina, um

dos termos gera o outro e um se encontra no outro, Edgar Morin” (2000).

A abertura a comunidade local passa por mudar internamente a institui¢ao escolar, a
partir das suas préticas pedagdgicas que passa por um “alargamento do ambito da
intervenc¢do educativa, em termos dos espacos, dos tempos, e de actores sociais

envolvidos, com repercussoes nas relacoes de poder e com o saber no interior da

escola” (Candrio, 1990, p.83).

Se considerarmos que a escola enquanto sistema de comportamentos, ndo se estende

¢

nem a um espago fisico e ndo estd isolada do seu contexto, entdo os “ alunos sdo a

comunidade dentro da escola” (idem, p. 84).
Na opinido deste autor, uma verdadeira abertura da escola a comunidade define-se
“pela natureza e frequéncia das interaccoes directas entre a escola e os pais, e a escola

e as instituicoes locais, ou pelo modo como trata os alunos” .

Como refor¢ca Perrenoud (citado por Candrio, 1990, p.85), “o aluno é o veiculo
privilegiado das trocas de comunicacdo entre a escola e as familias”. As producgoes
dos alunos permitem-nos verificar qual o grau e a natureza da abertura a
comunidade local, quais as mudancas verificadas no estabelecimento de ensino a nivel
das relagdes de poder e com o saber, se de meros objectos passaram a ser sujeitos e

agentes de formacao.

A BE/CRE desempenha um papel chave na transformagao do estabelecimento de ensino

na dimensdo de “abertura” e dimensdo de “parceria” com a comunidade. Em relacdo a
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primeira dimensao pode construir ofertas educativas que valorizam os “conhecimentos e
experiéncias” dos seus alunos e da sua comunidade local, assim como permitir o

¢

estabelecimento de “ parcerias” com outras instituicdes e parceiros locais, autarquias,
associagcoes de pais, colectividades, museus, empresas...) na constru¢do de “prdticas e

politicas educativas locais” (Rui Candrio e Jorge Pais de Sousa, 1997, p14).

Na opinido de Beatriz Candrio (1995), a constituicao de partenariados locais permite
uma renovacgdo educativa tdo necessdria para mudar a escola. Estes projectos
apresentam uma visdo exdgena da escola, numa ligagdo a parceiros exteriores, como
forma de dar resposta as novas exigéncias sociais feitas a escola e que ela sozinha nao

consegue satisfazer.

Segundo Barbier (citado por Beatriz Candrio, 1995, p.152) afirma que o * partenariado
se baseia na constatagdo pelas diferentes partes da sua convergéncia de interesses no
lancamento de uma ac¢do, no reconhecimento de objectivos comuns, na identificacdo
dos meios que uns e outros sdo susceptiveis de utilizar em conjunto e na construgdo de

projectos comuns, mas portadores de significacoes miiltiplas” .

A nivel local a escola pode ter como parceiros os pais, os diferentes organismos, as
autarquias, as associacoes e os mais diversos elementos da comunidade. O partenariado
permite uma maior articulacio entre diferentes escolas e niveis de ensino e encara o
fenémeno educativo como fendmeno global, de forma a “articular, identificar,
optimizar recursos educativos endogenos as escolas e a comunidade, promovendo a sua

gestdo integrada” (Candrio, 1994).

Beatriz Candrio mostra como a constituicdo de partenariados foi central no projecto

educativo da Golega e retirou as seguintes conclusdes:

- permitiu entre as vdrias escolas momentos de debate, reflexao conjunta e de trabalho
em equipa, estabeleceu habitos de negociacdo e criaram-se canais de comunicagao,
formais e informais entre professores e escolas;

- incentivou e apoiou iniciativas concretas das escolas no sentido de associar os pais a

tomada de decisdo.
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O partenariado como prética social inovadora, estabelece um novo
tipo de colaboracdo entre parceiros, ao contrario do mecenato, em
que alguém recebe, o partenariado supde a paridade entre
parceiros: eles contribuem para objectivos comuns, mas também os
seus objectivos préprios e cada um deles pode legitimamente
retirar vantagens particulares, compromissos e beneficios, os quais
resultam de um acordo, a que se pode chegar através de
negociagdo. Para poder negociar, cada parceiro tem de deter uma
margem de autonomia considerdvel.
Beatriz Candrio (1995, p.165)

Em sintese a autonomia constréi-se no local e com base na inova¢ao organizacional e
o desenvolvimento de medidas tendentes a solucionar problemas escolares, entre
escolas e outras institui¢des, nas quais se identificaram parceiros possiveis da escola e
os contactos estabelecidos permitem a utilizagdo para fins educativos recursos ja
existentes na comunidade e insuficientemente aproveitados: espacos, equipamentos e
animadores.

Segundo Azevedo (1994) “uma organizagdo escolar que opte pelas parcerias como
postura social dominante, ¢ uma organizagdo aberta ao ecossistema local, acolhedora e
respeitadora da ac¢do consequente de outros actores no interior do campo da educagio
escolar” (p.87). Uma escola de parcerias € uma escola responsdvel perante os cidadaos.
Aceita-os na sua diversidade, com os seus saberes, mostra o trabalho feito, dialoga sobre

projectos futuros.
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Parte II — Estudo Empirico
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Capitulo 5 — Metodologia

A palavra “investigacdo” tem diferentes significados, dependendo de quem a utiliza
(Trad., Hayman, J.1984, p.9). Assim, a descri¢do da realidade, objecto de investigacdo
empirica € realizada consoante a drea de estudo dos investigadores: ci€ncias sociais e
humanas ou ciéncias exactas. Enquanto para os primeiros abordam as situacdes tal
como estas se apresentam na realidade, usando teorias e dados para relacionar varidveis
identificadas, os segundos, construindo situagdes artificiais, testam as suas teorias por
meio da manipulacdo de dois tipos de varidveis, isto, é, a varidvel independente e a
varidvel dependente, respectivamente. Estes ultimos inspiram — se numa perspectiva
quantitativa, recolhem os factos e estudam a relagdo entre eles com a ajuda de técnicas
cientificas que conduzem a conclusées quantificadas, para os investigadores que

adoptam uma abordagem qualitativa, procuram “as percepgoes individuais do mundo.

Procuram compreensdo, em vez de andlise estatistica” (Bell, 1987, p.20).

Nesta investigacdo recorre-se ao tratamento estatistico, por se considerar um leque
variado de intervenientes e pela necessidade de analisar os dados do inquérito por
questiondrio. Reichardt e Cook (1986, citados por Carmo e Manuela Malheiro,
1998,p.176) reforcam esta ideia afirmando” o investigador também ndo é obrigado a
optar pelo emprego exclusivo de métodos quantitativos ou qualitativos e no caso da

investigacdo assim o exigir, poderd mesmo combinar o emprego dos tipos de métodos”.

5.1. Tipologia do estudo

O estudo em questdo, inscreve-se num estudo naturalista, pois como refere (Afonso,

2003) caracteriza-se por investigar uma situacdo concreta existente e identificavel “ O
impacto da promog¢do da inovagdo e da mudanca nas escolas do 1° ciclo, de grande
dimensdo, em agrupamento,” e descritivo, pois efectua-se uma descri¢do de factos e
opinides, identificados e caracterizados no material empirico mais relevante. Tal
justifica-se, por um lado, através da valorizacdo de uma realidade invocada (e ndo

experimental) na qual ndo existe manipulacdo de varidveis.

No que diz respeito a investigacdo, esta fundamenta-se sempre num paradigma, que se

pode apresentar explicito ou ndo, isto € “(...) num conjunto aberto de assercdes,
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conceitos ou preposicdes logicamente relacionados (...)” (Bogdan & Biklen, 1994,p.52)
que a orientam e que permitem a coeréncia de dados, ndo os tomando como “ (...) um
pouco sistemdtico e arbitrdrio de acontecimentos” (idem). Neste sentido, o estudo em
questdo inscreve-se na légica do paradigma qualitativo, também designado por

naturalista, cuja caracteristica distintiva.

5.2. Contexto do estudo

Figura 1 — Localizacio do municipio de Loures na Grande Area Metropolitana de Lisboa (fonte
CML)
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Tem uma 4rea de cento e sessenta e oito mil metros quadrados e tem cerca de 200 000
habitantes.

Neste concelho, localizam-se parte importante dos sistemas de transportes rodovidrios,
ferrovidrios, maritimos e aéreos que permitem ligagdes a outras partes do pais, da Unido

Europeia e do mundo.

E um concelho multifacetado quer em paisagens quer em modos de vida, coabitando o
meio rural e o ambiente urbano em plena harmonia. A sua populacdo é constituida por
gentes de varias nacionalidades, religides e etnias que habitam o concelho, é outro dos

tracos particulares que marcam a sua multiculturalidade.
Este concelho apresenta um extenso patrimoénio natural, histérico, cultural e edificado.

De realcar a sua producgdo vitivinicola na regido de Bucelas, o seu abastecimento de

produtos agricolas a drea metropolitana de Lisboa, na industria de contetidos
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audiovisuais e na plataforma ribeirinha do Parque das Nagdes. Um concelho em
mudanca que aposta num futuro optimista para as suas populacdes, onde a preocupacao

social estd bem presente.

Atendendo as suas caracteristicas geograficas do municipio (génese e organizacdo do
territorio, densidade populacional, paisagem) a carta educativa definiu trés zonas:

- Norte rural — freguesias de Bucelas, Fanhdes, Lousa, Santo Antdao do Tojal e Sao
Julido do Tojal;

- Norte urbano — freguesias de Bucelas, Loures e Santo Anténio dos Cavaleiros;

- Oriental — freguesias da Apelacdo, Bobadela, Camarate, Moscavide, Portela, Prior
Velho, Sacavém, Santa Iria de Azdia, S. Jodo da Talha e Unhos. Segue no quadro

abaixo a distribui¢ao da populac¢do do concelho de Loures pelas varias freguesias.

Quadro 11 - Distribuicio da populacio nas varias freguesias do concelho

Freguesia (i::;) Populacao
[Apelacio I 142 6043]
[Bobadela I 337 8577
[Bucelas [ 33,99 4810|
(Camarate I 554 18 821]
[Fanhdes [ 1L60] 269
[Frielas [ 560 2676
[Loures [ 32,84 24 237
ILousa [ 16,54 3419
Moscavide L 1,09 12 184
Portela 0,95 15 441
PPrior Velho I 140 6683
ISacavém [ 3.80] 17 659
Santa Iria de 7,30 17571
Azdia
Santo Antdo do
Tojal 15,12 4192
Santo Anténio
dos Cavaleiros 3,62 21947
Sdo Jodo da
ralha 6,07 17 970
Sﬁg Julido do 1325 3600
Tojal
[Unhos I 449 10 531]
|Concelho || 167,92 199 059|

In: Censos (2001)
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Figura 2 — Mapa com as freguesias do concelho de Loures ( fonte CML)

& CIDAoE
s SEDEDE FREGUESLA,

Quadro 12 - Distribuicio de alunos pelos varios ciclos

Freguesias Pré- Escolar 1° Ciclo 2°e3° Sec. + 3° Total
Apelacdo 117 276 210 603
Bobadela 90 401 502 993

Bucelas 87 184 276 547
Camarate 100 938 736 708 2482
Fanhoes 67 113 180

Frielas 39 79 118
Loures 263 1191 1501 1109 4064
Lousa 86 137 223
Moscavide 24 444 468
Portela 74 275 694 976 2019

Prior Velho 45 243 288
Sacavém 135 565 572 1272
Santa Iria 176 663 1259 2098

S. Antdo T 68 137 205

S. Anténio 155 1075 1095 744 3069

S. Jodo Tal 50 694 751 1495

S. Julido T. 117 184 320

Unhos 70 600 659 1266
Total 1760 8199 7504 5733 23196

Fonte: CML/ Divisao da Educagao
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Quadro 13 — Recursos humanos do Sistema Publico/ Pré escolar ao Secundario 2006/2007

Freguesias Pré- Escolar 1° Ciclo 2° Ciclo Secunddrio
e 3° ciclo
Educador Nao Doc. N.Doc. Doc. N.Doc. Doc. N.Doc.
Docente
Apelagdo 6 5 13 5 47 15
Bobadela 4 5 19 5 76 20
Bucelas 4 3 11 5 43 19
Camarate 5 5 46 13 90 25 80 24
Fanhoes 3 3 7 5
Frielas 2 2 4 1
Loures 11 11 60 18 197 46 117 28
Lousa 4 5 8 1
Moscavide 1 1 19 8
Portela K} 3 13 5 86 21
Prior Velho 2 2 12 5
Sacavém 6 6 28 11 79 24 162 22
Santa Iria 8 7 31 16 154 47
S. Antdo T 3 3 10 5
S. Ant. Ca 7 8 50 15 145 40 90 24
S. Jodo Tal 2 2 35 15
S. Julido T. 5 4 9 5 108 45
Unhos 3 3 29 15 73 22
Total 79 78 404 153 990 279 705 170

Fonte: CML/ Divisdo da Educagdo
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5.3. Estratégias de investigacao

Como estratégia de pesquisa privilegiada para este estudo empirico optou-se pelo estudo

(X3

extensivo ou survey, criado para “ extrair informacdo de uma grande amostra de

respondentes sobre tépicos especificos (Wolcott, 1999, cit. Afonso, 2001, p.14), pois as
questdes de investigacdo colocadas pressupdem uma abordagem das situacdes
concretas, a partir das vivéncias profissionais dos inquiridos.

(X3

Como refere Afonso “ a finalidade de um estudo extensivo consiste geralmente na
andlise das caracteristicas ou das circunstancias de uma populag¢do, com referéncia a um
determinado momento no tempo, € com uma preocupacao dominante de abrangéncia e
de generalidade” (2005, p.62). O foco da investigacdo centra-se na recolha de factos e
de opinides, sendo importante a perspectiva dos actores sobre os efeitos da constitui¢ao
dos agrupamentos na lideranca, formacdo continua e biblioteca escolar, estratégias
promotoras da inovacdo e mudangas nas escolas do 1° ciclo de grande dimensdo, no

concelho de Loures. Escolheu-se como alvo professores com mais de quatro anos de

Servigo.

5.4. Técnica de recolha de dados

Perante o estudo em causa, extensivo ou survey, optou-se pelo recurso ao inquérito
questiondrio pois parece ser o mais indicado para obter as informagdes desejadas do
maior nimero de inquiridos, sendo definido inquérito como “um conjunto de actos e
diligéncias destinados a apurar alguma coisa (Malheiro e Carmo, 1998,p.123), cujo
“objectivo principal consiste em converter a informagdo obtida dos respondentes em
dados pré-formatados, facilitando o acesso a um nimero elevado de sujeitos e contextos
diferenciados” (Afonso, 2005, p.101). Esta técnica € aconselhada em virtude de permitir
fiabilidade desde que “se respeitem escrupulosamente os procedimentos metodologicos
quanto a sua concepgdo, seleccdo de inquiridos e administracdo no terreno” (Carmo e
Manuela Malheiro, 1998,p.140) e pode ser definido como ‘“um instrumento
rigorosamente estandardizado tanto no texto das questdes, como na sua

ordem”’(Ghiglione e Matalon, 2005, p.110).

116



A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Em educagcdo € muito frequente a investigacdo por inquérito, a qual € de grande
utilidade possuindo um “ valor inegédvel” (Tuckman, 1998) como processo de recolha de

dados.

A técnica de questiondrio permite-nos aceder a recolha de trés tipos de informagdes dos
respondentes (idem, 2005):

- de conhecimento ou informagdo (o que sabe);

- de valores ou preferéncias (o que quer ou prefere);

- de atitudes e convicgdes (0 que pensa ou Cré).

Para ser considerada uma técnica fidedigna na recolha de dados ha que ter em conta um
conjunto de pressupostos bdsicos no que se refere aos respondentes, como seja a sua
atitude cooperativa e que respondam como veracidade no saber, no querer € no pensar
as questdes colocadas. Pois como salienta Afonso (2005, p.103) “a informacgdo
recolhida através da técnica do questiondrio consiste ndo no que as pessoas pensam, mas
no que elas dizem que pensam, ndo no que elas preferem, mas sim no que elas dizem

que preferem”.

Porém, esta técnica, o inquérito por questiondrio tém vantagens e desvantagens.
Relativamente, a primeira oferece uma maior sistematizagdo, maior simplicidade de
andlise, maior rapidez na recolha e andlise dos dados, mas por outro lado exige um
grande rigor na concep¢do, ndo € aplicavel a toda a populacao e é previsivel uma grande

taxa de “ndo respostas” (Carmo e Manuela Malheiro, 1998, p.140).

5.5. A construcao do inquérito questionario

O planeamento do inquérito por questiondrio teve uma preparagdo cuidada, de forma a

nao colocar qualquer didvida no acto da sua inquiri¢ao.

Procurou-se que o sistema de perguntas seleccionado estivesse bem organizado, com
coeréncia interna e as temdticas bem definidas. Os tipos de questdes dividem-se em
duas categorias: questdes de factos e questdes de opinido e quanto a forma optou-se

pelas questdes fechadas, embora no final do questiondrio apareca uma questao aberta de
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modo de permitir ao respondente a impressdo, que de facto estd a ser ouvido (Ghiglione

e Matalon, 2005).

5.5.1. As entrevistas exploratorias

A abordagem da temadtica em estudo implicou conhecer as perspectivas dos diversos
actores das escolas do 1° ciclo, de grande dimensdo, sobre os efeitos da constitui¢cao dos
agrupamentos na sua escola, sobre o impacto havido na lideranca, formacao continua e
biblioteca escolar, como estratégias promotoras da inovacdo e mudancga educativa.
Portanto, fizeram-se entrevistas exploratorias a dois docentes com larga experiéncia

profissional, quer como docentes quer como gestores intermédios.

A razdo da realizacdo das entrevistas prendeu-se com o facto de ‘“‘assegurar que o
inquirido se exprima o mais completamente possivel sobre o tema que lhe tenha sido
proposto” (Ghiglione & Matalon, 1992,p.90), para desta forma se aceder aos diferentes
pontos de vista, assim como os termos utilizados pelos entrevistados. Uma outra
funcionalidade das entrevistas consiste numa contribuicao para as respostas as questoes
de investigacdo definidas. Um dos objectivos da entrevista exploratéria foi também
conhecer o vocabuldrio mais utilizado, de forma a aplicar uma linguagem clara e

familiar.

Optou-se pela modalidade de entrevista semi-directiva ou semi-estruturada. Preparou-se
um guido de entrevista, onde se clarificaram os topicos e as questdes, de forma a existir
uma coeréncia interna e instrumental. O guido integrou os seguintes blocos: identidade
profissional; impacto sobre a lideranca para a inovaciao e mudanc¢a (comunicacio e

participacao); formacao continua; biblioteca escolar/centro de recursos.

Ao longo da conducdo da entrevista seguiram-se dois principios de ordem geral (Albano
Estrela, 1995, p.345):

- o da autenticidade, na relacdo entrevistador — entrevistado (sinceridade nos
sentimentos expressos);

- controlo da situacdo por parte do entrevistador/investigador, sem perda da

autenticidade e da sinceridade da posi¢do pessoal.
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As entrevistas foram realizadas em Dezembro de 2007 a dois professores. Com a

aprovacao dos entrevistados fez-se a gravacdo em registo magnético e seguindo-se a

transcricao escrita para se efectuar a anélise de contetido dos dados.

A andlise dos dados qualitativos das entrevistas fez-se através da “andlise de conteido

“(Quivy e Campenhout, 1992) com o objectivo de possibilitar a interpretacdo do seu

conteddo. Deste modo, a sua concretizagdo passou pelas seguintes etapas: a) leitura

flutuante da informacdo, a qual permitiu um primeiro contacto com as entrevistas e a

concepcdo de grandes temas de organizacdo da informacgdo; b) andlise transversal do

conteddo, reorganizando, por temas principais, € sem especializacio; c) estabelecimento

de um sistema de categorias (método indutivo e / ou método dedutivo); d) avaliacao das

categorias; tratamento comparativo dessas categorias (Estrela, A. 1994). Por ultimo,

foram interpretados os dados numa triangulagdo com a fundamentacao tedrica.

Quadro 14 - A analise de contetido das entrevistas

Com o objectivo de realizar a andlise de conteido estabeleceram-se as seguintes

categorias e subcategorias:

Categorias

Subcategorias

Percurso profissional

Dados biograficos
Cargos e funcdes exercidos

Experiéncia em diferentes tipos de agrupamentos

Liderang¢a/ Comunicagdo

Comunicagdo entre as diferentes escolas

Ganhos para as escolas do 1° ciclo

Articulagdo curricular entre anos e ciclos

Comunicagdo no interior da escola

Comunicagio com o érgio de gestdo

Relacdo com os encarregados de educacio

Relac@o com o poder local

O papel do gestor intermédio com os docentes e

encarregados de educacgdo

Lideranga/participagdo

Participagdo na dinamizag@o de projectos
Tomada de decisdes na vida da escola

Melhoria e inovagao das praticas pedagdgicas

Formacgao continua

Horario
Modalidades

Expectativas
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e Levantamento de necessidades

e Plano de formagao

e Integrada no projecto educativo
¢ Coordenadora a tempo inteiro
Biblioteca escolat/centro de recursos e Equipa responsdvel

® Gestdo de recursos

® Potencializadora de mudanca

5.5.2. Concepcao e elaboracio do questionario

A inventariacdo das questdes teve como suporte as entrevistas realizadas, a revisao

bibliografica e a legislacao em vigor.

Tomando como linha de pensamento Tuckman (1994), o questiondrio do presente
estudo integra perguntas de conhecimento ou informagdo (o que sabe):

e perguntas de identificacdo, que se destinam a identificar o respondente, nio
nominalmente, mas fazendo referéncia a idade, género, habilitacdes, profissao,
anos na profissdo, anos de exercicio na escola, experiéncia profissional em que
tipo de agrupamentos;

e perguntas de informacdo, que t&€m por objectivo a recolha de dados relativos a
factos e opinides do inquerido no que se refere aos factores de promociao da
inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo.

Tomando como referéncia o que foi dito anteriormente, houve uma grande preocupagio
com a explicitacdo dos objectivos, a redac¢do das perguntas e a escolha do tipo de

perguntas.

O questiondrio antes de ser aplicado foi revisto por um perito da matéria para avaliar a
tipologia das questdes e as suas caracteristicas técnicas. A sua testagem foi feita através
de um pré-questiondrio aplicado experimentalmente num grupo semelhante ao da

composi¢do da populagdo alvo.

igli , D refer ue “esta primeira fase do pré-teste do
Giglione e Matalon (1992, p.73) referem que “est d teste d

questiondrio indica-nos como as questoes e as respostas sdo compreendidas, permite-
nos evitar erros de vocabuldrio e de formulagdo e salientar recusas, incompreensoes e

equivocos”.
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Este exercicio teste permitiu descobrir os problemas apresentados por este instrumento

de recolha de dados, o de certa forma veio facilitar a sua aplicagao posteriormente.

5.6. Caracterizacao do questionario

No presente estudo, o questiondrio aplicado teve o seguinte titulo: “A promocdo da
inovacdo e mudanga educativa, nas escolas do 1° ciclo, de grande dimensdo, em
agrupamento”. A sua estrutura apresenta duas partes, uma destinada a recolher dados
demograficos e profissionais de forma a caracterizar a amostra dos respondentes e outra
sobre as opinides relativas as estratégias de inovacdo facilitadoras da mudanca e da

inovagao.

5.7. Procedimentos na administracio do questionario

No que se refere a distribuicdo, dos inquéritos questiondrios foram entregues
pessoalmente aos inquiridos das seis escolas do 1° ciclo, de grandes dimensdes, em
agrupamento, apds autorizag@o dos respectivos 6rgaos de gestdo, acompanhados de uma
carta explicando os objectivos do estudo e a confidencialidade e anonimato dos dados

obtidos.

5.8. Procedimentos de analise

O trabalho de campo deu-se por terminado apds terem sido recolhidos todos os
questiondrios.

Seguiu-se a andlise de resultados, recorrendo a tratamento estatistico para as questdes
fechadas do inquérito, utilizando programa informdtico que permitiu informacgao

grafica, mais perceptivel para a leitura e interpretacdo dos dados.

5.9. Caracterizacao da amostra

A populagdo do estudo é formada por professores com mais de quatro anos de servigo,
em sete escolas do 1° ciclo, de grande dimensdo, em agrupamento, do concelho de
Loures que responderam aos inquéritos por questiondrio. O tipo de amostra classifica-

se como nao aleatdria intencional.
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Quadro 15 - Escolas seleccionadas/ Dimensao

N° de
N° de
Agrupamento Professores N° Professores
Escola alunos
de Escolas Titulares Qutras funcoes
1° ciclo
Turma
Apelacdo EB1/J1 Apelagdo 174 8 2
Loures EB1/J1 Loures 343 16 4
Santo Ant. EB1/J1 Fer. Bulhdes 348 17 3
Cavaleiros
Camarate EB1/J1 Fetais 408 20 4
Catujal- Unhos EB1/JI Unhos 423 20 4
S. Joao da Talha EBI1, N°4 de 14
S. Jodo Talha 288
Total 1984 95 20

Fonte: CMLoures/Divisao da Educacao (ano lectivo 2007/2008)

Foram abrangidos os 115 docentes de seis escolas do 1° Ciclo, de grandes dimensdes do
concelho de Loures. No entanto, nem todos responderam ao questiondrio, uns porque
nao quiseram participar, outros pela falta de motivacdo devido a perturbagcdo e
instabilidade vivida no ano de 2008 no sistema de ensino. Foram necessarios muitos
contactos a relembrar as datas de entrega. A recolha foi morosa porque foi necessdrio
pedir autorizagdo aos 6rgdos de gestdo dos seis agrupamentos e, se uns deram o seu
consentimento com relativa celeridade, outros s6 apds a leitura e andlise do questionario

€ que deram a permissao.

De realcar que muitos dos inquiridos estiveram nos anos 90 em agrupamento horizontal

e, actualmente, todas essas escolas estdo integradas em agrupamento vertical.
Mesmo assim, a amostra € composta por 100 docentes dos 115 que constituem o total da

populacdo docente. H4 uma auscultacdo de 87%, o que se pode considerar uma

percentagem significativa neste estudo.
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Quadro 16 - Distribuicio dos participantes por géneros e idades

Feminino Masculino Global

Idade N N N %
26 a31 29 4 33 37%
32a37 37 1 38 42%
38a42 10 0 10 11%
48 a 54 08 0 08 9%
Mais de 54 01 0 01 1%

N 85 5 90 100
Total % 95 5 100

O Quadro 16 apresenta a constitui¢do da amostra no respeita ao género e a idade dos
participantes. De entre os 100 docentes inquiridos, responderam a esta questdo 90,
sendo 94% mulheres, verificando-se acentuada feminizacdo da amostra. As faixas
etdrias mais significativas sdo as que se situam entre 32 a 37 anos de idade, que

corresponde a 42% da amostra. A média etdria € 35 anos de idade.

Quadro 17 - Distribuicio dos participantes por graus académicos

Feminino Masculino Global
Grau N N N %
bacharelato 1 0 1 1,5%
licenciatura 70 5 75 97%
mestrado 1 0 1 1,5%
N 72 5 77 100%
Total % 92,5% 7,5% 100%

O Quadro 17 apresenta a informacao relativa ao grau académico dos participantes.
Verifica-se que 97% dos inquiridos possui o grau de licenciado, o que significa uma

grande valorizacdo neste grau de ensino.
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Quadro 18 - Distribuiciao dos Participantes por anos de servico

Feminino | Masculino Global

Anos de servigo N N N %
5 7 4 11 15%
6all 40 1 41 50%
12a17 14 0 14 17%
18a22 5 0 05 06%
23a27 2 0 02 02%
28 a 34 8 0 08 10%
Mais de 34 1 0 01 100%

N 77 05 82 100%
Total | Média

) 13 5,7 12,45
servigo

O Quadro 18 apresenta a distribuicdo dos participantes por anos de servico docente. A
média de anos de servico da amostra global é de 12,45 anos, sendo assim estamos
presente um grupo que na sua grande maioria, ainda nao se encontra a meio da carreira

docente, 50% deste grupo tem entre os 6 € 11 anos de servigo.

Griéfico 1 - Distribuicio dos Participantes pelas varias categorias profissionais

Situacao profissional

M contratado 21%

B quadro vinculagdo
41%

quadro escola 27%

B prof. Titular 11%

O gréfico 1 apresenta a informacdo relativa a situacdo profissional em que se encontram
o grupo de docentes desta amostra. Recolheram-se 73 respostas, sendo o grupo

maioritdrio pertencente ao quadro de vinculagdo (40%).
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Quadro 19 - Distribuicao dos Respondentes por Cargos desempenhados

Feminino Masculino Global
N N N %

Coordenador de 5 0 5 19%
estabelecimento
Coordenador de 5 0 5 19%
projectos
Coordenador de ciclo 2 0 2 8%
Coordenador de 3 0 3 12%
biblioteca
Coordenador de ano 11 0 11 42%

N 26 0 26 100%
Total % 100% 0% 100%

A esta questdo, dos 100 participantes responderam 26, podendo justificar-se pela pouca
disponibilidade de cargos, no grupo do 1° Ciclo. Pela leitura do quadro 19, verifica-se
que o cargo de coordenador de ano € o que apresenta maior relevo, com uma

percentagem de 42%.

Griéfico 2 — Distribuicio dos participantes por experiéncia de agrupamento

Experiéncia em agrupamento

M horizontal e vertical 28%

M vertical 60%

basica integrada 12%

O gréfico 2 apresenta a informacgdo relativa as varias experiéncias de trabalho, em
diferentes tipos de agrupamento. Responderam 76 participantes. Verifica-se que o grupo

maioritario 60%, s6 tem experiéncia de trabalho em agrupamento vertical.
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Capitulo 6 — Apresentacao e Analise de Resultados

6.1 — A lideranca

6.1.1 A lideranca e a comunicacao

Griéfico 3 — Opinido dos inquiridos quanto ao ambiente de confianca na sua escola

Ambiente de confianca nas escolas

H discorda completamente 2%
’. M discorda 21%

ndo concorda nem discorda 32%

M concorda 31%

M concorda completamente 14%

Pode observar-se no Grafico 3, a opinido dos inquiridos divide-se praticamente a0 meio
entre 0os que tem uma opinido de concordancia assumida (concordam ou concordam
completamente) cerca de 45% ou os que ndo t€m opinido ou discordam (ndo concorda
nem discorda, discorda ou discorda completamente) cerca de 55% relativamente ao

ambiente de confianca que se vive nas escolas. De referir que 23% dos inquiridos, cerca
de V4 (23%) discorda.
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Grifico 4 — Opinido dos inquiridos quanto ao ambiente de solidariedade na escola

Ambiente de solidariedade

B discorda completamente 1%
M discorda 16%
M ndo concorda nem discorda 31%

M concorda 41%

B concorda completamente 11%

A leitura do Gréfico 4 permite-nos observar que as opinides se dividem praticamente ao
meio. Na posi¢do de concordancia (concordo ou concordo completamente) 52% e numa
posicdo contrdria (nem concorda nem discorda, discorda ou discorda completamente)

48%. Ha uma maioria que concorda com um ambiente de solidariedade.

Griéfico 5 — Opinido dos inquiridos quanto ao ambiente democratico na escola

Ambiente democratico
M discorda completamente 2%
. . M discorda 5%

® ndo concorda nem discorda 43%

M concorda 43%

M concorda completamente 7%

A leitura do Grafico 5 revela opinides divididas ao meio. Verifica-se que metade
concorda (concorda ou concorda completamente) e outra metade ndo tem opinido ou

discorda.
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Grafico 6 — Opinido dos inquiridos quanto ao ambiente na escola
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Anélise critica dos dados anteriores

Verifica-se que se cruzarmos os dados dos trés graficos as opinides, cerca de metade
dos inquiridos (50%) ndo sentem na sua escola um ambiente de trabalho participativo,
solidario, de confianca e democrético, pelo que se pode afirmar onde “ndo ha

envolvimento nio ha desenvolvimento™ nas relacdes de comunicagao.

Se nas ultimas décadas houve uma grande aposta nas politicas educativas para a
docéncia, estas contudo nio se fizeram sentir nem na cultura nem na identidade
profissional. Como refere Almerindo Janela Afonso (2006) “a obsessdo avaliativa
indutora de novas formas de controlo” estd a criar um novo profissionalismo,
direccionado a eficédcia e eficiéncia na produg¢do de melhores resultados dos alunos,
oferecendo condic¢des cada vez mais dificeis de exercicio profissional e de “acentuagdo
da subordinagdo hierdrquica e autoritdria dos professores”(p.9). Perante este cendrio

serd facil de justificar as opinides dos diversos actores.

Se, se pretende uma escola inovadora, se a inovacao € uma actividade do ser humano,
ela tem de estar integrada num projecto de ac¢do colectiva e por isso € fundamental a
participacao de cada sujeito, de todos os sujeitos, de forma activa e reflexiva, integrada
num processo de colaboragao colegial, verdadeira e empreendedora e em que ninguém

pode ficar excluido.
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Grafico 7 — Opinido dos inquiridos quanto as redes de comunicacio entre os diversos
actores educativos e orgao de gestao
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Pode observar-se no Gréafico 7, que as opinides com maior percentagem (45%) de
concordancia relativamente a esta questdo se referem aos pais. Na opinido de “ndo
concorda nem discorda” a percentagem mais elevada (47%) sinaliza as auxiliares de
accdo educativa. Com a posicao de “discorda” das redes de comunicacdo encontram-se
os alunos (30%), e os professores (28%). Estes dados reforcam a credibilidade da
seguinte conclusio: os pais actualmente sdo os que estabelecem maior facilidade redes

de comunica¢do com o 6rgao de gestao.

Sera necessdrio e de extrema importincia o estabelecimento de redes de comunicagdo
entre os professores do 1° ciclo, os alunos e os auxiliares de ac¢do educativa e o 6rgao

de gestao.

Pode concluir-se, de forma critica, que as dinadmicas de accdo e de interac¢do com a
comunidade tendem a ser anuladas com o excesso de burocratizacdo da escola sede,
substituindo-se ao “poder centralista e autoritdrio da administracdo publica”. Mais do

que nunca se idéntica uma piramide hierdrquica de poder,
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6.1.2 A lideranca e a participacao

Grafico 8 — Opinido dos inquiridos quanto a tomada de decisoes da vida da escola

As decisoOes da vida da escola sao colegiais

M discorda comp 2%

"’ B discorda 9%
ndo concorda nem discorda 48%
M concorda 36%

M concorda compl 4%

Relativamente as decisdes da vida da escola, observa-se no Grafico 8, que 48% dos
inquiridos ndo apresentam uma posi¢do definida, seguindo-se 36% que concorda por
oposi¢do a 11% que discorda. Verifica-se que ha uma grande percentagem de actores
que assume uma posicao neutra, o que conduz a criacdo de dois grupos distintos na
escola, os que se envolvem na tomada de decisdes e os que nio se envolvem, nem

participam.

Grafico 9 — Opinido dos inquiridos quanto ao planeamento de estratégias de accao
educativa

Planeamento de estratégias de accao educativa/ Conselho
de Docentes

B discorda completamente 1%
M discorda 25%
ndo concorda nem dis corda 30%

B concorda 38%

H concorda compl 4%

No que se refere ao planeamento de estratégias de acc¢do educativa, envolvendo a
estrutura de orientacdo educativa (Conselho de Docentes), o Grafico 9 revela que 26%

discordam versus 42% que concordam, e 30% dos inquiridos que nem concordam nem
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discordam. Estes dados permitem concluir que hd um grupo que planeia (42%) e um

grupo que assiste a esse planeamento (56%), sendo este tltimo maioritario.

Griéfico 10 — Opiniao dos inquiridos quanto a sua participacao na formacio de turmas

Formacao de turmas/ Delegaciao de competéncias

M discorda comp 9%
M discorda 16%
ndo concorda nem discorda 29%

M concorda 36%

B concorda compl 10%

Pode observar-se no Gréfico 10, que as opinides dos inquiridos se dividem praticamente
ao meio, numa posicdo bem definida entre os que concordam (46%) e os que ndo
concordam ou ndo tém posicdo definida (54%). Estes dados vém confirmar a
credibilidade das conclusdes retiradas dos Graficos 8 e 9 segundo os quais, as opinides

dos inquiridos, divide-se praticamente ao meio na posi¢ao concorda versus discorda.

Grafico 11 — Opiniao dos inquiridos quanto a tomada de decisoes da vida da escola
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O Griéfico 11 apresenta uma visdo global das opinides dos inquiridos, no que se refere a
tomada de decisdes da vida da escola, conjugando trés varidveis (a colegialidade, o
planeamento das estratégias educativas e a delegacao de competéncias na formacgdo de

turmas). A coluna dos que concordam que na escola hd uma tomada de decisdes de
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forma colegial situa-se nos 36,6%, os que concordam completamente 6%. Na posicao
contrdria 17% discordam e 4% discordam completamente, com 36% de opinides sem

posic@o demarcada. Este dltimo grupo é claramente maioritdrio 57%.

Pelo que se pode concluir que a tomada de decisdes na vida da escola é ténue e estd
longe de um referencial ideal, centrada na ideia de participacdo na tomada de decisdo
dos actores escolas, “uma democracia participativa” (Paulo Freire, 1997). Para haver
decisdes participativas € necessaria uma lideranca democrética, em que o lider assegura
que cada um tem um papel nos projectos. O que aqui se verifica claramente, segundo as

opinides dos inquiridos € que 57% ndo participam activamente nas tomadas de decisdes

na vida da escola.

Grafico 12 — Opiniao dos inquiridos quanto a gestao curricular do 1° ciclo

A gestao curricular do 12Ciclo é aceite pelo 6rgdo de gestdo

M discorda 3%
nao concorda nem discorda 33%

M concorda 58%

Ve

M concorda compl 6%

O Griéfico 12 quanto a opinido dos inquiridos sobre a gestdo curricular do 1° ciclo, a
grande maioria concorda (64%) concorda que a gestdo ¢ aceite pelo 6rgido de gestdo,

numa posicao neutra 33% e, somente, 3% discordam.

Grafico 13 — Opiniao dos inquiridos quanto a autonomia pedagoégica do professor do 1°
ciclo

O professor do 1° ciclo tem autonomia pedagégica

M discorda comp 11%
‘ M discorda 3%
nao concorda nem discorda 26%

M concorda 54%

M concorda compl 6%
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O Grifico 13 apresenta as opinides dos inquiridos referentes a autonomia pedagégica do
professor do 1° ciclo, em que 60% assumem uma posi¢do de concordancia (concorda ou
concorda completamente) 26% nao tem posicao definida e 14% discordam (discordam

ou discordam completamente).

Grafico 14 — Relacdo entre a autonomia pedagogica e a gestao curricular do 1° ciclo aceite
pelo 6rgao de gestio
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O Griéfico 14 estabelece uma comparacao entre duas varidveis, a autonomia pedagdgica
do 1° ciclo e a gestdo curricular aceite pelo 6rgdo de gestdo. Dos respondentes, 64%
concordam (concordam ou concordam completamente) que o 6érgao de gestdao aprova “ a

gestdo curricular” do 1° ciclo e 60% tém a mesma opinido no que se refere a autonomia

pedagdgica. Numa posicdo neutra (nem concordam nem discordam) observa-se 33%
para a autonomia pedagdgica e 26% para a gestdo curricular. Numa posi¢do de
discordancia (discordo ou discordo completamente), apresenta-se para a primeira

questdo 14% e para a segunda questio, 3% o que nao significativo.

Esta concordancia do 6rgdo de gestdo, com a gestdo curricular que permite uma certa
autonomia pedagdgica pode compreender-se pelas diferencas pedagédgicas do acto de
ensinar, tdo especificos deste nivel de ensino o que lhe concede uma cultura especifica.
Como salienta Joao Formosinho, o curriculo do 1° ciclo diz respeito “ a iniciagao das
aprendizagens académicas (...) uma visdo globalizadora (...) gradualismo pedagdgico,
inter-relacdo entre dreas, na coordenagcdo e na propria implementacdo do curriculo”
(1988,p.13). Pode concluir-se que o professor do 1° ciclo ainda continua a ter o seu

“espaco de liberdade” na vertente cientifico-pedagdgica.
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Grafico 15 - Opiniao dos inquiridos quanto a delegacao de competéncias /tarefas
pedagdgicas
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No que se refere a delegacdo de competéncias de tarefas pedagdgica, no conselho de
docentes e do coordenador de estabelecimento, o Grafico 15 revela que 52% das
opinides concordam com essa delegacdo de competéncias no conselho de docentes, e
45% no coordenador de estabelecimento. Numa posicdo “nem concordam nem
discordam” verifica-se 32% para o conselho de docentes e 29% para o coordenador. Se
compararmos estes resultados, verifica-se claramente que o conselho de docentes tem
mais peso na gestdo da vida da escola que o préprio coordenador de estabelecimento.
Este devia assumir um papel de gestor intermédio, com posi¢do de lideranca formal
“como € o caso do gestor, seja ele o director executivo de escola ou agrupamento (...)
ou o coordenador de estabelecimento (Formosinho, 2000, p128). Se o papel de um lider
formal passa por conhecer as perspectivas dos professores, trabalhar em equipa e
valorizar as suas experiéncias, perante este cendrio apresentado pelos inquiridos, tal
accdo pedagdgica ndo estd a ser possivel concretizar, pois foi delegado mais

competéncias pedagdgicas no conselho de docentes.
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Grafico 16 — Opiniao dos inquiridos quanto as tarefas realizadas pelo coordenador de
estabelecimento
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Pode observar-se no Grafico 16 que 70% das opinides dos inquiridos (concordam e
concordam completamente) na delegacdo de competéncias administrativas no
coordenador de estabelecimento. Comparativamente a estes dados, verifica-se que 53%
das opinides dos inquiridos (concordam/ concordam completamente) na delegacdo de
competéncias pedagdgicas. Numa posicao antagénica 8% (discordam ou discordam
completamente) no que se refere as tarefas administrativas € 18% no que se refere as
tarefas pedagdgicas. Estes ultimos dados vém reforcar a credibilidade da conclusdo

referida no Grafico 15 que o coordenador de estabelecimento representa um elo de uma

piramide burocrética, onde a este compete fazer cumprir “os despachos legislativos e as

normas legislativas a que estdo sujeitas” (Novoa, 1990), as circulares internas e

responder perante o superior hierdrquico o incumprimento das mesmas.
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Grafico 17 — Grafico comparativo de opinido dos inquiridos quanto aos “ incentivos para
participar no PAA e Projecto Educativo”

HPAA
MProjEd

Observa-se no Gréfico n.° 17 que hd uma maioria clara no que diz respeito aos
incentivos para participar no plano anual de actividades (66%) e no projecto educativo
(54%). Estes dados sdo indicadores que hd um certo equilibrio de participacdo entre

ambos.

6.1.3 A lideranca e a inovacao

Griéfico 18 — Opiniao dos inquiridos quanto a relacio entre cargos pedagogicos e
curriculum vitae

Relacao entre os cargos e o curriculo vitae dos
professores

M discorda comp 13%

“ M discorda 36%
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M concorda 18%

M concorda compl 2%

O Griéfico 18 apresenta as opinides dos respondentes no que se refere a atribui¢io de

cargos pedagdgicos tendo em conta o curriculo vitae dos docentes. Verifica-se que 49%
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dos inquiridos ndo concordam (discordam ou discordam completamente) versus 20%
que concordam (concordam ou concordam completamente) € numa posi¢do neutra

observa-se um valor de 31%. Ha cerca de 80% dos inquiridos que nio assume uma

posicdo firme e de concordancia absoluta, pelo que segundo esta amostra do estudo “ a

distribuicao de servi¢o”, uma das competéncias do 6rgio de gestdo, ndo tem em conta
para a atribuicdo dos cargos pedagdgicos, o curriculo vitae dos professores do
agrupamento. Esta situacdo enquadra-se na linha de pensamento de Costa (1996),
quando se refere a presencga e os modos de funcionamento da estrutura burocratica nas
escolas, onde se realca o conflito entre o comportamento profissional (autoridade
baseada na competéncia técnica/professores) e o comportamento burocritico

(autoridade hierarquica).

No mesmo sentido, Cardoso (2003) refere que uma das caracteristicas de uma
instituicao inovadora € a criacdo de uma equipa de trabalho que promova e impulsione
todo o processo de inovacdo, onde sejam reforcadas as atitudes positivas face a
inovacao, recompensando os participantes e dando a assumpg¢ao de funcdes de lideranca
aos mais influentes. Muitos deles possuem um curriculo vitae rico em experi€ncias
formativas. Pode-se concluir que os contextos dos inquiridos ndo lhe permitem

manifestar a mesma opinido e avaliacdo da situagao.

Grafico 19 — Opiniao dos inquiridos quanto a mobilizacio de professores empreendedores
de inovacao e mudanca

Ha condicoes para a mobilizacao de professores
empreendedores de inovacio e mudanca
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M concorda compl 2%
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Relativamente a existéncia de condi¢des no agrupamento no que se refere a mobilizacao
de professores empreendedores de inovacdo e mudancga (Grafico 19) temos somente
22% que concordam e numa posi¢cdo contraria 35% (discordam ou discordam
completamente) e sem posicdo 43% (nem concordam nem discordam). Estes resultados

possibilitam a afirmacdo que segundo as opinides de 78% inquiridos ndo hd uma

posicdo favordvel quanto as condi¢cOes nas escolas, para a mobilizacdo de professores

empreendedores de inovacio e mudanca. Nesta amostra deste estudo empirico ndo ha

mobilizacdo de professores empreendedores de inovagdo e mudanga que poderd ser

explicada pela concepcao de escola burocratica que ainda se vive nas escolas.

Griéfico 20 — Opiniao dos inquiridos quanto as condicoes para fomentar o espirito critico

Ha condicoes para fomentar o espirito critico

M discorda comp 8%
M discorda 3%
nao concorda nem discorda 32%

M concorda 49%

M concorda compl 8%

No Grifico 20 observa-se que 57% dos inquiridos concordam (concordam ou
concordam completamente) que hd condi¢des para fomentar o espirito critico versus
11% que discordam, numa posi¢do neutra contabiliza-se 32%. Estes dados revelam que
para 57% dos participantes hd condicdes para decidir, para opinar versus um grande
grupo sem opinido ou que discorda (43%). Todos os actores educativos tém de ter
condi¢cdes para fomentar o espirito critico, para a concretizagdo de uma ‘“‘formacgao

humanista, uma educacdo libertadora” (Paulo Freire, 1990).
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Grafico 21 — Opinido dos inquiridos relativamente a questao se o professor do 1° ciclo é
um agente de mudanca

O professor do 1° ciclo é um agente de mudanca
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Observa-se no Gréfico 21 que a maioria dos inquiridos (59%) concorda (concorda ou
concorda completamente) em relacdo a questdo de que o professor do 1° ciclo € um
agente de mudanca. Numa posi¢do indefinida, regista-se 33% de opinides € numa
posicdo de discordancia 8%. Isto pode ser explicado pela ac¢io pedagédgica deste nivel
de ensino que pressupde no curriculo contextualizado, apoiado na interdisciplinarizacao.
Isto estd na linha de pensamento de Edgar Morin (2000) “A escola deve estimular um
ensino globalizante que promova o conhecimento capaz de aprender problemas globais

e fundamentais” ou seja o professor do 1° ciclo tem tido as condicdes ideias a nivel

pedagdgico para ser um agente de mudanca.

Grafico 22 — Opiniao dos inquiridos relativamente a questao se as escolas do 1° ciclo sao
comunidades mobilizadas para aprender
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139




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Os dados observéveis no Grafico 22 revelam que 56% dos inquiridos pensa que as
escolas do 1° ciclo sdo comunidades mobilizadas para aprender. Numa posi¢cdo neutra,
situam-se 32% e discordam (discorda ou discorda completamente) somente 12%.
Continua a verificar-se dois grupos de opinides bastantes diferenciados 56% versus
44%, pelo que serd necessario uma “lideranca educativa e pedagdgica” (John Smith,
citado por Costa, 2000) que promova a participagdo, a colaboracdo e a critica da
realidade, opondo-se a visdo mecanicista, hierdrquica, tecnocrdtica e instrumental da

lideranga, que ndo permite que todos se sintam actores da sua comunidade educativa.

Grafico 23 — Opiniao dos inquiridos relativamente a questao se as escolas do 1° ciclo
sabem gerir o risco face a mudanca

As escolas do 1° ciclo sabem gerir o risco face a mudanca
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O Griéfico 23 revela que 48% dos respondentes concordam que as escolas do 1° ciclo
sabem gerir o risco face a mudanga. Numa posi¢do fluida e indefinida (nem concorda
nem discorda) regista-se 42% e discordam (discordam ou discordam completamente)

10%.
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Grafico 24 — Opiniao dos inquiridos relativamente a questio se ha condi¢oes para o
trabalho colegial entre professores

Ha condicoes para o desenvolvimento do trabalho
colegial entre professores
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Observa-se no Grafico 24 que somente 36% dos inquiridos tem uma posi¢ao claramente
definida em relacdo a concordincia desta questdo (concorda ou concorda
completamente), uma grande maioria tem uma posi¢ao neutra 56% e 8% dos inquiridos
discorda (discorda ou discorda completamente) no que se refere as condicdes para o

desenvolvimento do trabalho colegial.

Grafico 25 — Opiniao dos inquiridos relativamente a lideranca individual/colectiva
estimulada

A lideranca individual/colectiva do professor do 1° ciclo é
estimulada

M discorda comp 3%
M discorda 35%
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M concorda compl 2%

Observa-se no grafico 25 que 30% concordam (concorda ou concorda completamente)
que a lideranca individual/colectiva do professor do 1° ciclo é estimulada versus 38%
que discordam (discorda ou discorda completamente) e 32% nao tem uma posi¢ao

definida. Isto significa que temos cerca 70% que ndo opina com certezas. Como refere
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Fullan (1993), uma escola inovadora é uma “escola cheia de vida” pelo que o papel da
lideranca deve ser de “estimular a lideranca individual” de cada professor. Refor¢ando
esta ideia Sanches (1998) opina que para haver condi¢cdes para inovar € necessario que

haja organizacdes aprendentes, assentes em redes colaborativas e sustentadas em

liderancas colectivas, o que ndo se verifica nestes dados obtidos.

Grafico 26 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao apoio do 6rgao de gestao aos
professores que tém iniciativas de inovacao e melhoria

O o6rgao de gestao apoia os professores que tém
iniciativas de inovacao e melhoria

M discorda comp 6%
M discorda 28%
nao concorda nem discorda 29%

M concorda 33%

M concorda compl 4%

Do Griéfico 26 retira-se que 37% tem uma posi¢do favordvel e claramente definida
(concordo/ concordo completamente) e 34% tém uma posicdo contrdria (discorda e
discorda completamente) e 29% assumem uma posi¢do indefinida. Verifica-se entdo

que 37% tem posicido definida versus 63% sem posiCio ou em posicdo contraria.

Perante este cendrio, justificam-se cada vez mais, lideres com funcdo e legitimidade

pedagdgica, de forma a apoiarem os professores que apresentam iniciativas de inovacao

e melhoria.
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Grafico 27 — Relacio entre o estimulo dado a inova¢ao e mudanca quer pelo OG quer pelo
Conselho pedagogico
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O Gréfico 27 estabelece uma comparagdo entre as opinides dos participantes no que se
refere ao estimulo dado a inova¢do e mudanga quer pelo OG quer pelo Conselho
Pedagdgico (CP). Verifica-se que numa posi¢do de concordancia (concordo ou
concordo completamente) 37% para o OG e 36% para o CP numa posi¢ao neutra 35%
para o OG e 44% e discordam (discordam ou discordam completamente) 28% para o
OG e 20%. A percentagem da concordancia ndo € relevante, pelo que quer o 6rgao de
gestdo quer o conselho pedagdgico devem “assumirem funcdes direccionadas para a
dinamizacdo das relagdes interpessoais, para o desenvolvimento da escola como
comunidades democrdticas, para a transformacdo de préticas profissionais, para a gestao
de redes de conhecimento” (Fatima Sanches, 1998) de forma implementar a inovacgdo e

mudanca. Por sua vez, uma das competéncias do conselho pedagdgico é de incentivar

iniciativas formativas, culturais e de inovacdo, e segundo os dados obtidos esta

competéncia deste orgdo, nio estd a ser bem dinamizada.
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6.2. Formacao continua

Grafico 28 — Opiniao dos inquiridos relativamente a investigacio educacional em contexto
escolar

Ha investigacao educacional na escola
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A leitura do Gréfico 28 revela que somente 25% dos inquiridos concordam que ha
investigacdo educacional na escola versus 28% que discordam. Em posi¢do neutra

registam-se 47% de opinides que ndo concordam nem discordam.

Griéfico 29 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao investimento dado a investigacao
educacional em contexto escolar

Investimento na investigacao pedagogica

M discorda 14%
ndo concorda nem discorda
31%

M concorda 49%

M concorda compl 6%

Observa-se no Grafico 29 que 55% dos inquiridos concorda que hd investimento na

investigagcdo educacional, 14% discordam e sem posi¢do definida 31%.
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Grafico 30 — Relacdo entre o processo de investigacio e o investimento dado a investigacio
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A leitura do Grafico 30 revela 55% dos inquiridos concorda que hé investimento na
investigacdo educacional na sua escola comparativamente a 25% que afirma que hi
investigacdo. Numa posi¢do neutra, 31% nem concordam nem discordam se ha
investigacdo comparativamente a 47% que t€ém a mesma posicdo em relagdo ao
investimento. Numa posi¢do oposta, regista-se 14% que discordam que hd investimento
na investigacdo educacional comparativamente 28% que discordam no que se refere a

investigacdo em contexto e educacional.

Grafico 31 - Opiniao dos inquiridos relativamente a elabora¢ao do Plano Anual de
Formacao

O Conselho de Docentes define o seu Plano Anual de
Formacao

M discorda comp 3%
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Observa-se no gréfico 31 que as posicdes se dividem ao meio: 50% concordam que, no
conselho de docentes, os professores sdo ouvidos para definirem o seu Plano Anual de
Formacao versus 50% discordam ou ndo tem uma posi¢ao definida. Os docentes devem
ter um papel activo na sua formagdo, pelo que devem ter acesso a modalidades e

dispositivos de formagao participada.
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Grafico 32 - Opiniao dos inquiridos relativamente ao levantamento das necessidades de
formacao

Levantamento de necessidades de formacao
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Observa-se no Gréfico 32 que 64% dos inquiridos concordam com que se faz o
levantamento das necessidades de formacdo, 23% numa posicio neutra e 13%
discordam (discorda ou discorda completamente). Os dados obtidos permitem afirmar
que neste campo vai se fazendo “alguma coisa” no contexto escolar, embora os dados

também nos apresentem dados “sem certezas” e de discordancia no valor de 36%.

Griéfico 33 — Opiniao dos inquiridos relativamente a estratégias de autoformacio

Auto formacao

M discorda comp 2%

"’ M discorda 13%
nao concorda nem discorda 36%
M concorda 45%

M concorda compl 4%

No que se refere as estratégias de auto formacgdo, 49% das opinides dos inquiridos
concorda (concorda ou concorda completamente) que se faz autoformacio, 36% sem
opinido clara e definida e 15% discorda (discorda ou discorda completamente). Os
dados obtidos ainda ndo sdo totalmente satisfatérios, pois todos os professores deveriam
sentir necessidade de participar em estratégias de autoformagdo, de forma a

reconhecerem a “sua propria posicao na relagdo com os alunos, com a instituicao e com
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o meio” (Amiguinho, 1992, p.48). Para melhorar a pratica pedagdgica, o professor conta

acima de tudo consigo proprio, ele € o actor insubstituivel da relagdo pedagdgica.

Gréfico 34 — Opiniao dos inquiridos relativamente a oferta de formacao continua
especifica

Oferta de formacio continua especifica
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O Gréfico 34 refere-se as opinides relativamente a oferta de formagdo continua
especifica, registando-se 59% de opinides que concordam (concorda ou concorda
claramente), 22% numa posi¢do neutra e 19% discordam (discorda ou discorda
completamente). Estes dados estdo em sintonia com as politicas do ministério da
educagdo e com as novas regras do estatuto da carreira docente. A oferta da formagao

pode vir das instituicdes de ensino superior e das associacdes de professores.

Grafico 35 — Opiniao dos inquiridos relativamente a cooperacio entre pares na resolucio
de problemas

Cooperacao entre pares/ Formacao centrada na
resolucao de problemas
M discorda comp 2%
B discorda 14%
ndo concorda nem discorda

o)
0
M concorda 53%

M concorda compl 7%

O grafico 35 revela que 60% dos inquiridos concorda que existe cooperagdo entre pares
na resolucao de problemas, 23% numa posicao neutra e 16% que discorda (discorda ou
discorda completamente). Estes dados s@o promissores de uma nova formacdo em

contexto escolar e como salienta Novoa (1992,p.13) a “ formacdo assume-se como um
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processo interactivo e dinamico, no qual a troca de experiéncias e partilha de saberes

consolidam espacos de formagdo continua”.

Gréfico 36 — Opiniao dos inquiridos relativamente a investigacao sobre a pratica
pedagédgica

Investigacao sobre a pratica pedagogica

M discorda comp 2%
". B discorda 19%
ndo concorda nem discorda 41%
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O Griéfico 36 refere-se a opinido dos inquiridos relativamente a investigacdo sobre a
pratica pedagogica, verifica-se que 41% nao tem uma posicdo definida, seguindo-se

38% que concordam e 21% que discordam (discorda ou discorda completamente).

Griéfico 37 — Opiniao dos inquiridos relativamente a formacao continua cooperada

Incentivos a formacao continua cooperada

.1!

No que se refere a questdo relativa a formacao cooperada na escola, os dados dizem que

M discorda compl%
M discorda 19%
nao concorda nem discorda 33%

M concorda 41%

M concorda compl 6%

46% dos inquiridos concorda (concorda ou concorda completamente), 33% tem uma
posicdo neutra e 20% discorda. Penso que segundo estes dados, ainda ha que trabalhar
neste campo, para que a cooperacdo seja vista para todos, como uma necessidade pois
“a eficdcia da escola resulta da competéncia colectiva dos seus membros” (Le Boterf,

1994), resulta da qualidade das interaccdes que se estabelece, do clima de colaboragdo
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entre as vérias equipas, construindo-se tentativas de resolu¢do de problemas, ensaios e

tentativas de inovacao.

Griéfico 38 — Opiniao dos inquiridos relativamente a formacao centrada na resolucao de
problemas

Formacao centrada na resolucao de problemas
ancorada pelas instituicoes de ensino superior

M discorda comp 0%
‘ - B discorda 24%
ndo concorda nem discorda 34%
J M concorda 37%

M concorda compl 5%

No grafico 38 observa-se que 42% dos inquiridos concordam (concorda ou concorda
claramente) na formacao centrada na resoluc¢do de problemas ancorada pelas instituicdes
do ensino superior, 34% assumem uma posi¢do neutra e 24% discordam. Ao
analisarmos criticamente estes dados, ainda hd um certo caminho a percorrer, tomando
como referéncia a perspectiva de Demaily (1992, p.150) que propde a criacdo de
“praticas de formacdo interactivas reflexivas” iniciativas de formacdo ligadas a

resolucao de problemas reais, com a ajuda mutua de formadores e formandos.

Grafico 39 — Opiniao dos inquiridos relativamente a implementacio de projectos

Implementacao de projectos/ Formacao continua

M discorda comp 0%
M discorda 20%
nao concorda nem discorda 19%

M concorda 53%

M concorda compl 8%

No que se refere implementacdo de projectos que conduza a formagdo continua,
observa-se que 61% concorda (concorda ou concorda completamente), 19% assume

uma posi¢do neutra e 20% discorda. Estes dados sdo favoradveis perante esta questio, o
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que vem reforcar a linha de pensamento de Novoa (1995, p.25) “a formacdo deve ser
encarada como um processo permanente, integrada no dia a dia dos professores e ndo
como uma funcdo que intervém a margem dos projectos profissionais e

organizacionais”.

Griéfico 40 — Opiniao dos inquiridos relativamente a formacao continua como fomentacio
da inovacao

A formaciao continua / Fomentacio da inovacao

M discorda comp 1%
M discorda 7%
nao concorda nem discorda 6%

M concorda 51%

M concorda compl 35%

Para relacionar formagdo continua e inovagdo (Grafico 40), 86% dos inquiridos
concorda (concorda ou concorda completamente) que a formagdo continua é uma
necessidade impreterivel face a fomentacdo da inovacdo, 6% assumem uma posicao
neutra e 8% discorda. Esta adesdo massiva a pressao sobre as escolas de que € urgente
haver mudanca. A mudanca da escola passa pela aprendizagem de novas atitudes, novas
formas de pensar e agir, novas qualificagcdes em simultaneo com a coordenacio das
aprendizagens individuais. Os dados obtidos ddo a conhecer uma amostra de inquiridos
que reconhece a importancia da formagdo continua face a mudanca e inovacdo dos

ambientes escolares.
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Grafico 41 — Opiniao dos inquiridos relativamente a formacao como processo de
aprendizagem ao longo da vida

Formacao / processo de aprendizagem ao longo da
vida
M discorda comp 1%
M discorda 6%
ndo concorda nem discorda 6%

M concorda 56%

M concorda compl 31%

Perante a questdo se a formacgdo € estimulada para ser um processo ao longo da vida,
87% dos respondentes concorda (concorda ou concorda completamente), o que
representa uma maioria sem margem para duvidas, 6% assume uma posicao neutra e 7%
discorda. Estes dados permitem afirmar que para estes inquiridos, a formacao continua é

um processo inacabado e que se constrdi ao longo da sua carreira profissional.

Griéfico 42 — Opiniao dos inquiridos relativamente formacao continua/ investigacio accao

Formacao Continua/ Investigacio-Accao

M discorda comp 1%
B discorda 7%
ndo concorda nem discorda 11%

M concorda 61%

M concorda compl 20%

Pela leitura do Grafico 42, retira-se que 81% dos inquiridos concorda que a formacao
continua se apoia na investigacdo e na reflexdo na accdo e sobre a accdo, 11% nao
concorda nem discorda e 8% discordam. Estes resultados desta amostra sdo bastante
positivos, pois a pratica reflexiva “ reflexdo na accao” (D.Shon, 1991) faz com que os
professores examinem O seu ensino tanto na ac¢do, como sobre ela, estabelecendo-se

uma ligacdo dialéctica entre a teoria e a pratica.
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6.3 Biblioteca Escolar/ Centro de Recursos (BE/CRE)

Grafico 43 — Opiniao dos inquiridos relativamente a adequacao do horario escolar

Adequacao do horario da BE/CRE

M discorda comp 10%
M discorda 09%
nao concorda nem discorda

[s)

(]
M concorda 42%

M concorda compl 16%

O Grifico 43 apresenta a opinido dos inquiridos no que se refere ao horario da sua
biblioteca. Mais de metade, 58% concordam (concorda ou concorda completamente)
com a adequagdo do hordrio, 23% ndo t€m uma posicao definida e 19% discordam
(discorda ou discorda completamente). Estes dados permitem afirmar que 19% de
respondentes desejaria ver mais adequado o hordrio da sua biblioteca, permitindo
aumentar no interior do estabelecimento de ensino, os espagos € os tempos relativos ao

aprender.

Grafico 44 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao papel da BE/CRE na
transversalidade do curriculo

BE/CRE . transversalidade do curriculo

M discorda comp 4%
M discorda 10%
ndo concorda nem discorda 17%

M concorda 52%

M concorda compl 17%

O Gréfico 44 revela que 69% dos inquiridos concorda que a biblioteca cria condi¢des
favordveis a transversalidade do curriculo, 17% com uma posi¢do neutra e 14%
discorda. Apresenta-se uma maioria clara (69%) que acredita que a biblioteca favorece a

aquisicdo de competéncias transversais pois permite “ uma articulac@o interactiva entre
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as diferentes modalidades de accdo educativa, oferecidas aos alunos, assim como

multiplas e diferenciadas oportunidades de aprendizagem” (Candrio, 1997, p.12).

Grafico 45 — Opinido dos inquiridos relativamente ao papel da BE/CRE na autonomia dos
alunos

BE/CRE - Autonomia dos alunos

M discorda comp 4%
B discorda 7%

ndo concorda nem discorda 17%
M concorda 61%

M concorda compl 11%

Observa-se no Grafico 45 que 72% dos inquiridos valoriza o papel da biblioteca na
promocdo da autonomia dos alunos, 17% nem concordam nem discordam e 11% ndo
concordam. Estes dados permitem concluir que % destes professores acreditam que a
biblioteca desempenha uma papel muito importante na formacdo dos cidadaos,

3

- , valoriz uisica $

reparando-os para “aprender a aprender”, valorizando a ““ aquisicdo de métodos de
trabalho e de utensilagem mental, susceptiveis de favorecer a sua auto - afirmagdo, num
processo de educacdo permanente” (Candrio, 1986, p1), para além disso desenvolve nos
alunos competéncias e habitos de trabalho baseados na consulta, tratamento e produgdo

de informacgao.
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Grafico 46 — Relacio entre as opinides relativamente a utilizacao das TIC pelos
professores e alunos

60
40 A
B Alunos
20
I_l [i M Professores
o M

O Grifico 46 estabelece uma comparacdo entre duas varidveis, a utilizacdo das TIC
pelos alunos e pelos professores. Da sua leitura, verifica-se que 63% concorda
(concorda e concorda completamente) com a utilizacdo dos alunos e 63% com a
utilizacdo dos professores, 17% nao tem uma posi¢do definida quer para os alunos, quer
para os professores e discordam (discorda ou discorda completamente) 20% também
para ambas as situagdes. Estes dados revelam que a utiliza¢ao das TIC leva a frequéncia
da biblioteca tanto dos alunos como dos professores, fazendo com que estes descubram
“ novos modos de ac¢cdo pedagdgica e modifiquem as suas praticas” (Cristina Barroso,

1989, p.52).

Grafico 47 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao apoio explicito do OG a BE/CRE

Apoio explicito do OG a BE/CRE

M discorda comp 2%
’ B discorda 12%
ndo concorda nem discorda 41%
J M concorda 33%

M concorda compl 12%
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O Griéfico 47 relativo ao apoio do 6rgido de gestdo a BE/CRE revela que 45% dos
respondentes concorda (concorda ou concorda completamente), 41% ndo tem opinido e

14% discorda. Praticamente as opinides se dividem ao meio 45% versus 55%.

Grafico 48 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao apoio permanente do OG a BE/CRE

Apoio permanente do OG a BE/CRE

M discorda comp 2%
M discorda 15%

nao concorda nem discorda 43%

M concorda 30%

M concorda compl 9%

Observa-se no Gréfico 48 que somente 39% concorda (concorda ou concorda
completamente) com o apoio permanente dado pelo 6érgao de gestdo a biblioteca, 43%
nao concorda nem discorda e 17% ndo concorda (discorda ou discorda completamente).
H4 uma maioria, 61% que ndo tem opinido ou discorda o que ndo € facilitador das
mudancas necessdrias a um processo de inovagdo quer organizacional quer das préticas
pedagogicas. A BE/CRE deve receber o apoio explicito e permanente do 6rgao de
gestdo que funciona como elemento potencializador de processos de aprendizagem

colectiva.
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Grafico 49 — Opiniao dos inquiridos relativamente a participaciao do OG nas reuniées
BE/CRE

Participacio do OG nas reunites da BE/CRE

N '

Pela leitura dos dados do Gréfico 49 observa-se que metade dos respondentes discorda

M discorda comp 19%
M discorda 31%
ndo concorda nem discorda 39%

M concorda 9%

M concorda compl 2%

(discorda ou discorda completamente) que haja participacdo do 6rgdo de gestdo nas
reunides da BE/CRE, 39% assumem uma posi¢do indefinida (nem concordam nem
discordam) e 11% concordam (concorda ou concorda completamente). Estes dados
revelam que o 6rgdo de gestdo apresenta défice de participagdo nas reunides da
BE/CRE, pondo em causa todo o processo de aprendizagem colectiva, a gestdo de
conflitos a de alguma forma contribuir para a legitimacdo formal das mudancas

desenvolvidas na biblioteca e na prépria escola.

Grafico 50 — Opiniao dos inquiridos relativamente aos recursos humanos da BE/CRE

Recursos humanos / BE/CRE

M discorda comp 6%
" M discorda 29%
nao concorda nem discorda 28%

M concorda 34%

M concorda compl 3%

Observa-se no Grafico 50 que 37% dos inquiridos concordam que a BE/CRE tem os
recursos humanos necessarios a sua missao, 28% apresentam uma posi¢ao neutra e 35%
discordam (discorda/ discorda completamente). Fundamental para a concretizagdo do
seu plano de actividades, a necessidade do 6rgdo de gestdo saber gerir 0os recursos

humanos com sentido estratégico e visao de futuro, colocando como primeira prioridade
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a BE/CRE e desta forma na distribuicdo dos créditos hordrios, a biblioteca terd ser

considerada prioritdria em relacio a outras necessidades da escola.

Grafico 51 — Opiniao dos inquiridos relativamente a concessao de um crédito horario a
equipa da BE/CRE

Crédito horario a equipa da BE/CRE

M discorda comp 15%
M discorda 28%
nao concorda nem discorda
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O Griéfico 51 regista as opinides dos inquiridos no que se refere a atribuicdo de um
crédito hordrio a equipa da BE/CRE. Assim, 15% concordam (concorda/ concorda
completamente), 42% apresentam opinides indefinidas (nem concordam nem
discordam) e 43% discordam (discorda/ discorda completamente). Estes dados nao
favorecem a posicdo do lider formal, cuja ac¢do deveria ser pedagdgica e educativa,
pois estd atribuido nas suas competéncias, a distribuicdo de servigco e segundo estes

dados, ndo se valoriza o crédito hordrio da BE/CRE. Para Cristina Barroso (1998) ter

uma equipa responsdvel pela execucdo e animacdo do projecto da biblioteca é
fundamental para o seu sucesso. Ela desempenha um papel fundamental na criagao de
sinergias entre o dispositivo documental e aprendizagem organizacional da comunidade

educativa.
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Grafico 52 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao processo de ter uma coordenadora
da BE/CRE

Coordenadora da BE/CRE / Tarefa facil a nivel
burocratico

M discorda comp 16%

“ M discorda 18%

ndo concorda nem discorda 50%

M concorda 14%

M concorda compl 2%

Perante a questao se foi fécil ter na escola uma coordenadora da BE/CRE, (Grafico 52),
16% dos inquiridos concorda com esta afirmacdo, 50% nao tem opinido e 34% discorda
(discorda ou discorda completamente). Isto significa somente dois inquiridos em dez,
tétm uma posicdo favordvel a facilidade em ter uma coordenadora, o que ndo é

promissor de uma politica estratégica de mudanca e inovacao, ancorada pela BE/CRE.

Grafico 53 — Opiniao dos inquiridos relativamente a autonomia da coordenadora da
BE/CRE

A coordenadora da BE/CRE e a sua autonomia

m discorda comp 2%

” M discorda 9%
ndo concorda nem discorda 39%
M concorda 37%

H concorda compl 13%

O Gréfico 53 revela que 50% dos respondentes concordam que a coordenadora da
BE/CRE tem autonomia na organizacdo e gestdo do funcionamento da mesma, 39%
assumem uma posicao neutra € 11% discordam (discorda ou discorda completamente).
E fundamental a coordenadora usufruir de autonomia no desempenho dos seus papéis,
pois ela é um elemento fundamental nas relacbes quer internas quer externas,

desempenhando papéis tdo diversos como ‘“angariador de recursos, negociador de

projectos, construtor de parcerias e animador” (Candrio, 1998).

158



A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Grafico 54 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao papel da BE/CRE como catalisadora
de inovacao e mudanca

BE/CRE catalisadora da inovacio e mudanca

m discorda comp 6%

M discorda 6%

ndo concorda nem discorda 15%
M concorda 50%

m concorda compl 23%

O Grifico 54 revela que 73% dos respondentes concordam (concorda/ concorda
completamente) que a BE/CRE € valorizada pelos professores como catalisadora da
inovacdo e mudanca, 15% tém uma posi¢do neutra e 12% discordam. Estes dados
confirmam que os docentes jd valorizam e reconhecem o papel da biblioteca como
factor de mudanga e de inovag¢do, permitindo novas formas de aprendizagem e novas

formas de ensino.

Grafico 55 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao papel da BE/CRE na ligacio entre a
escola e comunidade

BE/CRE ligacoes entre escola e comunidade

M discorda comp 2%
M discorda 13%
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Observa-se no Gréfico 55 que 62% dos inquiridos concordam que a biblioteca
estabelece relagdes com a comunidade, 23% nao t€m posi¢do definida e 15% discordam
(discorda ou discorda completamente). Estes dados de opinido sdo positivos pois a

BE/CRE ao assumir este papel de ligagcao alarga a sua intervencao educativa, em termos
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dos espacos, dos tempos e dos actores sociais envolvidos, estabelecendo novas relacdes
com o saber e com o poder dentro e fora da escola.

Grafico 56 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao papel da BE/CRE como biissola do
projecto educativo

BE/CRE biussola do projecto educativo

B discorda comp 8%
h M discorda 15%
’ ndo concorda nem discorda 29%
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O Grifico 56 revela que 48% dos respondentes concordam (concorda/ concorda
completamente) que a BE/CRE € a bussola do projecto educativo, 29% assumem uma
posicdo neutra e 23% discordam (discorda/discorda completamente). Verifica-se que
52% dos inquiridos ndo manifesta claramente uma posi¢ao favoravel, tal como seria
desejavel, pois o projecto da BE/CRE deve estar integrado no projecto educativo,
concebido como uma estratégia global para melhorar o funcionamento do

estabelecimento e optimizar as suas potencialidades educativas.

Griéfico 57 — Opiniao dos inquiridos relativamente ao papel da BE/CRE na diminuicao do
fosso socio cultural entre alunos

BE/CRE diminiu o fosso socio cultural

M discorda comp 7%
M discorda 3%
nao concorda nem discorda 18%

M concorda 58%

M concorda compl 14%

O Grifico 57 revela que 74% dos inquiridos concorda que a BE/CRE diminui o fosso
socio cultural entre alunos, 18% assumem uma posicdo neutra e somente 10%

discordam (discorda/ discorda completamente). Os professores reconhecem que a
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biblioteca estd ao dispor dos alunos mais desfavorecidos, sendo um espaco apropriado

por eles e assumindo também um papel democratizante.

Griéfico 58 — Relacido comparativa entre as opinides dos inquiridos relativamente ao papel
da BE/CRE no estabelecimento de redes
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O Griéfico 58 apresenta uma comparagdo entre as redes estabelecidas pela BE/CRE com
a biblioteca municipal, a rede de bibliotecas escolares e o plano nacional de leitura.
Observa-se entdao que 65% concordam (concorda/concorda completamente) com a rede
estabelecida com a biblioteca municipal, 72% com a rede de bibliotecas escolares e 78%
com o plano nacional de leitura, 21% ndo tem opinido com o estabelecimento de rede
com a biblioteca municipal, 16% com a rede de bibliotecas escolares e 17% com o
plano nacional de leitura e somente 14% discordam (discorda/ discorda completamente)
com o estabelecimento de redes com a biblioteca municipal, 12% com a rede de
bibliotecas escolares € 5% com o plano nacional de leitura. Este levantamento de dados
de opinido € francamente positivo e vem refor¢ar o papel da biblioteca como um
“sistema em rede” permedvel aos inputs que vém do exterior e sendo o interlocutor

directo nas comunicagdes com o exterior.

Grafico 59 — Opiniao dos inquiridos relativamente aos investimentos da BE/CRE
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Ha investimento na BE/CRE

M discorda comp 8%
B discorda 6%
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O Griéfico 59 revela que 59% dos inquiridos concordam (concorda/concorda
completamente) que ha investimento na BE/CRE, 27% nao t€ém opinido e 14%
discordam. Estes dados permitem afirmar que em 10 inquiridos, 6 concordam no

investimento versus 4 que ou nao tém opinido ou discordam.

Grafico 60 — Opiniao dos inquiridos relativamente a questao se a BE/CRE dispoe de uma
verba anual

A BE/CRE dispoe de uma verba anual

M discorda comp 12%
M discorda 28%
nao concorda nem discorda 28%

M concorda 32%

M concorda compl 0%

O Griéfico 60 refere que somente 32% dos inquiridos concorda que o 6rgdo de gestdo
disponibiliza anualmente uma verba destinada & BE/CRE, 28% nao tém opinido e 40%
discordam (discorda/ discorda completamente). Verifica-se entdo em concordancia
absoluta 32% versus 68% que ndo concorda em absoluto. Isto vem confirmar que se
verifica actualmente, que o financiamento das bibliotecas advém dos municipios, da

rede de bibliotecas escolares e do plano nacional de leitura.
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Conclusoes

Com este trabalho de investigacdo procurou-se “aprofundar” a légica de funcionamento
democratico da organizagdo escolar do 1° ciclo de grandes dimensdes integrada no
agrupamento de escolas, perceber quais os pilares em que assenta a inovacdo e
mudanca, dando aos seus professores a possibilidade de emitirem, efectivamente,
opinides sobre a liderancga vivida, a formacdo continua e o papel da biblioteca escolar.
Desta forma, procura-se contribuir para dar a conhecer a realidade social e
organizacional das escolas do 1° ciclo em agrupamento, nesta primeira década do século
XXI.

Chegado ao seu termo é necessdrio ter em conta o seu grau de complexidade. A
abordagem desta temética implicou uma andlise dos pontos de vista dos diversos actores
(professores) dos vdrios agrupamentos de escolas. Como tal, com o intuito de recolher
as perspectivas dos sujeitos a metodologia utilizada reportou-se a realizacdo de
entrevistas exploratérias e de questiondrios. Na opinido de Ghiglione& Matalon o
questiondrio “é um instrumento rigorosamente estandardizado, tanto nas questdes como
na ordem” (1992, p.10). Na verdade, ainda que fundamentadas as preferéncias tedricas e
metodoldgicas, elas implicam tomadas de decisdes que por sua vez proporcionam
obstaculos no aprofundamento de certas questdes. Torna-se agora pertinente proceder a
um levantamento de conclusdes que foram clarificadores para cada um dos temas

delineados, finalizando com uma breve sintese.

1* - Uma das primeiras conclusdes a retirar deste estudo empirico, € que ele corresponde
a um trabalho exploratério sobre a perspectiva compreensiva de andlise do processo de
inovacdo e mudancas nas escolas do 1°iclo de grandes dimensdes. A amostra €
representativa porque ao incidir no concelho de Loures, a recolha de dados abrangeu

25% do total de professores.

2° - Relativamente ao papel assumido pelo lider da organizag¢do no estabelecimento de
redes de comunicacao, as conclusdes que se podem extrair deste estudo empirico é que

€ mais fécil estabelecer redes com os encarregados de educacgdo, situando-se a seguir os

professores, as auxiliares e por ultimo os alunos. O lider formal consegue realizar mais
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ligacbes com o meio envolvente alargado do que com o meio envolvente mais restrito

da sua organizagdo escolar.

3% Por outro lado, no que se refere a delegacdo de competéncias, verifica-se que nesta
amostra se encontram dois grupos distintos de professores, dum lado um grupo que
concorda com a delegacdo de competéncias (formacdo de turmas, resolu¢do de
problemas...) versus um grupo que nao tem opinido ou discorda que haja delegacdo de

competéncias em qualquer situacao no dia-a-dia da escola.

4°- Ao analisarmos o papel desempenhado pelo coordenador de estabelecimento,
constata-se que este assume funcdes essencialmente administrativas, desperdicando o
seu papel de gestor intermédio em prol da distribuicdo de normas, circulares, relatdrios,

comunicados. A escola sede passou a ser uma nova delegacio escolar.

As oportunidades de lideranca e de inovagdo para os profissionais do 1° ciclo sdo cada
vez menores na dinamizagdo de processos dos projectos de acc¢do pedagdgica,
enfraquecendo as interac¢des pessoais, impossibilitando desta forma a estimulacdo de

um trabalho interno de inovacao.

5 - Destacam-se como pontos fortes na vida das escolas do 1° ciclo, a gestdo curricular

adoptada no conselho de docentes ser aceite pelo 6rgdo de gestdo e ainda o
reconhecimento do professor do 1° ciclo ser um profissional com autonomia
pedagogica. Esta situagdo concede-lhe uma certa autonomia pessoal e de iniciativa que
lhes permite transformar a sua sala de aula e a sua escola em espagos permedveis a
inovacdo e ao mesmo tempo um escudo perante as condi¢cdes cada vez mais dificeis de
exercicio profissional, onde cada vez mais se verifica uma acentuagdo da subordinag¢ao

hierdrquica e autoritdria sobre os docentes deste ciclo.

6 * - No que respeita a participacao dos professores na vida das escolas, os resultados da
amostra permitem afirmar que ha um grupo que participa e se envolve com o poder
formal versus outro grupo que ndo participa ou ndo se envolve. Regista-se uma
acentuacdo da colegialidade artificial. O que contradiz o conceito de inovacdo “a
inovagdo néo é um produto. E um processo. Uma atitude. E uma maneira de ser e de

estar na educacdo” (N6voa, 1988,p.5) .
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A inovagdo € uma actividade do ser humano, deve estar integrada num projecto de

accdo colectiva e por isso é fundamental a participacdo de cada sujeito, de todos os

sujeitos, de forma activa e reflexiva, integrada num processo de colaboracdo colegial,

verdadeira e empreendedora.

Relativamente as questdes referentes ao papel que o 6rgdo de gestdo tem como
impulsionador de iniciativas de inovacdo e melhoria (envolvimento dos professores
mais empreendedores; estimulo da lideranca individual/colectiva; valorizacdo do seu
percurso profissional com a atribui¢ao de cargos estratégicos), os resultados obtidos em

vdarias questdes, revelam que somente a quarta parte dos participantes concorda neste

campo.

Isto vem questionar qual o papel que os principais lideres estdo a desempenhar no
“pilotar da organizacdo”, pois como tém demonstrado vérios estudos (Cardoso, 2003;
Fullan, 2003), a lideranca tem um papel muito importante no processo de mudanga e
inovacdo, na ac¢ao estratégica do que se quer implementar e como garantir a adesao das

pessoas ao seu projecto.

Estudos realizados nos Estados Unidos provam que as escolas de menor dimensdo

possibilitam maiores condi¢cdes para o desenvolvimento de um processo de inovacgdo e
mudanca, pelas possibilidades de um melhor clima de confianca entre professores,
alunos e 6rgao de gestdo, maior facilidade de comunicacdo entre todos, maiores ligacdes

externas, maior impulso ao desenvolvimento profissional.

7% - Nas respostas dos inquiridos, cerca de metade dos participantes, confirma que o
professor do 1° ciclo acredita que a sua escola é uma comunidade mobilizada para

aprender, sabendo gerir o risco face a mudanca. Em relacdo as condi¢cdes face a

colegialidade apenas um terco concorda.

Hargreaves (1994) justifica esta situacdo pela “cultura de individualismo”. Em parte
devida ao facto do professor trabalhar encerrado na sua sala de aula com os seus alunos
e de porta fechada. Isto traz como consequéncias a recusa do professor em partilhar
experiéncias e, principalmente dificuldades em colaborar com outros colegas. Assim, o

processo de aprendizagem e reflexdo na acgcdo e sobre a ac¢do ndo integra uma
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constru¢do colectiva a nivel de organizagdo. Estes dados permitem afirmar que estamos

perante uma colegialidade artificial mas a “caminho” de uma colegialidade natural.

De salientar um grande crescimento profissional sentido para a maioria dos inquiridos,

pois valorizam a formag¢do continua como um processo de aprendizagem ao longo da
vida e como um processo necessdrio para fomentar a inovacdo. Reconhecem a
necessidade da cooperacdo entre pares como estratégia de formacdo centrada na

resolucao de problemas.

Se na ultima década do século XX houve muitas reformas a nivel macro, poucas
diferencas foram sentidas na pratica dos docentes. O século XXI trouxe novas reformas,
direccionadas para a valorizacdo profissional do professor do 1° ciclo, mas
principalmente novas formas de perspectivar a formacao continua, em contexto de
trabalho, a escola como organizacdo aprendente ancorada pelas escolas do ensino
superior. Assim foram criados vérios Programas para a Lingua Portuguesa, Matematica
e Ciéncias. De destacar o Programa Nacional do Ensino do Portugués pela
concretizagdo da formacao de professores centrada na escola, através de uma formacao
em rede, a0 mesmo tempo que cria uma dindmica interna de formacdo continuada, com
o seu formador residente, conhecedor do contexto e proximo dos seus pares. Como
afirma Le Boterf (1994) “a eficdcia da escola depende da competéncia colectiva dos
seus membros” dai ser fundamental estimular o professor na investigacao e na reflexao
das suas préticas pedagdgicas, em articulacdo com uma formagdo centrada na sua

prépria escola.

8" - No presente estudo, os dados obtidos a maioria dos participantes reconhecem o
papel que a biblioteca escolar assume como catalisadora da inovag¢do e mudanca, pois
permite “alteracdes na organizagdo dos tempos, dos espacos e das modalidades de accao
educativa consagrados a aprendizagem” (Candrio, 1998,p.11). Reconhecem - lhe
propésitos democratizantes ao introduzir um maior nimero de bens culturais na escola,
e concordam que € um espaco que estd a ser apropriado por todos, principalmente dos
grupos mais desfavorecidos a nivel social e cultural. Valorizam a missdo da biblioteca
estimuladora de novas formas de aprendizagem e de novas formas de ensino, pondo
€nfase na aprendizagem do aluno, permitindo-lhe que desenvolva a sua autonomia e o

gosto do aprender a aprender.
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Os mesmos participantes referem com sucesso o papel de rede com o exterior
(biblioteca municipal; plano nacional de leitura; rede de bibliotecas escolares). As

verbas atribuidas as bibliotecas sdo provenientes destas trés fontes.

Segundo os dados recolhidos, cerca metade dos participantes concordam que o 6rgao

de gestdo da apoio explicito e permanente a biblioteca escolar, contudo s6 a décima

parte concorda com a participagdo nas reunides formais de um representante do érgao

de gestao.

De realcar a necessidade do envolvimento do 6rgdo de gestao no apoio a BE/CRE e na
sua participag¢do nas reunides formais, pois ele funciona como elemento potencializador
de processos de aprendizagem colectiva e contribuindo para a legitimacdo das
mudangas desenvolvidas na biblioteca.

Como defendem alguns autores, a biblioteca escolar € “bussola” do projecto educativo.
Dinamiza e fortifica as relacdes entre a escola e a comunidade, estabelecendo
interac¢des com os pais € com a comunidade envolvente. O trabalho em rede com o

exterior tem apoiado a construcio “de uma inovagdo organizacional” assegurando uma

regulacdo a nivel macro e a nivel meso.

Em jeito de conclusao, evidenciar-se-a os aspectos que advém da pesquisa

realizada, em relacao as questoes orientadoras que lhe deram sentido.

Relativamente a esta questao:

e (Como se processa a comunicacdo entre os diferentes actores que interagem na

organizacao?

Os dados obtidos permitem afirmar que no ambito da comunicagdo os pais sdo o
parceiro preferido. Actualmente, hd uma tendéncia de refor¢o dos lagos entre o Estado e
os pais e a comunidade relegando os professores para segundo plano. O que se passa a

nivel macro tem repercussoes a nivel micro, no agrupamento de escolas.
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e (Como se processa a participacio dos diferentes actores que interagem na

organizacao?

A andlise dos resultados obtidos revela que cerca de metade dos participantes ndo se
envolve com empenho e motivacdo na organizacdo educativa a que pertence. A
lideranga do corpo docente ndao é valorizada nem estimulada pelos seus superiores
hierarquicos. Vdrios estudos demonstram que os professores revelam um envolvimento
mais activo no planeamento das actividades quando estdo implicados nas decisdes sobre

metas, valores e missdo da escola.

e Como se pode descrever o processo de inovacdo € mudanca em agrupamento?

No presente estudo, os dados obtidos revelam que os professores mais empreendedores
da inovagao e mudanca consideram-se subvalorizados pelo 6rgio de gestdo. Segundo a
sua opinido nao existe uma correspondéncia directa entre curriculo vitae e desempenho
de fun¢des de liderancga na organizagdo. Por sua vez, o papel dos gestores intermédios
estd limitado a desempenhar fungdes tecnocratas e administrativas, sub valorizando a
lideranga pedagdgica. A dimensdo dos agrupamentos nido permite a construcdo de

unidades de gestdo, em recursos humanos e materiais, pois impossibilita a comunicag¢ao

directa entre todos os seus membros € em que o excesso de burocratizagdo € a base da
comunicagao.

Uma escola inovadora € uma escola com vida e para isso todas as liderangas individuais
e colectivas devem ser mobilizadas. H4 a necessidade de novos lideres com funcdo e
legitimidade pedagégica, dinamizando processos dos projectos, facilitando as

interacgoes profissionais e estimulando todo o trabalho interno de inovagao.

e (Que tipo de formacdo continua de professores, promotora de inovacdo e

mudanca?
Os dados obtidos revelam um grupo profissional consciente que a formagdo continua é

uma necessidade face a inovagdo e faz parte de uma aprendizagem ao longo da vida.

Este grupo da amostra revela-se ja ter iniciado o “caminho” para a constru¢ao de um
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colectivo profissional que procura novas formas de pensar e agir, novas qualificacdes

em coordenacdo com as aprendizagens individuais.

e (Qual a politica educativa da Biblioteca Escolar/CRE na promocio da inovacao e

mudanca educativa?

Os dados obtidos revelam que na opinido dos participantes a Biblioteca/Escolar tem tido
um papel de relevo na promocdo da inovacio e mudanca educativa na escola. E
considerada a bussola do projecto educativo, sendo por isso encarada como um factor
decisivo no desenvolvimento e transformacio da escola. Para o sucesso da sua missdo
muito tem contribuido o trabalho de rede horizontal e muito desburocratizado com
a Rede das Bibliotecas Escolares, as bibliotecas publicas e o plano nacional de leitura.

O ¢orgéo de gestdo deverd apoiar de forma explicita e permanente (100%) a BE/CRE,

devendo esta ser considerada uma primeira prioridade na distribuicdo de recursos

humanos (docentes e nao docentes). Ter uma equipa responsdvel pela execucdo e
animacdo do projecto da biblioteca é fundamental para o seu sucesso. Ela desempenha
um papel fundamental na criacdo de sinergias entre o dispositivo documental e
aprendizagem organizacional da comunidade educativa. Sem esta equipa de trabalho

dificilmente a biblioteca desempenhara a sua missao!
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Pistas para futuras investigacoes

Este estudo pode ser considerado como um estudo exploratério na medida que serve
para lancar desafios, questdes, provocacdes que podem dar origem a outros projectos de
investigacdo. Ao dar por terminada esta investigacao empirica, o que se deseja € que ela
provoque novas interrogagdes, novos olhares criticos sobre a inovacdo e mudanga das
escolas do 1° ciclo, integradas em Agrupamentos Verticais de Escolas no sentido de lhes

“dar vida” quer na sua identidade prépria quer na sua cultura profissional.

Tendo consciéncia de que se trata de um trabalho com limitacdes e lacunas,
principalmente, nas questdoes de ambito metodoldgico: entrevistas a grupo alargado de
actores (professores, auxiliares, alunos, pais...), trabalho de andlise ao fundo
documental, a observacao sistemdtica de reunides formais e informais da vida da escola.
Perante estas reflexdes, pensa-se que este estudo pode servir de base a outros estudos de
continuidade na drea de administracdo e gestdo educacional, de uma forma mais

profunda e mais critica.

Sugerimos, de entre os quais os seguintes:

- Estudo comparado entre a cultura profissional do 1° ciclo e a cultura profissional do 2°
e 3° ciclo;

- A influéncia do gestor intermédio do 1° ciclo na mobilizacdo e participagao dos
diferentes actores;

- Estudo comparado entre as praticas formativas de professores com culturas
profissionais diferentes (1° e 2° ciclo);

- Estudo comparado entre o 1° ciclo e o 2° ciclo na utilizacio da BE/CRE para

concretizag¢do do projecto educativo.

Termina — se com a ‘““sensacao” de missao cumprida em defesa da identidade das escolas
do 1° Ciclo, que no futuro outras “vozes se levantem” para um melhor conhecimento da
administracdo e gestdo destas escolas, permitindo outros ‘“caminhos” quer da

administracao central quer dos chefes de estabelecimento dos agrupamentos de escolas.
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Ex.mo(a) Senhor(a) Presidente do
Conselho Executivo/
Coordenador de Estabelecimento

Assunto: Autorizaciio para recolha de dados

Eu, Maria da Luz Mercé Vargas Fragoso Costa, professora do 1° Ciclo na Escola EB1,
N.° 4 de S. Jodo da Talha, Agrupamento de Escolas de S. Jodo da Talha, residente na
Rua Alfredo Vitorino Costa, n° 42, 1° esquerdo, 2695-735 Vale de Figueira, venho por
este meio solicitar a Vossa Exceléncia, autorizagfio para a recolha de dados junto dos

professores do 1° ciclo.

Este pedido tem como fundamento o facto de me encontrar a elaborar um estudo que
tem por titulo “4 Promogdo da Inovagdo e Mudanga nas Escolas do 1°ciclo, de grande
dimensdo, no concelho de Loures”e que serve de suporte a dissertagéo de Mestrado em

Administragéio e Gestdo Educacional que frequento, na Universidade Aberta.

Para o efeito pretendo efectuar um questionario aos professores da referida escola,
sendo respeitados os habituais procedimentos quanto ao anonimato e a
confidencialidade de dados obtidos.

Peco deferimento.

Com os melhores cumprimentos,
Vale de Figueira, 17 de Junho de 2008

- f il
)ﬁ . &@M\ c Maria da Luz M%gas Fragoso Costa.

\-__—-—‘/
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Agruniments de Escolas §. Jozn 43 Talha™

EMTRADA L i T Vale de Figueira, 01/06/08
™_3 £ é’" L2094~
(4]

Ex. ™ Senhora Presidente do Conselho Pedagdgico
Dr.? Dina Ferreira

Eu, Maria da Luz Mercé Vargas Fragoso Costa, portadora do Bilhete de Identidade n.°
4861331, do arquivo de Identificacdo de Lisboa, professora do 1° Ciclo a exercer
fungdes docentes no Agrupamento de Escolas de S. Jodo da Talha/ EB1, N° 4 de S. Jodo
da Talha.

Venho por este meio solicitar a V. Ex.* autorizagdo para a realizagfio de uma pesquisa
empirica, integrada no projecto de investigagfo, subordinado ao tema *“ 4 Promocdo da
Inovagdo e Mudanga nas Escolas do 1° Ciclo, de grandes dimensées, em Agrupamento

no Concelho de Loures”, a realizar na Escola EB1, N°4 de S. Jodo da Talha.
Pede Deferimento,
Com os melhores cumprimentos,

A Professora

‘fs A W b
*’&‘,&x ‘r\w Gk
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17-JUN-20028 11:31 DE :EB1 JI FERNANDO-BULH 219898429 PARA: 219948174 P.1~
%}7. JUN. 200810: 16 = *E5ESC L B MAKIA v&étgazﬁwa PERAIZASEN D0 L pLive
898

cb nos -lw bﬂ%mLJcs

° “‘ teas dc:
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Qo Ex.mo(a) smmxmm do

%

o Eaioms
—‘i-m\m.\h,g aka — m@m Coordenados de Rata
J?/oglaaaj
CAre 2o

{ Viga ~ .
Assunto: Antorkzagho para recoina 8¢ el .@.E )

Bu. Mimin dn Loz Merct Vargas Fragoso Conn, professora do 1° Clclo ra Bacoln EBY,
NO 4 de S, Jodo da Talhs, Agvupamento de Bssolns ds S. Jo2s da Telha, resideme ve
Rua Alfrado Vitoeina Costa, of 42, 1° esquerdo, 2695-735 Vale de Figueira, venho por
estc molo solicitar & Vossa Exceléncia, autorizaglio pars a recolha do dados junto dog
professores do 1° ejelo.

- Este pedido tem como fundamento o facto do me encontrar & ejaborar um estudo que
vem por titulo “A Promogéo da Inovaga o Mudanga nas Escolas dn 1%iclo, de grande
dimensllo, no concelho de Loures™e que sowe de suports & dissertacio ds Mestrado em
Adeolristraghio o Gestio Bducational que frequento, na Universidade Aberta.

Para o efeito pretendn efoctuar um, questiondrio aos professares da. refirida escole,
sendo respeltedos os hobitusis procedimentos quemto oo anonimato e A
confidenciulidads de dndos obtidos,

Pego deferimento.

Com ps methores cumprimentos,
Vale ds Pigueim, 17 de Junho de 2008

Maria da Luz Merod Varps Fragoss Costa.
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ANEXO II - Guiao de entrevista
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Guiao da Entrevista a um docente do 1° ciclo

(+ 4 anos de servico)

Tema: Inovaciao e mudanca nas escolas do 1° ciclo
Objectivo Geral:

- Recolher dados que permitam identificar a percep¢iao que um professor tem sobre o impacto do
agrupamento vertical de escolas, na inovacao e mudanca na sua escola.

Blocos

Objectivos
Especificos

Elementos da
estratégia a utilizar pelo
entrevistador

Topicos

A

Legitimacio

— Legitimar
entrevista e motivar
o entrevistado.

— Informar em linhas gerais
sobre a importancia desta
entrevista.

— Assegurar o caracter
confidencial das informacoes
prestadas.

— Pedir para gravar a
entrevista.

B
Dados
pessoais
E
profissionais

—  Conhecer 0
percurso  sécio
profissional do
um professor

- Conhecer as suas habilitagoes.

- Quantificar os anos de servico.

- Identificar a sua situacdo
profissional.
- Conhecer os cargos que

desempenha ou ja desempenhou.

- Identificar os tipos de
agrupamento em que exerceu
funcoes.

— Gostaria que me falasse
um pouco sobre a sua
formacio académica...

Quantos anos tém de

servico?

Prof do quadro? Titular?

— Quais os cargos que
desempenhou? Que
desempenha?

— Em que tipo de
agrupamentos
trabalhou?

188




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

C

Formacao
continua

Conhecer o
modo como o
professor vé o
impacto do
agrupamento
de escolas, na
formacao
continua  de
professores na
promocao da

Perceber se é facilitado aos
docentes a formacao
continua.

Conhecer que tipo de
formacao que € oferecida.

Verificar se ha um
levantamento de

Se lhe perguntasse se
é facilitado a
frequéncia das acgoes
de formacao dentro
do horario (troca),
componente escola,
que diria?

A formacao oferecida
€ em contexto escola?
Nos centros de
formacao?

Ha um levantamento

inovacéo € necessidades. de necessidades?
mudanca.
Conhecer se ha um plano Ha um plano de
de formacao. formacao?
Conbhecer se a formacao A formacao oferecida
corresponde as suas corresponde a suas
expectativas. expectativas? Melhor
desempenho,
progressao da
carreira, educacio
permanente
Conhecer que tipo de
formacao sustenta a Acha que a formacao
inovacio e mudanca. de resolucio de
problemas sustenta a
inovacio e mudanca
na escola?
Conhecer se a comunicaciao Como € estimulada a
entre escolas esta mais comunicacio entre
facilitado. escolas?
e Conhecer Verificar se ha articulacdo A articulacao
o impacto do AGV pedagogica entre ciclos. pedagogica e feita em
de escolas nas reunioes formais?
D relacdes com os Informais?

Comunicacao

diferentes actores
que interagem na

organizacio,
promotoras de
inovacao e
mudanca

Verificar se ha uma
lideranca participativa.

Verificar se 0 AGV
reforcou o trabalho
corporativo entre docentes.

Conhecer se as escolas do 1°
ciclo tem mais recursos.

Conhecer se as escolas do 1°
ciclo tem mais recursos
materiais.

Todos participam na
vida escola? Como
participam?

Ha mais trabalho de
grupo entre
professores? Partilha
de materiais?

As escolas do 1° ciclo
tem mais recursos
humanos?

As escolas do 1° ciclo
tem mais recursos
materiais?

189




A promogdo da inovacdo e mudanca nas escolas do 1°ciclo, em agrupamento, no concelho de Loures

Verificar se o
relacionamento do
coordenador de
estabelecimento com os enc.
de edu. esta facilitado.
Verificar se o
relacionamento do
coordenador de
estabelecimento com a
A.Pais € mais facil.

Conhecer se melhorou o
relacionamento do
coordenador com a
comunidade.

Verificar se o
relacionamento do
coordenador de
estabelecimento com o
poder local esta facilitado.

E mais facil o ccorden.
Estabelecer consenso
com os pais? Inte
ajuda?

Esta mais facilitado?

Como se faz?
Periodicidade?
E mais facil

estabelecer redes de
colaboracio? O érgao
de gestao cria
condicoOes para isso?

Como se efectua essa

comunicac¢io?
Reunioes formais?
Informais? Visitas
periodicas?

Lideranca
participativa

Qual asua
opinido sobre o
impacto do AGV
de Escolas, no
enquadramento de
politicas
educativas na
accao dos
professores na
promocao de
inovacao
emudanca?

Verificar se 0 AGV de
escolas transmite confianca
ao longo do projecto
educativo.

Conhecer se as consultas ao
conselho de docentes sao
tidas em conta.

Descobrir se ha celeridade
na resolucio dos problemas
do 1° ciclo.

Conhecer se as escolas do 1°
ciclo ficaram com menos
tarefas burocraticas/
administrativas.

Conhecer se os professores
tém mais condicoes para
implementar a mudanca e
inovacao.

Conhecer se a identidade
das escolas do 1° ciclo foi
respeitada.

Conhecer se 0 AGV permite
a implementacio da novas
reformas.

Como transmite essa
confianca?
Presencial? Reunioes?
Recursos?

As  sugestdes sao
analisadas? Sao
postas em pratica?

Os problemas sao
resolvidos com
brevidade? Num dia?

Diminuiram as tarefas
burocraticas?

Os professore tém
mais tempo para a
concretizacio das suas
actividades?

Sio tidas em conta as
caracteristicas  socio
culturais dos alunos?
Da comunidade?

Acha que é mais facil
implementar as
reformas? Porqué?
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Conhecer o
impacto do

Identificar se o 6rgao de gestao
apoia a BE/CRE.

E AGY no Conhecer se é mais facil ter
Politica enquadram uma equipa de apoio a
Educativa da ento da biblioteca.
BE/CRE BE/CRE Conhecer que tipo de
autonomia tem a
coordenadora da BE/CRe na
organizacao e gestao.
Identificar o papel da
biblioteca na transversalidade
Conhecer se o0 AGV valoriza a
BE/CRE como
potencializadora de mudanca.
Identificar se a biblioteca é
valorizada como a ‘“bossula”
do projecto educativo.
F - Gostaria de acrescentar
(Outros) alguma coisa que nao foi
dito e que considera
importante salientar?
G Agradecer
. a
Agradecimentos colaboracio
prestada
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ANEXO III - Tépicos resultantes das entrevistas
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ENTREVISTA 1
Analise da entrevista (Tépicos principais)

Percurso sécio profissional

Sou professora ha 28 anos.

Nos dois primeiros anos de servico trabalhei no 1° ciclo e nos seguintes no 2°
ciclo — no Ensino Basico Mediatizado. Desde 1997 que tenho estado nos 6rgados
de gestao.

Fui Presidente do Conselho Executivo do Agrupamento de Escolas de Fanhdes
desde 1997 até Setembro de 2007. Era um agrupamento horizontal.

Tirei o curso do Magistério Primdrio. Posteriormente fiz o curso de formacao
complementar — Licenciatura em Ensino na variante de Portugués, Histéria e
Ciéncias Sociais.

Fiz uma P6s Graduagao em Gestao Escolar.

Impacto do AGV de escolas nas relacées de comunicacio entre os diferentes actores que interagem
na organizac¢io, promotoras de inovacio e mudanca

Nos AGVs que conheco, ndo existe mais comunicacdo entre as escolas.

A articulag@o entre ciclos € praticamente inexistente.

As escolas que mantinham dindmicas préprias perdem-se na imensiddo dos
novos Agrupamentos.

A gestao participada que conhecia no AGH nao existe nos AGVs,

apesar de que no agrupamento onde me encontro actualmente ha uma tentativa
de aproximacao a todos os docentes por parte dos 6rgaos de gestao.

Mas o facto de serem cerca de 200 docentes, 70 funciondrios e 2 000 alunos, ndo
permite uma gestao de proximidade e participada.

O resultado € cada escola por si, cada docente por si e pouca ligacdo entre todos,
Os recursos materiais sdo mais reduzidos. Qualquer necessidade sentida por uma
escola obriga a um percurso mais burocrético e demorado.

O papel do coordenador de escola esta esvaziado de reais poderes, obrigando-o a
consultar o 6rgdo de gestdo para a tomada de qualquer decisdo para com 0s
alunos, docentes e comunidade.

Impacto do AGV de Escolas na promoc¢ao de inovacao e mudanca

No agrupamento onde estou, geralmente o Orgdo de Gestio é sensivel a
propostas que visem a melhoria.

E frequente a consulta aos docentes sobre as teméticas vérias. Geralmente sdo
tidas em conta, mesmo quando dai derivam méas opcoes.

Os conselhos de docentes sdo tdo rdpidos e superficiais que raramente se
pondera o suficiente para se chegar a melhor solucao.

Sao cerca de 65 docentes que reinem uma vez por més as 18.30h onde se tratam,
essencialmente, questdes burocraticas e administrativas.

Nédo hd uma cultura de equipa pedagégica, nem sei se serd possivel com tdo
elevado ndmero de docentes a trabalhar organizados desta forma.
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Para os docentes do 1° ciclo que estavam habituados, nos AGH, a funcionar em
equipas pedagdgicas, em equipas de projecto, onde a reflexao era forte e por
tal, as decisoes interiorizadas, este tipo de organizacdo revela-se inoperante e,
muitas vezes, sentimos que os conselhos de docentes ndo servem para nada e
que a maior parte das pessoas estd ali a cumprir o calendério imposto.

Penso que os agrupamentos verticais terdo condigdes para tornar as escolas
melhores se tiverem dimensoes razoaveis e ‘“governaveis” (600- 800 alunos).

Na periferia de Lisboa a dimensdo e os problemas das escolas sede dos
agrupamentos verticais, ndo disponibiliza os 6rgdos de gestdo para pensarem em
termos de agrupamento, deixando o 1° ciclo sem grande acompanhamento
continuando a fazer o que € costume.

As escolas do 1° ciclo que estavam desde 1998 com 6rgdos de gestdo proprios,
estranham este abandono e¢ acabaram por perder as suas boas praticas ou
entdo mantém uma luta cerrada para conservarem alsuma qualidade.

O impacto do agrupamento de escolas, na formacdo continua de professores na promocio da
inovacao e mudanca

No tempo de duracdo do Agrupamento de Escolas de Fanhdes, a formagdo era
definida de acordo com as necessidades sentidas pelos docentes e ndo docentes
Solicitada ao Centro de Formacdo e, de um modo geral, decorria numa das
escolas do Agrupamento.

Actualmente, no Agrupamento Vertical onde me encontro sei que existe um
Plano de Formacgdo, ndo sei se é cumprido, nem conheco ac¢des a decorrer na
escola.

H4, no entanto um ou dois professores que proporcionam acg¢des pontuais aos
colegas (MODLE e NEE).

Penso que a formacgdo é fundamental para que a escola se inove e acompanhe
as solicitacoes do quotidiano.

A oferta de formacdo ndo corresponde as minhas expectativas, ndo se
desenvolve em horarios compativeis.

BE/CRE como estratégia promotora de inovacao e mudanca

A BECRE da minha escola continua o trabalho que vinha a desenvolver.
Os contactos com as outras BECRE do AGV sao pontuais.
A BECRE da escola sede € s6 da escola sede.

Por tal, as BECRE nao sdo nem potenciadoras da mudanga nem biissola de coisa
nenhuma.

Gostaria de acrescentar que continuo a acreditar que a verticalidade é o melhor
caminho. Quando possivel.

Com a rede escolar que temos modelos de organizacio de acordo com a
realidade local poderdao melhorar as boas praticas e incentivar a melhoria.
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ENTREVISTA 2

Anadlise da entrevista (Tépicos principais)

11anos de servigo

Professora do quadro de Escola.

Membro da Assembleia de Escola e do Conselho Pedagdgico.
Presidente do Conselho Executivo e

Actualmente Coordenadora de Escola.

Impacto do AGV de escolas nas relacées de comunicacio entre os diferentes actores que interagem
na organizacio, promotoras de inovacio e mudanca

Penso que ainda h4 muito a fazer no campo da concretizagdo plena e harmoniosa
dos agrupamentos.

Como actualmente funcionam € s6 fachada porque o mais importante ndo estd a
ser feito.

Os agrupamentos também ndao foram dotados de meios humanos para dar
resposta a nova dinamica pretendida.

H4 muito a fazer na articulacdo entre 1° Ciclo e 2° Ciclo.

O 1° Ciclo tem que deixar de ser definitivamente o parente “pobre”, com menos
representacao nos orgaos de gestdo.

Os Conselhos Executivos devem respeitar o 1° Ciclo encarando como parte
integrante de pleno direito.

Deve-se promover uma gestdo participada nem sempre ¢ demonstrada

H4 a necessidade de salientar os niveis hierdrquicos factor que agita os
ambientes...

Nem sempre as sugestdes sao analisadas

Alguns problemas sao resolvidos na hora mas a sua maioria demora algum
tempo quando sdo mesmo resolvidos pois

Alguns caem no esquecimento.

As tarefas burocréticas ndo diminuiram bem pelo contririo

A burocracia por vezes € tanta que ou se tem muita persisténcia ou perde-se
muita coisa que se poderia fazer nas escolas e ha que registar que ja se fizeram.
Um aspecto negativo dos agrupamentos.

Saliente -se que na comunicagdo interna entre as escolas e a escola sede, tudo é
exigido por escrito

Mas no sentido inverso nada € transmitido da mesma forma.

Quantas comunicagdes escritas que ficam sem resposta ...

Quando os agrupamentos sdo pequenos sdo tidas em conta as caracteristicas
sOcias culturais dos alunos

Dentro da mesma comunidade esta preocupagdo estd presente mas em grandes
agrupamentos penso inconcretizavel

H4 muito a fazer neste campo, ainda que comuniquem ainda estd muito aquém
daquilo que seria necessdrio procurando ir ao encontro da filosofia de
agrupamento.
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Os documentos sdo comuns, regulamento, projecto educativo e plano anual de
actividades mas depois falta quase tudo ...

A articulacdo pedagdgica e feita em reunides formais mas s6 se realizam por
periodo lectivo, o que é manifestamente insuficiente.

Todos participam de forma razodvel.

Impacto do agrupamento vertical de escolas na promoc¢ao de inovacao e mudanca

As escolas do 1° Ciclo que funcionavam em regime de autonomia muito
perderam com a verticaliza¢io do ensino.

A participag¢ao diminuiu,

A operacionalizacdo das actividades

A capacidade de resolu¢do dos assuntos,

Até mesmo a participagdo interna na vida da escola.

Perdeu a escola, diminuiu a qualidade, perderam os alunos e a comunidade.
Apesar de todos estes ataques,

A dedicacgdo ao ensino, a escola e a vontade de mudar faz-nos acreditar em dias
melhores.

O impacto do agrupamento de escolas, na formacio continua de professores na
promocao da inovaciao e mudanca

Apesar das exigéncias quanto a frequéncia em formagao as dificuldades estdo
cada vez mais presentes

Tanto no tempo que nao € dado

Assim como na existéncia de muitas formacdes que sdo pagas.

E em contexto escola ou em outras escolas.

H4 algum levantamento

Mas as ac¢des promovidas nem sempre vao encontro do levantamento
efectuado.

BE/CRE como estratégia promotora de inovacao e mudanca

Para as pequenas escolas que se encontravam algo isoladas até me parece que
sim

Mas para as escolas que ja tinham uma cultura de trabalho o trabalho estd mais
dificultado.
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ANEXO IV - Questionario
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QUESTIONARIO DE OPINIAO AOS PROFESSORES DO 1° CICLO DO ENSINO BASICO

Prezado(a) colega:

Este questiondrio insere-se no contexto de uma investigagao sobre a inovagao e mudanga nas
escolas do 1° ciclo, de grande dimensdo, do concelho de Loures, no ambito da minha
dissertacdo de mestrado, a realizar na Universidade Aberta, orientada pela Professora
Doutora Lidia Grave.

Os principais objectivos do projecto sdo conhecer as condi¢des dadas as estratégias de
inovagdo e mudanca da prética pedagdgica das escolas do 1° ciclo, relativamente a lideranca
participativa, formagao continua e biblioteca escolar.

Numa primeira parte pretende-se caracterizar o professor respondente € numa segunda parte
seguem-se questdes relativas as estratégias de inovacao e mudanca.

A sua colaboracao é fundamental para a recolha de dados, que irdo permitir a elaboragcdao do

Assinale com um X os espagos que correspondem a sua situagao.

[Sexo [F[ [M | |

[Idade [20-25 | 2631 [ [3237] | 4347 | [4854 | [>54 | |

| Grau académico | Bacharelato | | Licenciatura | [ Mestrado | | Doutoramento | | Outro [ |

N° anos de

servico em >5 6-11 12-17 18-22 23-27 28-34 >34

31/08/07

Situacao Contratado Quadro Vinculacio Quadro escola Titular

profissional

Cargos Presidente do Vice Coordenador Presidente Presidente

assumidos | Conselho Presidente De Projectos Conselho Assembleia
Executivo Pedagdgico Escola

Cargos Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Outro

assumidos | Estabelecimento da biblioteca ano De ciclo

Experiéncia Vertical Horizontal Bésica Outro

de integrada

agrupamento
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II- Inovacao e Mudanca

Encontra seguidamente um conjunto de afirmacdes relativas a condi¢des necessdrias a uma lideranca
participativa, formagdo continua de todos os professores, assim como as condi¢des dadas a biblioteca
escolar, potenciadoras de inova¢do e mudancga de pratica pedagdgica, nas escolas do 1° ciclo. Pedimos-lhe

que assinale com um circulo o seu grau de acordo com cada uma delas, usando a seguinte escala:

1- Discordo 2- Discordo | 3- Nao concordo 4- Concordo 5- Concordo
Completamente nem discordo Completamente
1. Os professores participam na elaboracao do projecto Educativo. 1 (2
2. Na sua escola ha incentivos para concretizar o Plano Anual de Actividades 1 |2
3. Na sua escola ha incentivos para concretizar o Projecto Educativo de Escola. 1 |2
4. Na sua escola todos os professores tém os meios necessarios para a concretizacdo do PAA |1 | 2
5. Sente-se ambiente de confianca no seu contexto de trabalho. 1|2
6. Sente-se ambiente de solidariedade no seu contexto de trabalho. 1|2
7. As opinides dos alunos sdo tidos em conta pelo érgao de gestao. 1 (2
8. As opinioes dos professores sao tidas em conta pelo 6rgio de gestao. 1|2
9. As opinioes dos auxiliares de ac¢ao educativa sdo tidas em conta pelo 6rgao de gestio. 1 (2
10. As opinides dos encarregados de educacio sio tidas em conta pelo érgao de gesto. 1|2
11. Vive —se na escola um ambiente participativo. 1 (2
12. Vive —se na escola um ambiente democratico. 1|2
13. As decisoes sobre questoes estruturais da vida da escola sao colegiais. 1 |2
14. A gestao curricular adoptada no Conselho de Docentes é aceite pelo 6rgiao de gestao. 1 |2
15. O planeamento das estratégias de accio educativa do agrupamento tem em conta a |1 |2

consulta feita ao Conselho de Docentes.

16.

Foram delegadas ao Conselho de Docentes areas de responsabilidade. 1 (2

17.

Foram delegadas ao Conselho de Docentes tarefas de ordem pedagogica. 1|2
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18. Foram delegadas ao coordenador de estabelecimento areas de responsabilidade

19. Foram delegadas ao coordenador de estabelecimento areas tarefas pedagogicas.

20. O Conselho de Docentes tem co-responsabilizacio com o 6rgiao de gestdo na resolucio de

dificuldades relacionadas com professor/aluno ou aluno/aluno.

21. Os diferentes cargos pedagogicos seguem critérios previamente definidos tendo em conta

o curriculo e percurso profissional dos docentes.

22. Estao criadas condicoes para a mobilizacio de professores empreendedores da inovacio e

mudanca.

23. O professor do 1° ciclo é um profissional dotado de autonomia pedagdégica.

24. O professor do 1° ciclo fomenta o espirito critico na sua organizacio .

25. O professor do 1° ciclo é um é um agente de mudanca.

26. Sente se na sua escola uma comunidade que se mobiliza para aprender.

27. A escola actual sabe gerir o risco face a mudanca.

28. Estao criadas condicoes para o desenvolvimento do trabalho colegial dos professores.

29. A lideranca individual/ colectiva dos professores do 1° ciclo esta a ser estimulada.

30. O orgao de gestao apoia activamente todos os professores que tém iniciativas de inovacao

e melhoria.

31. O orgao de gestao estimula a inovacio e criatividade promovendo o trabalho de equipa.

32. O conselho pedagégico estimula a inovacdo e a criatividade promovendo o trabalho de

equipa.

33. Na sua escola investe-se na investigacao educacional.

34. Na sua escola investe-se na inovacio pedagégica.

35. No conselho de docentes os professores sao ouvidos para definirem o seu plano anual de

formacao.

36. Na sua escola ha um levantamento das necessidades de formacao.

37. Na sua escola sdo desenvolvidas estratégias de auto formacao.

38. Na sua escola ha actividades de formacfo continua para actualizacio de conhecimentos e

desenvolvimento de competéncias nos varios campos de especialidade.

39. Utiliza-se a cooperacio entre pares como estratégia de formacio centrada na resolucio de
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problemas identificados na sala de aula.

40. Recorre —se a investigacio sobre a pratica pedagogica. 1

41. Ha apoio e incentivo a dinamizacido de actividades de formacio continua cooperada | 1

dentro da prépria escola.

42. Ha apoio a formacao continua centrada na resolucio de problemas da escola, com ajuda | 1

de formadores de instituicoes do ensino superior.

43. Sao implementados projectos que conduzam a formacao continua dos professores. 1
44. A formacio continua é uma necessidade impreterivel face a fomentacio da inovacao. 1
45. A formacao continua é estimulada a ser um processo de aprendizagem ao longo da vida. 1
46. A formacio continua apoia-se na investigacio e na reflexido na accio e sobre a accio. 1

47. Sao promovidas formacio de equipas de professores que possam desenvolver accoes | 1

inovadoras.

48. O horario da biblioteca escolar / centro de recursos (BE/CRE) é o mais adequado. 1
49. A BE/CRE promove a transversalidade do curriculo. 1
50. A BE/CRE promove a autonomia do aluno nas suas aprendizagens. 1
51. As TIC da BE/CRE estao ao servico dos alunos. 1
52. As TIC da BE/CRE estio ao servico dos professores. 1
53. O orgao de gestiao apoia a BE/CRE de forma explicita. 1
54. O orgao de gestiao apoia a BE/CRE de forma permanente. 1
55. A BE/CRE tem os recursos humanos necessarios a concretizacio da sua missao. 1
56. A BE/CRE tem uma coordenadora a tempo inteiro. 1
57. Foi dado a equipa da BE/CRE um crédito horario para desempenhar as suas funcoes. 1

58. A coordenadora da BE/CRE tem autonomia na organizacio e gestio do funcionamento | 1

da mesma.

59. A BE/CRE é valorizada pelos professores como catalizadora da inovacio e mudanca. 1
60. A BE/CRE estabelece as ligacoes entre a escola e a sua comunidade. 1
61. A BE/CRE ¢ valorizada como a “bissola” do projecto educativo. 1
62. A BE/CRE diminui o fosso socio e cultural entre os alunos de diferentes estratos sociais. 1
63. A escola investe na BE/CRE reconhecendo as suas sinergias dentro e fora da escola. 1
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64. O orgao de gestao participa regularmente nas reunides de planificacio da BE/CRE 1|2
65. O orgao de gestao disponibiliza anualmente uma verba destinada a BE/CRE 1 (2
66. A BE/CRE na sua missao esta em rede com a biblioteca municipal. 1 (2
67. A BE/CRE na sua missao esta em rede com Rede de Bibliotecas Escolares. 1|2
68. A BE/CRE na sua missao esta em rede com o Plano Nacional de Leitura. 1|2

Observacgoes

Se desejar acrescentar algum dado que considere importante e que nio tenha sido mencionado poderd

fazé-lo no espago que se segue.

Obrigada
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ANEXO V - Resultados da aplicacao do questionario
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Tratamento de dados 1? Parte

Distribuiciao dos participantes por géneros e idades

Feminino | Masculino | Global

Idade N N N %
26 a3l 29 4 33 37%
32a37 37 1 38 42%
38a42 10 0 10 11%
48 a 54 08 0 08 9%
Mais de 54 01 0 01 1%

N 85 5 90 100
Total | % 95 5 100

Distribuicao dos participantes por géneros e idades

Feminino | Masculino | Global

Idade N N N %
26 a3l 29 4 33 37%
32a37 37 1 38 42%
38a42 10 0 10 11%
48 a 54 08 0 08 9%
Mais de 54 01 0 01 1%

N 85 5 90 100
Total | % 95 5 100

Distribuicio dos participantes por graus académicos

Feminino | Masculino | Global
Grau N N N %
bacharelato 1 0 1 1,5%
licenciatura 70 5 75 97%
Mestrado 1 0 1 1,5%
N 72 5 77 100%
Total | % 92,5% 7,5% 100%
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Distribuicio dos Participantes por anos de servico

Feminino | Masculino | Global

Anos de | N N N %
Servico
5 7 4 11 15%
6all 40 1 41 50%
12a17 14 0 14 17%
18a22 5 0 05 06%
23 a27 2 0 02 02%
28 a 34 8 0 08 10%
Mais de 34 1 0 01 100%

N 77 05 82 100%
Total | Média | 13 5,7 12,45

Servico

Distribuicao dos Participantes pelas varias categorias profissionais

Situacao profissional

B contratado21%

B quadro
vinculagdo41%

quadro
escola27%

B prof.
Titular11%
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Distribuicao dos Respondentes por Cargos desempenhados

Feminino | Masculino | Global

N N N %
Coordenador de | 5 0 5 19%
estabelecimento
Coordenador de | 5 0 5 19%
projectos
Coordenador de | 2 0 2 8%
ciclo
Coordenador de | 3 0 3 12%
biblioteca
Coordenador de | 11 0 11 42%
ano

N 26 0 26 100%

Total | % 100% 0% 100%

Distribuicio dos participantes por experiéncia de agrupamento

Experiénciaem
agrupamento

B horizontal e
vertical28%

B vertical60%

“~

basica
integradal2%
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“Questiondrio de Opinido aos Professores do 1° Ciclo do Ensino Bdsico”

Tratamento de dados 2 Parte

N° ordem N° das perguntas/ percentagem total N.R
1 2 3 4 5
1 0 17 26 40 15 98 2
0% 17% 27% 41% 15% 100 %
2 2 9 23 42 24 100
2% 9% 23% 42% 24% 100%
3 2 17 27 44 9 99 1
2% 17% 27% 45% 9% 100%
4 1 20 19 46 12 98 2
1% 21% 19% 47 % 12% 100 %
5 2 21 32 31 14 100
2% 21% 32% 31% 14% 100%
6 1 16 30 41 11 99 1
1% 16 % 30% 42% 11% 100 %
7 6 28 29 24 7 9 6
6% 30% 31% 26% 7% 100%
8 0 28 39 28 4 99 1
0% 28% 40% 28% 4% 100%
9 0 21 42 19 8 90 10
0% 23% 47 % 21% 9% 100%
10 0 17 28 46 7 98 2
0% 17 % 29% 47 % 7% 100%
11 1 8 32 51 8 100
1% 8% 32% 51% 8% 100%
12 2 5 43 43 7 100
2% 5% 43% 43% 7% 100%
13 2 8 43 32 4 89 11
2% 9% 48 % 36% 5% 100 %
14 0 3 33 58 6 100
0% 3% 33% 58 % 6% 100%
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15 1 25 30 38 4 98
1% 25% 31% 39% 4% 100%
16 9 16 27 35 10 97
9% 17 % 28 % 36 % 10% 100%
17 0 5 32 52 10 929
0% 5% 32% 53% 10% 100%
18 1 7 20 57 13 98
1% 7% 21% 58% 13% 100%
19 3 14 27 42 8 94
3% 15% 29% 45% 8% 100%
20 0 15 31 44 8 98
0% 15% 32% 45% 8% 100%
21 12 34 29 17 2 9
13% 36 % 31% 18% 2% 100%
22 7 25 40 18 2 94
8% 27% 43 % 20% 2% 100%
23 11 3 26 54 6 100
11% 3% 26% 54% 6% 100%
24 8 3 31 48 8 98
8% 3% 32% 49 % 8% 100%
25 6 2 32 47 10 97
6% 2% 33% 49 % 10% 100%
26 0 12 31 46 9 98
0% 12% 32% 47 % 9% 100%
27 0 10 41 44 3 98
0% 10% 42% 45% 3% 100%
28 1 7 54 33 2 97
1% 7% 56% 34% 2% 100%
29 3 34 31 27 2 97
3% 35% 32% 28 % 2% 100%
30 6 27 28 32 4 97
6% 28 % 29% 33% 4% 100%
31 5 23 35 34 3 100
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5% 23% 35% 34% 3% 100%

32 2 18 44 31 5 100
2% 18% 44 % 31% 5% 100%

33 3 22 42 24 2 89 11
3% 25% 47 % 23% 2% 100%

34 0 13 30 48 6 97 3
0% 14% 31% 49 % 6% 100%

35 3 21 24 40 7 95 5
3% 22% 25% 43 % 7% 100%

36 1 12 22 56 7 98 2
1% 12% 23% 57 % 7% 100%

37 2 12 33 41 4 92 8
2% 13% 36 % 45% 4% 100%

38 2 17 21 49 9 98 2
2% 17% 22% 50% 9% 100%

39 2 14 22 52 7 98 2
2% 14% 23% 54% 7% 100%

40 2 18 39 31 5 95 5
2% 19% 41% 33% 5% 100%

41 1 18 32 39 6 96 4
1% 19% 33% 41 % 6% 100%

42 0 23 33 35 5 96 4
0% 24% 34% 37 % 5% 100%

43 0 19 18 52 8 97 3
0% 20% 19% 53% 8% 100%

44 1 7 6 50 35 99 1
1% 7% 6% 51% 35% 100%

45 1 6 6 56 31 100
1% 6% 6% 56% 31% 100%

46 1 7 11 60 20 929 1
1% 7% 11% 61% 20% 100%

47 0 9 14 65 10 98 2
0% 9% 14% 67 % 10% 100%
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48 10 9 22 40 15 96 4
10% 9% 23% 42 % 16% 100%
49 4 10 16 49 16 95 5
4% 10% 17 % 52% 17% 100%
50 4 7 16 58 11 96 4
4% 7% 17% 61% 11% 100%
51 8 12 16 40 20 96 4
8% 12% 17% 42 % 21% 100%
52 7 13 42 40 25 97 3
7% 13% 12% 42 % 26% 100%
53 2 11 37 30 11 91 9
2% 12% 41 % 33% 12% 100%
54 2 13 38 27 9 89 11
2% 15% 43 % 30% 9% 100%
55 6 27 26 31 3 93 7
6% 29% 28 % 34% 3% 100%
56 14 16 44 12 2 88 12
16% 18% 50% 14% 2% 100%
57 12 22 32 8 4 78 22
15% 28 % 42% 10% 5% 100%
58 2 8 36 34 12 92 8
2% 9% 39% 37 % 13% 100%
59 6 6 14 48 22 96 4
6% 6% 15% 50% 23% 100%
60 2 12 22 38 21 95 5
2% 13% 23% 40% 22% 100%
61 8 14 28 32 13 95 5
8% 15% 29% 34% 14% 100%
62 7 3 17 56 14 97 3
7% 3% 18% 58% 14% 100%
63 7 6 25 40 14 92 8
8% 6% 27% 44 % 15% 100%
64 15 25 32 7 2 81 19
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19% 31% 39% 9% 2% 100%

65 9 20 20 23 0 72 28
12% 28% 28% 32% 0% 100%

66 7 5 19 49 10 90 10
8% 6% 21% 54% 11% 100%

67 8 3 15 48 17 91 9
9% 3% 16 % 53% 19% 100%

68 1 4 16 34 40 95 5
1% 4% 17% 36 % 42 % 100%
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