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Aprendendo com o insucesso: um estudo de caso
de aplicacao da resolucao criativa de problemas
ao projeto educativo

Learning from failure: A case study on the use
of creative problem solving with the

educational project

Fernando Cardoso de SOUSA'
José Manuel Brito Pires BICA?
lleana Pardal MONTEIRO'

Resumo

O Projeto Educativo, como instrumento fundamental para a autonomia das escolas, em Portugal, deve aglutinar as
principais expectativas da comunidade escolar, implicando rigor na metodologia de investigacdo, utilizada para sua
elaboracao, e na implementacdo da mudanca requerida. O presente artigo relata a forma como foi possivel obter esses
aspectos, numa escola secundaria, ao longo de mais de um ano, por meio do uso do método de Resolucdo Criativa de
Problemas, que envolveu toda a comunidade escolar. Conforme o planeamento definido, a elaboracdo do Projeto
Educativo seguiu os passos de um trabalho de investigacdo e resultou num documento estratégico e operacional,
sujeito, posteriormente, a varias tentativas de implementacdo que, no entanto, tiveram apenas sucesso relativo. A
discussao das condicbes necessérias para que o documento final possa servir de base a implementacao das politicas e
acoes definidas, o que simplificaria todo o esquema de funcionamento escolar, sob um prisma de gestao efetiva das
organizacdes, é aqui iniciada e sugerida para futuras investigacoes.

Palavras-chave: Inovacao organizacional; Instituicdes académicas; Resolucdo de problemas.

Abstract

The Educational Project in Portugal, as a fundamental instrument for school autonomy, must concentrate the main
expectations of the school community, involving rigor in the research methodology used for its elaboration and in the
implementation of the changes required. This article reports how these aspects were achieved in a high school, using
the Creative Problem Solving method and involving the whole school community, over more than one year. According
to the established planning, the preparation of the Educational Project followed the steps of a research project,
resulting in a strategic and operational document, which was subsequently subjected to various implementation
attempts. However, the success was only relative. The discussion of the conditions necessary for the final document to
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be the basis for the implementation of policies and actions, by simplifying the whole scheme of school functioning,
from the perspective of the effective management of organizations, is initiated here and suggested for future

investigations.

Keywords: Organizational innovation, Schools, Problem solving.

Uma vez que o Projeto Educativo (PE) é um
dos instrumentos mais importantes da autonomia
das escolas em Portugal, pretendeu-se conciliar
saberes, vontades e poderes variados na sua elabo-
racdo por meio da utilizacdo de uma metodologia
especialmente vocacionada para problemas com-
plexos - o método de Resolucao Criativa de Proble-
mas (Creative Problem Solving - CPS). A utilizacdo
desse método permitiu trabalhar com uma equipe
que integrou toda a comunidade escolar, e desenhar
um plano de acao que abordou o PE como um pro-
jeto de investigacao. A apresentacdo deste trabalho
constitui a finalidade deste artigo, incluindo consi-
deracoes sobre o PE e CPS, a investigacao feita para
a elaboracao do PE, os resultados e algumas refle-
x0es sobre 0s ensinamentos obtidos, em especial
no que se refere a implementacdo das estratégias
definidas no documento.

Este estudo seqguiu todos os parametros éti-
cos da pesquisa com seres humanos.

O Projeto Educativo ¢ um documento de
autonomia da escola, no qual deverao ser expli-
citados os principios, os valores, as metas e as estra-
tégias que a escola se propde a cumprir Decreto-
-Lein® 75 (Portugal, 2008). Ali devem residir a fonte
de inspiracao e as prioridades estratégicas das acdes
a desenvolver, e ndo o inverso, isto é, o documento
s6 tem motivos de existéncia quando os atores
escolares encontrarem razdes para atuar, e ndo ape-
nas para acrescentar sua elaboracdo como mais uma
atividade escolar. O PE é ainda implicado no con-
texto da avaliacdo de desempenho dos professores
Decreto regulamentar n° 2 (Portugal, 2010), o que
lhe acrescenta importancia uma vez que regula
varios aspectos relativos a essa vertente.

Alguns estudos tém sido feitos no ambito
do PE. Costa (2008), por exemplo, analisou o PE
como elemento que define a politica de escola a
fim de averiguar se as medidas tomadas pelo 6rgao
de gestao, sobre o insucesso escolar, tinham tido

influéncia na construcao do PE, em duas escolas
do segundo e do terceiro ciclo do ensino basico
(uma escola com mais sucesso e outra com niveis
de insucesso mais elevado). Uma das principais
conclusdes remete para a possibilidade de, na escola
com maior insucesso, existir uma inadequacao entre
politica e realidade, dado que a primeira é orientada
para O sucesso e as respetivas taxas de retencao
(realidade) se interpretam como um indicador de
menor eficacia. Também realcou que, apesar de em
ambas as escolas ter sido concebido um conjunto
diversificado de estratégias e acdes, na escola com
menor insucesso se verificou uma maior inten-
cionalidade nas acoes previstas, mediante um plano
de atividades que indicava os objetivos de cada
acao; na outra escola, ndo existiu muita clareza entre
a estratégia e o objetivo que se pretendia alcancar
ou o problema em que se pretendia atuar.

Correia (2007), ao analisar o papel dos de-
partamentos curriculares na dinamizacao do tra-
balho colaborativo entre os professores, tendo como
referéncia o PE da escola, concluiu haver a neces-
sidade de reestruturacdo do modo de trabalho des-
ses departamentos para ajudar os professores a
envolverem-se em processos permanentes e conti-
nuos de reflexdo e de discussdo em equipe. A
criacao de uma estrutura de trabalho flexivel, intra
e interdepartamentos, semelhante a um mosaico
fluido, pode constituir uma oportunidade de os
professores se envolverem em equipes que 0s aju-
dem na reflexdo sobre a escola. A dinamica dessa
nova estrutura de trabalho depende da existéncia
de um interesse comum, partilhado por todos, o
que reqguer uma constante negociacdo de signi-
ficados, objetivos e processos. A emergéncia de um
novo estilo de lideranca, capaz de fomentar a con-
fianca, o envolvimento, a participacdo, o questiona-
mento e a reflexao conjunta, é crucial para o desen-
volvimento da colaboracdo entre os professores.

A adocdo de um processo de trabalho em
equipe pode contribuir para a prossecucao desse




objetivo, pelo que se apresentard um método que
se tem revelado eficaz em diferentes situacoes e
contextos.

Resolucao de problemas em grupo

A integracao da criatividade e da inovacao,
no nivel grupal, pode ficar mais bem ilustrada nas
metodologias de trabalho em grupo, visando a
producao de ideias ou a resolucdo de problemas.
Dentro dessa perspectiva, varios sistemas de
trabalho criativo de grupo estao disponiveis desde
que Alex Osborn (Osborn, 1953) apresentou o
brainstorming como método de producao de ideias,
e, mais tarde (Osborn, 1963), o método CPS. Da
abordagem inicial do CPS, Basadur (1987; 1994)
propds um novo modelo, o Simplex Model, cons-
tituido por oito passos (encontrar o problema, ana-
lisar os fatos, definir o problema, encontrar as solu-
¢bes, tomar a decisdo, planejar a acdo, planejar a
aceitacao e implementar a decisdo).

Mediante o recurso a um método de trbalho,
coordenado por uma lideranca especifica, con-
segue-se potenciar o desenvolvimento da imagi-
nacao (na fase divergente), o que permite, na fase
convergente, escolher as melhores opcdes poste-
riormente. E um método dirigido a promocdo da
inovacao através da valorizacdo do conhecimento
dos membros do grupo, numa sinergia dirigida para
um objetivo da organizacdo. Também permite im-
plicd-los na decisdo tomada e, assim, melhorar a
ligacao dos individuos a organizacdo e ao projeto.

Sousa e Monteiro (2010), na sequéncia de
uma série de aplicacdes no contexto empresarial
portugués, reduziram o modelo de Basadur para
cinco passos e, posteriormente, para quatro passos
(Sousa, Pellissier, & Monteiro, 2012). Num primeiro
passo, a pré-consulta permite encontrar o objetivo;
o segundo passo (definir o problema) e o terceiro
(elaborar um plano de acdo para resolver o pro-
blema) sdo realizados durante a reuniao da equipe.
J& a implementacao da decisdo (acdo) esta fora da
reunido. A separacdo das fases de divergéncia e
convergéncia sé é clara na definicdo do problema:
ambas estdo mais interligadas durante a elaboracéo
do plano de acéo.

A intervencao na escola secundaria
IIXII

A Escola X iniciou suas atividades no ano
letivo de 1994/1995. Situada na regiao portuguesa
do Algarve, na zona norte de uma freguesia urbana
e periférica, atualmente em crescimento, é frequen-
tada por alunos, essencialmente oriundos dessa
mesma zona, embora receba alguns alunos pro-
venientes de outras freguesias do concelho, por
razdes de oferta curricular e atividades da escola,
entre outras. No ano de 2009/2010, existiam 35
turmas, num total de 771 alunos, 109 professores
e 46 nao docentes.

A estrutura organizativa da escola rege-se
pela legislacdo em vigor Decreto-Lei n° 75 (Portugal,
2008): conselho geral, diretor, conselho pedagogico,
conselho administrativo e outras estruturas educa-
tivas (departamentos curriculares e estruturas rela-
cionadas as direcoes de turma).

O desenvolvimento deste projeto foi en-
guadrado numa acdo de formacdo e apresentou
etapas distintas. Numa primeira fase, foi realizada
uma entrevista (a pré-consulta) entre a diretora da
escola e o responsavel pela aplicacdo do método,
tendo sido definido o objetivo inicial - “Construir
um PE para uma escola integradora”.

Posteriormente, foi constituida uma equipe
de trabalho, integrando, tal como recomenda
Strauss (2002), os representantes das varias partes
envolvidas: professores (Conselho Pedagdégico),
alunos (presidente da associacdo de alunos), pais
(presidente da associacdo de pais) e representante
dos funcionarios.

Na primeira sessao, foram inventariados os
fatos pertinentes para o objetivo inicial, tendo a
equipe chegado a seguinte definicdo do problema:
“Como poderiamos criar as condicdes para a parti-
cipacdo da comunidade educativa?”.

Na segunda sessdo, os participantes defi-
niram solucdes para responder ao problema; dentre
elas, o grupo escolheu “Criar uma identidade com
os objetivos da escola”. Finalmente, foram sele-
cionadas tarefas no intuito de concretizar a solucao
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encontrada: (1) Promover a integracdo de pais e
alunos nas equipes pedagdgicas existentes; (2)
analisar a autoavaliacao e a avaliacao do PE anterior;
(3) diagnosticar os problemas; (4) definir os obje-
tivos; (5) avaliar a integracao nas festas da escola.

Para cada tarefa foi identificado o “como”
executar e vencer eventuais resisténcias, designada
a subequipe responsavel, a data-limite para a
execucao e a entidade avaliadora da qualidade de
execucao (ou o critério). No final da sessao, defi-
niram-se a constituicdo e as tarefas da subequipe
responsavel pela comunicacdo interna, bem como
a data da reuniao de follow up do projeto.

Execucao do plano

Na reformulacédo/elaboracao do PE de escola,
identificou-se a necessidade de construir um instru-
mento destinado a avaliar as percecoes de alunos,
professores, funcionarios e encarregados de educa-
cao acerca dos problemas da escola. Como os instru-
mentos disponiveis faziam referéncia a aspetos obti-
dos através da teoria ou teorias mais ou menos con-
sensuais no meio escolar e educativo, recorreu-se
ao método das grades (Kelly, 1991) para conceber
um questionario que considerasse as opinides das
pessoas na sua propria linguagem e, assim, ultra-
passasse as dificuldades que advém do fato de a
maioria das pessoas atuarem de forma diferente
daquela que afirmam.

Responderam ao questionario professores
(n=63), alunos (n=373), funcionarios (n=22), o que
corresponde a 58% do total de professores e de
funcionarios, e a 48% dos alunos. A amostra foi de
conveniéncia.

Foram ainda realizadas entrevistas, por alu-
nos de Psicologia, com cada um dos elementos da
equipe do PE (professores, alunos, funcionarios e
encarregados de educacdo), com a seguinte per-
gunta: “Até que ponto a sua escola é uma escola
integradora?”. As respostas foram gravadas e
transcritas, e o texto resultante foi submetido a ana-
lise de contetdo e a analise fatorial de correspon-
déncias, via programa Data Mining (Lebart &
Salem, 1994).

O tratamento do questionario evidenciou
gue os diferentes agentes escolares partilham uma
percecao favoravel da escola (sendo as médias glo-
bais todas superiores a 3). Contudo, os alunos apre-
sentam uma média (3,3) significativamente mais
baixa (p<0.01) do que os encarregados de educa-
cao, pais e professores (ambos com uma média de
3,6) e funcionarios (3,5).

As entrevistas foram submetidas a andlise
de contelido tematica, tendo sido identificadas dez
categorias, por sua vez submetidas a analise fatorial
de correspondéncias, de modo a possibilitar sua
representacdo grafica.

A Figura 1 mostra as designacdes das cate-
gorias e, em numeros, os dez entrevistados (equipe
do PE). Constata-se que o sistema de eixos organiza
as categorias em torno dos polos negativo e positivo,
na horizontal, e entre os agentes e a escola integra-
dora, no eixo vertical. Verifica-se que a maior parte
dos entrevistados reconhece a necessidade da es-
tratégia positiva constituir o centro orientador de
todas as atividades e considera, também, que o de-
senvolvimento deve centrar-se numa estratégia ba-
seada tanto nos agentes (professores, alunos, fun-
cionarios e encarregados de educacdo) como nas
acoes de integracéo como um todo. Metade dos
professores aparece do lado negativo, o que sugere
a necessidade de concentrar sobre eles as solucoes
de transicao para o lado positivo.

Como ja referido, a intencao principal das
entrevistas seria sua repeticdo, no final do projeto,
para avaliar as diferencas de percecao resultantes
da intervencao. Entretanto, isso nao foi considerado
de interesse, devido ao relativo insucesso da imple-
mentacao.

Follow up

Na reuniao de follow up, em 26 de maio de
2010, realizou-se uma sintese de todo o trabalho
desenvolvido. Diante da necessidade de completar/
reformular as tarefas acordadas na seqgunda sessao,
elaborou-se uma lista de fatos relativos a solucao da
sessdo anterior, dando-lhe a forma de problema
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Figura 1. Analise fatorial de correspondéncias, mostrando a posicdo relativa das categorias de respostas diante da localizacdo dos sujeitos

entrevistados.

Nota: Legenda dos entrevistados: esc_p: escola positiva; est_p: estratégia positiva; int_p: integracdo positiva; oact_p: outros actores positivos; prof_p:
professores positivo; esc_n - escola negativa; est_n - estratégia negativa; oact_n: outros actores negativos; prof_n: professores negativo; integ_p: integracao

passiva. Legenda das categorias dos estrevistados: Todos os valores se referem a professores entrevistados, excepto: 02: funcionario; 03: encarregado de

educacao; 08: aluno.

“Como poderiamos construir um PE para uma
escola integradora?”. Foram encontradas 30 consi-
deracbdes pertinentes, das quais foi selecionada uma,
transformando-a em definicdo de problema: “Como
levar a escola a apropriar-se do PE?".

Posteriormente, foram analisadas as resis-
téncias e as formas de as ultrapassar e, por fim,
definidas as tarefas necessarias a fim de levar a
escola a apropriar-se do PE. Foram identificadas as
seguintes tarefas: (1) definir objetivos; (2) definir a
avaliacdo do PE; (3) designar um grupo de acom-
panhamento; (4) operacionalizacdo do PE.

Aprovacao e operacionalizacao do
Projeto Educativo

Na sequéncia dos procedimentos anterior-
mente referidos, a equipe responsavel pela elabora-
cdo do PE finalizou a redacdo do documento, que,
posteriormente, foi aprovado em conselho peda-
gogico de julho 2010.

Para operacionalizar o PE, a equipe de tra-
balho elencou e delimitou uma lista de problemas
(n=29), ou seja, desafios que, uma vez resolvidos,
poderiam permitir atingir o objetivo inicial. Consen-
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sualmente, a equipe decidiu: “Quais 0s passos ne-
cessarios para que a mudanca possa ser levada a
cabo pelas chefias intermédias?”.

Na sequéncia, foi elaborado um plano de
acao constituido por varias tarefas: (1) identificar a
equipe do PE/criar um gabinete de apoio ao PE; (2)
identificar chefias; (3) recolher feedback das chefias
da escola; (4) elaborar FAQ (Frequently Asked
Questions) e publicar, na pagina da escola, docu-
mentos orientadores para alunos e professores; (5)
definir areas de intervencédo e (6) elaborar instru-
mentos de monitorizacao.

Todas as tarefas foram cumpridas, tendo sido
criado um formulario digital de registo das ativi-
dades constantes no plano anual, o que facilitou,
em teoria, a articulacdo com o PE.

A equipe de acompanhamento e moni-
torizacao do PE continuou, durante o ano escolar
de 2011/2012, a produzir trabalho no ambito da
implementacdo do citado projeto. No entanto, a
possibilidade de a escola entrar em agregacao com
outras, no ano escolar seguinte, veio colocar duvidas
guanto ao interesse em levar a diante um projeto
gue, em curto prazo, poderia estar ultrapassado.

A necessidade de clarificar os objetivos da
equipe de acompanhamento promoveu uma nova
intervencao para estruturar a execucao do PE, em
25 de outubro de 2011. Da lista de problemas, a
equipe de trabalho escolheu um “Quais 0s passos
necessarios para que o PE seja visto como docu-
mento orientador para a atividade da escola?”.

As tarefas delineadas para sua resolucao
foram as seguintes: definir o ambito de aplicacao
(consultar a direcdo e ver o impacto para 0s cursos
regulares e profissionais; confirmar a escolha feita
com os préprios); prever o impacto da reorganizacao
(conversar com as escolas que ja sofreram o pro-
cesso de agrupamento e conhecer os projetos edu-
cativos das potenciais escolas que se vao agrupar
com a nossa); mostrar as vantagens (aplicar a meto-
dologia de CPS para produzir vantagens); prever o
impacto sobre as estruturas escolares (aplicar CPS);
fundir os objetivos pessoais com os do PE (aplicar
CPS).

Ainda que tenham sido tracados objetivos a
alcancar e tarefas a realizar, ndo houve concertacéo,

na interpretacdo de parte dos elementos da equipe,
sobre o tratamento das tarefas designadas na sessao
de CPS referida. Assim, a propria equipe acabou
por nao acreditar na possibilidade de sucesso da
operacionalizacdo do PE diante de alguma indife-
renca da direcdo e da incerteza do futuro da escola
como unidade organizacional.

A equipe cessou funcdes em janeiro de
2012, por iniciativa prépria. A entrega de um rela-
tério a direcdo formalizou sua extincao.

Discussao

O desenvolvimento do PE apresentou etapas
distintas, iniciadas ainda em 2010, com a pré-con-
sulta a diretora da Escola, quando foi definido um
objetivo inicial - a elaboracdo de um PE para uma
escola integradora. Esse objetivo foi conseguido na
sua totalidade e o método de resolucao criativa de
problemas revelou-se um processo adequado ao
envolvimento da comunidade escolar na sua ela-
boracdo. Para além da estruturacdo da fase de
arranque, crucial para o processo, 0 método serviu
para fasear a execucdo do documento e organizar
a participacdo da comunidade escolar através de
questiondarios e entrevistas, na fase de diagnoéstico.

Mais do que uma ferramenta para formacao
e treino de pensamento divergente, o CPS revelou-
-se uma forma rapida e eficaz de definir planos de
acao, gque, de outra forma, exigiriam maior tempo
e discussoes intermindaveis. Pela via de inclusao dos
varios agentes ligados a escola, permitiu-se fazer
uma sintese de posicoes e opinides muito diversas,
chegando a solucdes originais e Uteis para os pro-
blemas definidos. De certa forma, tanto o método
como o estilo de lideranca facilitadora que Ihe esta
associado revelaram-se processos importantes para
introduzir mudancas organizacionais.

Apesar das dificuldades existentes, foi pos-
sivel concretizar, nos prazos estabelecidos, a reali-
zacdo de um documento estratégico e operacional,
cuja construcao foi abordada como se de um projeto
de investigacao se tratasse. Esse documento, pronto
em 2010, foi reconhecido como importante, e, para
sua execucao, foram implementadas as trés tenta-




tivas relatadas, envolvendo outras tantas equipes
ao longo do ano de 2011. Esses procedimentos,
decorrentes da execucao do PE, foram monitori-
zados por um observatério, criado para o efeito,
com a finalidade de apresentar a direcao um
relatério a ser remetido ao conselho pedagdgico, a
quem compete deliberar acerca da correcao dos
fatos apresentados. Esse relatério do observatério
e as deliberacdes do conselho pedagdgico foram
posteriormente enviados ao conselho geral.

Estava ainda previsto que o PE fosse avaliado
anualmente (avaliacdo intermédia) e, no final do
triénio 2010/2013 (avaliacao final), pelas estruturas
competentes. O PE deve ainda ser alvo de avaliacao
anual por parte do conselho pedagdgico e do con-
selho geral, com a participacdo de toda a comu-
nidade educativa, o que possibilita uma tomada de
decisdo mais fundamentada. Essas revisdes anuais
poderdo ditar correcoes, prioridades e percursos
que, em cada ano letivo, integrardo os planos de
intervencao, plano anual de atividades e os projetos
curriculares de escola e de turma.

Tudo esta previsto para funcionar perfeita-
mente, mas, na pratica e apesar de todos os pro-
cedimentos burocréticos existentes (que se supde
irdo relatar uma execucao satisfatéria do PE), muito
pouco do espirito presente no PE foi, ou se prevé
gue seja, levado a prética, em termos do desen-
volvimento de uma verdadeira escola integradora,
tal como ocorreu em circunstancias idénticas, rela-
tadas por outros investigadores (Costa, 2008;
Correia, 2007). Embora pesem todas as tarefas ali
previstas e respectivos indicadores que, poten-
cialmente, acrescentam eficiéncia a organizacao, a
maior parte dessas tarefas tinham a ver com acoes
que decorreriam mesmo sem PE e que pouco ou
nada traduziam a visao integradora. Onde se encon-
tram, entdo, as razdes principais desse aparente
insucesso em fazer executar um documento que
preenche todos os requisitos para proporcionar uma
mudanca importante para a comunidade escolar,
bem como em fazer com que uma estrutura orga-
nizativa complexa consiga essa tdo desejada exe-
cucao?

N&o sendo objeto deste artigo dar uma res-
posta cabal a essas interrogacdes, ndao podem os

seus autores deixar de refletir sobre as possiveis
causas de uma tal situacao:

a) A questdo mais simples, quase ingénua,
tem a ver com o fato de a generalidade dos pro-
fissionais nao ver necessidade em avancar com mais
medidas do que as regulamentares, pois é suposto
ser assim gue as coisas funcionam e, se tal nao
acontece, pouco ou nada mais se pode fazer. A pro-
pria equipe responsavel pela construcao do PE ficou
algo surpreendida quando confrontada com a
argumentacao de que o trabalho apenas tinha sido
iniciado e que o verdadeiro desafio estava em conse-
guir as mudancas definidas no documento, sobre-
tudo no nivel das atitudes favoraveis ao empenha-
mento num projeto coletivo. A propria direcado ma-
nifestou a conviccao de que nunca um PE tera sido
implementado com esse grau de apuramento, pelo
que exigir ainda mais nao seria realista. No fundo,
toda a intervencao foi vista, fundamentalmente,
como se de uma acao de formacao se tratasse e,
portanto, ndo obrigatoriamente geradora de resul-
tados para além da aprendizagem.

b) As implicacdes operacionais de um docu-
mento estratégico dessa natureza requerem um
empenho decisivo e continuo da direcao, o que, no
caso vertente, ndo chegou a existir. Apesar de a
direcdo estar na origem do documento e de ter
apoiado sua execucdo e difusdo, a iniciativa nao
partiu dela, embora ela tenha proporcionado condi-
¢bes para se avancar para o passo seguinte. A
direcdo nao apoiou mais fortemente essa iniciativa
talvez por néo ter sido “conquistada”, ou por estar
consciente das dificuldades em gerar mudancas de
atitude e das alteracdes constantes nas prioridades,
gue rapidamente passariam o PE para um plano
secundario. Entretanto, os indicadores fundamen-
tais relacionam-se mais com o nimero de candida-
turas dos alunos, nada garantindo que uma boa
execucao do PE seja suscetivel de melhorar esse
indicador, pelo menos no curto prazo.

) Os 6rgaos escolares, cuja missao consiste
em secundar, avaliar e expandir a acao da direcao,
funcionam com dificuldade. Assim, existe uma mul-
tiplicidade de 6rgaos (ex: conselho de turma, con-
selho de diretores de turma, conselho de docentes,
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departamentos curriculares e grupos de docéncia),
cuja missdo expressa é a eficiéncia do
funcionamento da escola, mas que, na pratica, tor-
na dificil a existéncia de qualquer acdo coordenada.

d) Os documentos decorrentes do PE en-
volvem um volume de trabalho consideravel e em-
penham muitos recursos na sua elaboracao e ava-
liacdo sem, contudo, possufrem efeitos praticos no
terreno. O sistema, devido a sua complexidade,
torna-se perverso, levando a um sentimento indivi-
dual de impoténcia.

e) Os organismos exteriores a escola, encar-
regados da avaliacdo, apesar de anunciarem uma
orientacao para os resultados, fazem incidir a maior
parte da avaliacao sobre os processos, nomeada-
mente os relativos ao cumprimento das normas
legais da chamada autonomia da escola, como é o
caso do PE. Essa visao paternalista da supervisao,
ainda muito caracteristica da relacdo entre as escolas
e 0s organismos da tutela, acaba por ignorar os re-
sultados efetivos do PE, apesar de poder reconhecer,
em teoria, o valor do documento.

f) Os mecanismos que norteiam a avaliacao
de professores, se bem que prevejam uma parte
dessa avaliacdo coincidente com o PE, ao néo exi-
girem mais do que relatérios formais, sem incluséo
de prova, acabam por ndo estabelecer qualquer
contato com a realidade. A prépria direcdo nao esta
submetida a qualquer componente de avaliacao por
parte do Ministério da Educacao e Ciéncia, indexado
ao PE, e parte dos critérios de avaliacdo acaba por
ser alheia ao desempenho, tal como evidenciado
noutro trabalho (Bica & Sousa, 2011). A pedra de
toque da avaliacdo é a complexidade, a falta de
transparéncia e a sobrecarga burocratica, na ten-
tativa desesperada de encontrar a exceléncia quan-
do, no fundo, apenas faz uma certificacdo sem signi-
ficado real, que nao enaltece ou apoia os bons pro-
fessores, nem sanciona os maus.

g) Estd, assim, criado um mecanismo consu-
midor de recursos em praticas pouco produtivas de
resultados, que todos parecem aceitar em detri-
mento da definicdo e resolucdo dos problemas reais
da escola. A discussao esgota-se em torno dos te-
mas j& classicos da centralizacdo-descentralizacéo,
estrutura organizativa e autonomia da escola, pres-

supondo que serdo as alteracoes estruturais e legis-
lativas a ditar uma melhor eficiéncia e eficacia
organizacionais sem, contudo, pér em causa as
razoes das deficiéncias de funcionamento.

Do exposto se conclui pela necessidade de
simplificar todo o esquema de funcionamento esco-
lar, sob um prisma de gestdo efetiva das organi-
zacbes, libertando a instituicdo de uma série de
obrigacdes burocraticas e estruturas com impacto
negativo no que realmente interessa: a qualidade
do ensino e da aprendizagem.

Relativamente a intervencdo, embora pese
o resultado favoravel na elaboracdo de um docu-
mento com qualidade, admite-se que talvez tivesse
havido excesso de ambicdo em querer obter uma
mudanca que ndo correspondia aos interesses e as
possibilidades reais dos poderes instituidos, bem
como a omissdo de metas que melhor pudessem
espelhar o cumprimento do PE. Mesmo a propria
construcao do PE deveria ter feito intervir um maior
numero de agentes (professores, alunos, funciona-
rios e encarregados de educacdo), numa integracao
sucessiva de contribuicdes, devidamente sanciona-
das pela direcdo. A escolha ndo deveria ter recaido
sobre as entidades representativas, mas sim sobre
entidades operacionais que conhecessem profunda-
mente os problemas, tivessem capacidade de os
blogquear ou agilizar, ou que pudessem vir a ser afe-
tadas pelas decisdes, aumentando a participacao
da comunidade escolar.

Da mesma forma, querer limitar o PE a uma
s6 escola é algo redutor, uma vez que o ambito é
demasiado restrito. O mais aceitavel seria um alarga-
mento, pelo menos as escolas secundarias do con-
celho, cujos diretores e entidades, exteriores a esco-
la, pudessem colaborar desde o inicio e acompanhar
a execucao.

Apesar de todos esses fatores negativos e
contrarios a qualquer acdo planejada, os autores
deste trabalho sao da opinido de que é possivel
aproximar mais as escolas dos padrdes aceitaveis
da eficacia organizacional, quanto mais nao seja
porque, felizmente, o universo escolar continua a
dispor de varios exemplos de boas praticas de gestao
(Bica, 2007) que podem servir de inspiracao para a
exceléncia.




Tal como esta, o PE nao serve para muito,
para além de manter o sistema do “faz de conta”,
e sua eliminacdo poderia facilitar a eliminacdo de
estruturas e documentos sem impacto nos resul-
tados finais da escola. Em sua substituicdo, o plano
de atividades (plano de intervencdo para o ano
seguinte) serviria perfeitamente como base de pla-
nejamento de médio prazo. Se, tal como se pre-
tende, a evolucao for no sentido da verdadeira auto-
nomizagao, entdo isso tera de corresponder, quer a
um reforco da autoridade das chefias que, verda-
deiramente, tornam-se necessarias a uma gestao
efetiva da escola, quer a outra forma de interven-
cdo dos encarregados de educacdo e demais
entidades ligadas a escola. Nesse quadro de fun-
cionamento, a metodologia ora empregada podera
ser uma boa ferramenta operacional, para além de
constituir uma via importante para a aprendizagem
de uma forma de lideranca mais consentanea com
o espirito da verdadeira autonomia das escolas.

O momento que o Pais atravessa justifica
gue se enfrentem os problemas reais e que se tente
resolvé-los, simplificando processos e estruturas
organizativas, avaliando os resultados e utilizando
processos colaborativos que promovam um maior
envolvimento da comunidade escolar, que ainda é
aqguela que, potencialmente, melhor pode conseguir
constituir-se como exemplo a seguir por outras
burocracias profissionais do Estado.

Referéncias

Basadur, M. (1987). Needed research in creativity for
business and industrial applications. In S. G. Isaksen
(Ed.), Frontiers of creativity research: Beyond the basics.
Buffalo, NY: Bearly Limited.

Basadur, M. (1994). Simplex: A flight to creativity. Buffalo,
N.Y.: The Creative Education Foundation.

Bica, J. (2007). Rankings y calidad educativa en los centros
de ensenanza secundaria de el Algarve (Portugal) (Tese

de doutorado nao-publicada). Programa de Doutorado
em Ciéncias da Educacéo, Universidade de Sevilha.

Bica, J., & Sousa, F. (2011). Rankings e qualidade per-
cebida nas escolas secundarias do Algarve. Revista
Portuguesa de Pedagogia, 45(1), 93-109

Correia, A. (2007). Contributos do Projeto Educativo para
o trabalho colaborativo e reflexivo entre os pro-
fessores: um estudo de caso (Dissertacao de mestrado
ndo-publicada). Programa de Doutorado em Ciéncias
da Educacao, Universidade Aberta, Lisboa.

Costa, M. (2008). Politica de escola e representacées so-
re o insucesso escolar: um estudo de caso comparativo
(Dissertacdo de mestrado nao-publicada). Programa
de Doutorado em Ciéncias do Comportamento, Insti-
tuto Universitario de Lisboa.

Portugal. Ministério da Educacdo. (2008, 11 de abril).
Decreto-Lei n°® 75, de 22 de abril de 2008. Aprova o
regime de autonomia, administracdo e gestdao dos
estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario. Didrio da Republica,
12 Série, n° 79.

Portugal. Ministério da Educacdo. (2010, 14 de junho).
Decreto regulamentar n° 2, de 23 de junho de 2010.
Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e dos
Professores dos Ensinos Béasico e Secundario. Didrio
da Republica, 12 série, n° 120.

Kelly, G. (1991). A theory of personality, the psychology
of personal constructs. New York: W. W. Norton.

Lebart, L., & Salem, A. (1994). Statistique textuelle. Paris:
Dunod.

Osborn, A. F. (1953). Applied imagination: Principles and
procedures of creative problem-solving. New York:
Scribner’s Sons.

Osborn, A. F. (1963). Applied imagination: Principles and
procedures of creative problem solving (3 rev. ed.).
New York: Scribners.

Sousa, F., & Monteiro, I. (2010). Lideranca de equipas na
resolucao de problemas complexos: um quia para a
inovagéo organizacional. Lisboa: Silabo.

Sousa, F, Pellissier, R., & Monteiro, I. (2012). Creativity,
innovation and collaborative organizations. The
International Journal of Organizational Innovation,
5(1), 1-39.

Strauss, D. (2002). How to make collaboration work. San
Francisco: Berrett-Koehler.

Recebido em: 4/9/2012
Versao final em: 28/11/2012
Aprovado em: 30/1/2013

OAILYDNAd3 O13f0¥d OV OAVII1dV SdD

63

Estudos de Psicologia | Campinas | 31(1) | 55-63 | janeiro - marco 2014 _I



