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Resumo

Nesta comunicacdo analisamos o desenho e implementacdo de um projecto de articulagéo
vertical curricular decorrente da experiéncia de assuncdo por parte de um Agrupamento
Vertical de Escolas do Norte de Portugal, em regime de contrato de autonomia, da
possibilidade de construcdo da sua qualidade singular assente nas subjetividades da sua
Comunidade Educativa, das caracteristicas das suas liderancas interativas (FERREIRA,
ELISABETE 2012) e na autoria dos seus atores educativos. Damos conta da génese deste
projecto enquadrado no trabalho de pesquisa qualitativa sobre a qualidade dos processos
educativos da Escola e a sua operacionalizacdo segundo estratégias de mediacdo
organizacional, concretizadas, neste caso, no observatorio de melhoria do seu funcionamento.
Refletimos sobre como este modo organizacional possibilita e potencia niveis de reflexdo
interna da Escola e valoriza uma ética da administracdo educativa concretizada através da
interacdo, da vinculacio educativa (BARBOSA, SONIA MENDES; FERREIRA, 2011) e da
primazia de sua agéncia humana (FERREIRA, ELISABETE, 2007;2011). No enfoque do
poder das suas relacdes, sentimentos e expressdes de coragem e civismo destas liderancas
vinculativas na ambicdo de autonomias sensatas (FERREIRA, ELISABETE, 2007) e com
base nos estudos de melhoria da organizacdo educativa, das teorias da comunicacdo, da
relacdo e do desenvolvimento humano, entendendo as organizagcdes como “invengdes
humanas” (GREENFIELD; RIBBINS, 1993), explicitamos como a conceitualizacdo de um
trabalho mais sistematico e de proximidade com os atores em acdo possibilita transforma-los
em autores da qualidade educativa da sua Escola quando reconfiguram a rotina
organizacional e se dispde, no uso do seu livre arbitrio (GREENFIELD; RIBBINS, 1993), a
intencionalidade da elaboracdo de um diagndstico critico da situacdo real da escola e o
corporizam em sugestdes de acdes e estratégias de mudanca e melhoria numa das vertentes
mais intensamente identificada nas Escolas como dificuldade de operacionalizacdo do
curriculo.
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Introducéo

Nesta comunicacdo analisamos a intensificacdo de préaticas de qualidade educativa num
Agrupamento Vertical Escolas do Norte de Portugal, em regime de contrato de autonomia.
Narramos a experiéncia de construcdo dessa mesma qualidade quando a organizagdo
educativa assume a singularidade da comunidade educativa que lhe da corpo e decide apostar
na inclusdo do tradicionalmente excluido no curriculo como garante do sucesso educativo
para todos.

Apresentamos um estudo de caso de analise circunscrita a realidade em que a Escola se
define e identifica como um espaco primordial de relacdo e de afecto, um laboratério de
saberes e de comunicacio e interagdo geracional, uma oficina da pessoa a fazer-se (GRACIO,
1995). A partir deste entendimento, e numa abordagem de pesquisa qualitativa, este estudo
permite-nos espelhar uma pesquisa intencionalizada para reflexdo sobre como a possibilidade
de repensar praticas singulares no funcionamento organizacional da Escola Publica permite
transformar o panorama nefasto da sua desumanizacdo através da adopcdo de estratégias
diferenciadas, singulares e inovadoras centradas na melhoria dos seus processos educativos,
da qualidade educacional e das liderancas escolares.

A metodologia centra-se no olhar interessado, implicado, de observacao participante, numa
atitude que da lugar ao desvelamento dos significados profundos que subjazem as interacdes
pessoais € procura valorizar as “pequenas coisas”, 0s “pequenos mundos”, as conversas
banais, o raciocinio “profano” dos actores (GARFINKEL, 1967), no fundo, a dimensdo
quotidiana e terrena, da vida. (SOUSA, 2000).

Enquadramento Tedrico-Metodoldgico: O Desenho de Investigacao

Centramo-nos, por isso, na investigacdo das op¢des de lideranca da Escola para a melhoria do
seu funcionamento organizacional e como tais praticas permitem aprofundamento da
autonomia da organizacédo educativa, celebrada no seu contrato de autonomia. Ainda, como a
escolha de estratégias emancipatdrias traz implicacdes na implementacdo do curriculo
nacional ao desvelar a complexificacdo que envolve os processos educativos que a sustentam.
A estratégia encontrada por esta Escola passa pela conceptualizacdo de um Observatorio de
melhoria dos processos educativos que ultrapassa a do mero dispositivo de analise (ainda que
também o seja) e o reconfigura numa entidade complexa que institui procedimentos

sistematicos de avaliagdo e de produgdo de conhecimento sobre o quotidiano escolar,



segundo uma malha de recolha de informacao e de comunicacdo fundamentada em suportes
diversos, (FERREIRA, ELISABETE, 2009) perspetivando opcdes de acdo e estratégias de
mudanga.

A tdnica emancipatdria concretiza-se em niveis diferenciados de intervencdo, que passamos a
descrever. O primeiro nivel respeita a escolha dos elementos que o constituem - o Director,
embora possuidor de uma opinido sobre quem poderia fazer parte do Observatorio, envolveu
o0s departamentos curriculares na indicacdo de um representante de cada, passando a equipa a
ser sido constituida por 7 docentes da Escola, 6 em representacdo dos Departamentos
Curriculares e uma coordenadora, por convite do Director. O segundo nivel passou pela
inclusdo no grupo de trabalho de uma consultora em educacdo, externa a Escola, com o
objectivo de trazer ao grupo de trabalho um olhar objetivo e diferenciado, de desafio na
reflexdo e definigcdo de estratégias de intervengdo para a melhoria dos processos educativos.
O terceiro nivel passou pela validacdo deste grupo de trabalho junto da comunidade
educativa, em sede de Conselho Pedagdgico, publicando em ata e boletim do mesmo,
conferindo-lhe uma autonomia de trabalho em relacdo a todos os outros drgaos de decisdo da
Escola, reforcando a sua autonomia de reflexdo e de concecdo de estratégias de intervengdo
sobre 0s processos e as praticas educativas.

O quarto nivel respeitou o funcionamento do grupo de trabalho, concretizado em reunifes
semanais, num espaco de consolidacdo da reflexdo e partilha, dando vida e voz as relaces
cumplices de profissionalidade e profissionalismo (LOPES, 2008), onde os dialogos
proferidos expressam a riqueza das interpretacfes que trazem os diferentes significados
construidos pelos atores sobre o seu trabalho.

A este nivel distinguiram-se na primeira fase de analise dos resultados do Questionario de
Autoavaliacdo da Escola focalizado nos significados construidos pelo corpo docente sobre as
praticas mais ou menos sistematicas de estratégias de melhoria dos processos educativos,
realizado no inicio do ano lectivo 2011-2012. Destes evidenciava-se a convic¢do geral do
corpo docente que a intencionalidade da Escola nas suas praticas neste dominio,
inclusivamente no que respeitava a implementacdo do curriculo nacional, se centrava em
preocupagdes com “a melhoria do desempenho da escola na concretizagdo da sua miss&o,
embora ainda sem modelos sistematicos de encadeamento de processos educativos”, num
estagio de “abordagem estavel” (BARBOSA, SONIA MENDES, 2011), concretizado em
correlacdes estatisticamente significativas, de que é exemplo, r =,642 entre as dimensdes
dos“processos educativos usados para determinar, rever ¢ melhorar as competéncias do
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MENDES, 2012). Realcou-se igualmente o significado construido sobre o dominio das
praticas de melhoria propriamente ditas, para as quais o corpo docente do Agrupamento
afirma um estagio de funcionamento de “abordagem reativa - abordagem baseada no
problema: a Escola responde as dificuldades ou as exigéncias dos processos educativos a
medida que estas vao aparecendo. a informacdo existente é apenas revista quando necessario,
pelo que a existéncia de informacdo adicional sobre os resultados dos processos educativos é
limitada no que concorre para a melhoria do desempenho da escola na concretizagdo da sua
missdao” (BARBOSA, SONIA MENDES, 2011), concretizado em correlagdes
estatisticamente significativas, de que é exemplo, r =,629 entre as dimensfes da “existéncia
de processos de follow-up que sobre o desempenho da Escola e andlise da evolucdo dos
respectivos resultados” e da “implementagdo de medidas eficazes para resposta aos
problemas identificados nos diferentes processos de follow-up”.

A reflexdo conjunta sobre estes resultados permitiu estabelecer um plano de acéo centrado na
avaliacdo in loco e em sede de Departamento Curricular das praticas e processos educativos
efetivamente realizados. Nesta segunda fase identificaram-se os elementos do Observatorio a
estarem presentes nas reunides de Departamento Curricular, seguindo a regra de que cada um
ndo poderia pertencer ao Departamento Curricular que iria observar. Definiu-se o plano de
presencas em sede do Observatério e proposto a Gestdo, com a preocupacao de desfasar as
mesmas de modo a permitir a presenca do respectivo observador e sendo tais decisdes
validadas e publicadas em ata e Boletim do Conselho Pedagdgico. Seguiu-se a terceira fase,
da construcdo conjunta de uma matriz de observacdo dos processos educativos e
organizacionais da Escola e do modo de operacionalizacdo a acontecer em sede de
departamento curricular, i.e., 0 modo de funcionamento de cada Departamento Curricular,
das particularidades e das comunalidades presentes, onde se identificam as dificuldades
funcionais da Escola e se realcam as boas-préaticas, a analisar posteriormente, ambos com
objetivos de partilha e discussdo das acdes de melhoria junto da comunidade educativa.
Revelou-se a fase mais longa do processo, com debate dos diferentes olhares dos elementos
do Observatdrio, incluindo da consultora externa. Uma vez construida, avangou-se para a fase
quatro, do treino e implementacdo do olhar especializado sobre os processos educativos,
tendo cada par observador/consultora a matriz construida e procedendo a observacdo direta
em reunido de Departamento Curricular, e registando os seus modos de funcionamento.

O quinto nivel respeitou a reflexdo conjunta em sede de observatdrio sobre as observacoes
realizadas, tendo cada par observador/consultora apresentado aos restantes elementos os
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educativo da Escola, realgaram-se, em primeiro lugar, boas-praticas como a definicdo de
estratégias diferenciadas de implementacdo do curriculo nacional face a caracterizacdo da
comunidade discente ou o0 estabelecimento de projetos especializados de apoio as
aprendizagens em articulagdo com a anterior como a Sala Mais ou a Sala Desenvolvimental
para alunos com NEE e, em segundo lugar, dificuldades de “articulacao vertical curricular” e
de “articulag¢do entre implementagao do curriculo nacional e os critérios de avaliagdo”. Por
altimos, o sexto nivel, passou pela identificacdo de dois grandes eixos de melhoria,
“articulagdo curricular vertical” e “articulacdo entre implementacdo do curriculo nacional e
os critérios de avaliacdo”. Ambos, sob a forma de projeto e equipas de trabalho, foram ja
aprovados pelo Diretor, pelo que fardo parte do relatério a apresentar ao Conselho
Pedagdgico para decisdo final. Apresentamos aqui o0 resultado deste trabalho de autoria do
Observatério da Escola no que respeita a primeira acdo — o Projeto Vértice, gizado na
reconfiguracao dos recursos internos ao Agrupamento. Trata-se da constituicdo de um grupo
de trabalho, com professores de cada nivel de ensino e de cada disciplina curricular, o qual,
até ao final do ano letivo, apresenta uma identificacdo das competéncias e conteldos
essenciais esperadas adquiridos em cada nivel, de modo a que os alunos vejam
intencionalizadas as préaticas educativas em cooperacdo com os diferentes niveis anteriores e
posteriores aquele que frequentam. Séo identificadas trés turmas piloto, uma do pré-escolar e
uma do 4° e outra do 5° ano, a serem monitorizadas ao longo do seu percurso escolar e no seu
sucesso educativo. Note-se que, para além da corresponsabilizacdo dos elementos dos
docentes das disciplinas, sdo igualmente chamados ao projecto os representantes dos Pais e
Encarregados de Educacao das turmas envolvidas.

Os resultados do estudo de caso encerrados na constatacdo das praticas educativas descritas,
levam-nos a perceber que esta é, pois, uma Escola com propdésitos alargados e légica
diferenciadora e diferenciada nos moldes de participacdo coletiva. Afirmamo-la ciente de
seus objetivos de fazer a diferenca no seu agir organizacional, dando o lugar e a voz aos seus
atores educativos, proporcionando-lhes um espaco profissional e pessoal de desenvolvimento
e interacdo para repensarem e atuarem sobre a sua a¢do educativa, na “vontade de concretizar
uma (outra) escola mais significativa, autbnoma e emancipatéria, fundada nos seus atores;
uma escola capaz desenvolver (novas) politicas educativas e curriculares a partir da agéncia
humana”.(LOPES, 2008).



As Liderancas e a Mediagdo Organizacional

A assuncdo desta dindmica participativa e de cooperacdo reforca a opcdo de liderangas
participadas a dois niveis. No primeiro nivel, da mediacdo organizacional, capaz de
salvaguardar os principios da escola autonoma, democratica e sensata (FERREIRA,
ELISABETE 2012), a Gestdo da Escola, através do seu Diretor e Conselho Pedagogico
validam, junto da comunidade educativa, esta estratégia de melhoria organizacional,
discutindo neste corpo colegial a implementacdo do Observatorio e o seu conteudo funcional,
numa ambicdo mais audaciosas de comunhdo de producfes cognitivas que permitem a genese
deste observatorio no retrato de interacdo e partilha, em sequéncia intencionalizada de
praticas de intensificacdo deste pilar de corresponsabilizacdo relacional (GERGEN, 1999).

A escuta atenta da lideranca interativa (FERREIRA, ELISABETE 2012) desta Escola
salientou o desejo de contrariar o discurso politico dominante da “torrente avaliocratica [...]
insensivel aos custos relacionais” (CORREIA, 2010), e concentrar a acdo de melhoria da
Escola na sua articulacdo com os poderes diversos e com a gestdo intermédia, almejando o
envolvimento dos saberes desenvolvidos em agéo e contrariam a inevitabilidade redutora de
contexto educativo que se configura num patamar mutavel, de processo provisoério, interativo
e instavel (CORREIA, 2011), mediado por alteracdes legislativas e orientacdes normativas
que subsidiam injuncdes paradoxais no trabalho em educagéo.

A estratégia adoptada de reflexdo sobre a qualidade dos processos educativos e as
possibilidades de melhoria permite-nos perceber como, face as exigéncias de qualidades
educativa e escolar, a Escola Publica pode abandonar o modelo mais tradicional, das
caracteristicas impessoais e burocrdticas da organizacdo educativa (FERREIRA,
ELISABETE 2012), para novas formas de ser e fazer a qualidade em educagéo baseadas na
melhoria dos processos educativos referenciados as suas singularidades (BARBOSA, SONIA
MENDES; FERREIRA, 2011), segundo “uma rede de saberes alicercada nas dinidmicas
escolares [...] com a possibilidade de um olhar de investigacdo que considere a escola na sua
heterogeneidade e complexidade epistemologica” (FERREIRA, ELISABETE, 2009).

Deste modo, observamos o olhar reflexivo que a Escola integra para dar resposta as
necessidades intuidas para a melhoria dos seus processos educativos, e de como este a leva a
reconfigurar as praticas neste dominio, quando as liderangas escolares consideram as diversas
dimens6es do humano e das relagfes profissionais e pessoais na Escola, e focam a mudanca

do agir educacional e das praticas educativas nestas ultimas.



A escolha desta Escola pela ultima deixa-lhe o reduto de adopcao de uma atitude critica, que
GIROUX (1986) denomina de “resisténcia em educag¢do” que se opde ¢ emancipa face as
injuncdes paradoxais das produgdes politicas de estruturacdo padronizante do funcionamento
organizacional da Escola Publica - inicialmente no Decreto-Lei n°® 115-A/1998, depois com 0
Decreto-Lei n® 75/2008 e, atualmente, no Decreto-Lei n° 137/2012 - e, assim, “melhorar” o
seu desempenho delineado numa outra perspectiva de educacgéo, acintosa e desafiante de tal
perspectiva normalizadora e normatizante, que nestes normativo, trai o desejo de autonomia,
democracia e emancipagdo com a “crescente (re)centralidade da figura do/a Director/a nas
escolas” (SILVA; FERREIRA, 2010).

Por outras palavras, perspectiva-se assim a complexidade organizacional e confronta-se o
modo como 0s processos atuais de governacdo das escolas que concentram o0s poderes de
acdo e de decisdo no diretor(a) da escola, podem ser centrados no entrelace entre a
compaixdo em educacdo e a ética afetiva da administracdo e gestdo escolar (FERREIRA,
ELISABETE 2012) decorrentes do projecto de autonomia escolar, na adopcdo consciente e
consequente de liderancgas interativas num manifesto de expressoes de coragem e civismo de
escuta aos pares e a comunidade. (FERREIRA, ELISABETE 2012)

Mais, constata-se como este modo participativo e democratico, reforca um estilo de lideranca
centrada em éticas de cuidado reciproco (BARBOSA, SONIA MENDES, 2002; GRIFFIN;
BARTHOLOMEW, 1994), de quem cuida e é cuidado, securizantes face as exigéncias do
contexto atual da educacdo, de uma autoridade relacional (BARBOSA, SONIA MENDES;
FERREIRA, 2011) reconhecida na partilha da seguranca do desempenho de papéis aos
diferentes niveis de gestdo, intermédia e de topo — as liderancas vinculativas (BARBOSA,
SONIA MENDES, 2012). Note-se que a adop¢ao destes modos de liderancas vinculativas, de
escuta ativa, cuidadosa e cuidadora, permitiu que a informacdo recolhida e a producdo de
conhecimento sobre o contexto da escola se centrasse nas suas singularidades e fosse
facilitador da definicdo de um plano de acdo para a mudanca, explicitando e dando
visibilidade as experiéncias inovadoras e criativas identificadas no trabalho quotidiano e
concretizando as possibilidades de melhoria na mediacdo organizacional, expressando 0s
modos de perfilhar uma autonomia sensata (FERREIRA, ELISABETE, 2007).

Num segundo nivel, consequente ao anterior, percebemos como este desejo de humanizagao
de e na Escola Publica, da voz a autoria dos seus atores, na primazia da sua agéncia humana
(FERREIRA, ELISABETE, 2007), e tonifica o poder das suas relagdes, da sua intensidade e
dos sentimentos partilhados, num movimento de translacdo da incidéncia da educacédo

escolarizante e qualificante, do curriculo tout cours, para a educacdo em desenvolvimento



humano, focando a aprendizagem do ser e do agir de cada aluno a partir da normas para a
acdo (CORREIA, 2010) ditadas no curriculo nacional.

As autorias dos atores no contexto educativo da escola possibilitam a reflex&o e a definigéo
de propostas de melhoria aos processos educativos no “confronto com ldogicas de trabalho
colectivo — reflexdo, troca de experiéncias, partilha de informacdo, de comunicacdo e de
desenvolvimento de atitudes de cooperacdo, de escuta e de dialogo que revelem a
preocupagdo e a resolucdo de problemas instituidos.” (FERREIRA, ELISABETE, 2009).
Assim, o intuito de buscar a qualidade educativa reconfigura-se na configuracdo de
subjetividades de conjugacdo de concepcOes diversificadas, pontuadas por matizes dos
significados que cada ator coloca na sua definicdo pessoal e no redimensionamento da
experiéncia educativa na assuncdo dos pape€is justapostos de narrador, ator e autor que
permite a elaboracdo de questionamentos até entdo desapercebidos.

Esta corresponsabilizacdo e partilha relacional (GERGEN, 1999) de desafio aos docentes
para uma ‘“agéncia humana capaz” (FERREIRA, ELISABETE, 2007) visam a sua
capacitagdo e empoderamento pela ajuda na “constru¢do de uma nova identidade docente,
mais coerente” (FERREIRA, ELISABETE, 2009), “uma nova profissionalidade mas também
num profissionalismo dos professores mais autorizados” (LOPES, 2008).

Este novo modo de sentir e agir na Escola, num processo cumplice e de autoria, surge
consubstanciado na expressao sic da coordenadora do Observatorio, em reunido do mesmo
“estamos muito agoniados, porque sentimos todos o peso que os nossos colegas pdem neste
grupo, chamando-nos o grupo da esperanga”.

Revemo-nos, nesta experiéncia, na rejeicdo da Educacdo sustentar a escola liquida
(BAUMAN, 2000), preocupada com 0s recursos para atingir resultados com culturas de
consumo, trazendo sentido empresarial para 0 mercado do conhecimento, da cultura, ambos
como recursos para alcancar determinadas metas e sem preocupacdes de servico, de dadiva a
bem da comunidade, passando para os discursos de aquisi¢do aqueles que deveriam ser 0s
discursos de interacdo e bem-estar. (BARBOSA, SONIA MENDES; FERREIRA, 2011)
Nesse cenario, as relagcdes na escola seriam entre competidores e seriam formas frageis,
incipientes, volateis e eféemeras, (FERREIRA, ELISABETE, 2011) de preocupagdo Unica
com a aquisicdo dos saberes em vez da relacdo e da criagdo dos e com o0s saberes.
Percebemos que esta Escola ndo se quer um espaco vivido por pessoas liquidas — instaveis,
impessoais, desconfiadas, na qual tudo é o presente e o dindmico e na qual ndo ha tempo a
perder - 0 movimento é continuo e assenta na falta de confianga. (FERREIRA, ELISABETE,
ibidem).



Antes, adopta uma cultura e ética de cuidado, do afecto e da relagdo humana entre as suas
pessoas, de corresponsabilizacdo relacional (GERGEN, 1999) e de risco da autoria numa
resisténcia latente na praxeologia da Escola Publica que assume para si a responsabilidade de
organizagédo educativa e promotora de desenvolvimento humano e permanece na vontade de
se socorrer das mesmas producdes politicas para exercer o livre-arbitrio do humano, numa
humanizacdo ambiciosa de voltar o feitico contra o feiticeiro.

Alids, o questionamento das vivéncias pendulares entre as retdricas e as praticas percebidas e
exercidas (FERREIRA, ELISABETE 2012) que aqui encontramos espelha o propoésito de
procurar e lutar por um mundo sem injusticas, melhor e mais humano, associada ao desejo de
uma maior humanizacéo das relacdes humanas (BARBOSA, SONIA MENDES; FERREIRA,
2011) na promogéo de uma qualidade educativa que reflita as singularidades da comunidade
educativa — a qualidade singular (BARBOSA, SONIA MENDES, 2012)

A propria constituicdo deste grupo de trabalho espelha, alias, a eleicdo deste modo de agir na
educacdo, na busca da sua esséncia, na constru¢cdo de uma nova inteligéncia educacional
(BARBOSA, SONIA MENDES, 2012), capaz de vislumbrar a Escola como “invencio
humana” (GREENFIELD; RIBBINS, 1993), de promogéo do desenvolvimento humano que
ndo pode, de modo algum, definhar nas “regras burocraticas e em tecnologias estaveis e
rotineiras” promotoras da “decomposicdo e fragmentacdo dos processos educativos em

unidades elementares e mais simples, passiveis de “‘mercadorizagdo'” (LIMA, 1996).

Consideracoes Finais

O presente estudo permitiu verificar como a assun¢do de uma ética da administracdo em
educacdo fomentada numa pluralidade de autonomias e liderangas assentes numa mediacéo
organizacional, significa “um sério compromisso pessoal ¢ um comprometimento politico
que valorize as pessoas em acdo, e reforce os seus conhecimentos, competéncias e
responsabilidades comunicacional e relacional” (BARBOSA, SONIA MENDES;
FERREIRA, 2011) numa reflex&o proficua da necessidade de fortalecer as relacfes na escola
e possibilitar que o cuidado reciproco e vinculativo passe a estar presente.

Confirmamos, assim, como as aspira¢fes de uma Comunidade Educativa para praticas de
qualidade educativa e escolar referenciadas as suas singularidades exigem a Escola e as suas
liderancas a promogdo urgente da transformagdo do quotidiano escolar sustentada na analise
e na reflexdo sobre o funcionamento organizacional na promocdo do sucesso educativo dos

alunos na conjugacdo de dois niveis de intervencdo — as liderancas vinculativas e a mediacao



organizacional. Ainda de como o rigor e a verdade de que cada ator € um ser da emocao, do
afecto, da relacdo e dos saberes, Ihe confere o poder de fazer melhor e diferente quando
assume, concomitante e sustentadamente, a responsabilidade relacional de promover ou
trazer a sua (re)volucdo (FERREIRA, ELISABETE, 2011) pelo exercicio consciente da sua
subjetividade e a aplica na conjugacdo das sinergias de todos os intervenientes, desvelando os
espacos mais ocultos dos processos educativos que sustentam as aprendizagens no contexto
Escolar e transformam a um curriculo normalizante e regulador num curriculo promotor de

autonomia e emancipagao.
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