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RESUMO

A presente dissertacdo ¢ o produto de uma investiga¢do realizada num Agrupamento
de Escolas do Baixo Alentejo. Focaliza-se nos processos de lideranga praticados na
organizacao-escola € na compreensao da relagdo existente entre o conhecimento dos
resultados produzidos no ambito do Programa da Avaliagdo Externa das Escolas e as
mudangas operadas ao nivel do funcionamento dessas liderancas. Centra-se em dois
dominios fundamentais da organizagdo escolar — avaliacdo e lideranga — e pretende ser
um contributo para o desenvolvimento e melhoria da qualidade nas escolas ao incenti-
var uma perspectiva reflexiva, necessaria ao aperfeicoamento continuo. A sustentagao
teorica emergiu da explicitacao de alguns conceitos considerados fundamentais, essen-
ciais a caracterizacdo dos dominios acima referenciados ¢ eventuais relagdes entre
ambos. A luz das experiéncias dos ultimos anos, o processo de avaliagio externa das
escolas ¢ hoje indicado como indispensavel para a promog¢ao de mecanismos de regu-
lacdo que, muitas vezes associados a dindmicas de auto-avaliagdo, conduzem a adop-
¢do de novas praticas e, consequentemente, a implementagao de processos de melho-
ria, com reflexos visiveis na tomada de decisdo de quem governa actualmente as nos-
sas escolas. Neste sentido, o enfoque deste estudo recaiu nas liderangas praticadas
pelos actores educativos e nas logicas de ac¢dao adoptadas em resposta aos resultados
da avaliagdo externa, as quais impulsionaram a implementagdo de novas praticas de
gestao.

Foi aplicada uma metodologia interpretativista e qualitativa, que privilegiou a modali-
dade de estudo de caso e assentou na analise dos documentos orientadores da ac¢ao
educativa da organizacdo e das narrativas dos actores organizacionais responsaveis
pela condugdo do processo educativo local: a Directora do Agrupamento de Escolas e
os coordenadores das suas estruturas de gestdo intermédia ouvidos em entrevistas indi-
viduais. Este estudo enaltece que, mesmo numa organizagdo em que as liderangas t€ém
da avaliacdo externa a representacdo de mais um processo burocratico-formal sem
influéncia nas dinamicas internas, o Programa da Avaliacdo Externa das Escolas, ao
associar na sua filosofia de implementag¢do as modalidades externa e interna de avalia-
cdo, contribui de forma inelutdvel para uma melhoria sustentada da qualidade do fun-

cionamento e dos servigos prestados pela escola.

Palavras-chave: Avaliacdo Externa das Escolas. Mudanca. Lideranga. Desenvolvi-

mento Organizacional. Qualidade.
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ABSTRACT

The following dissertation is the result of a research conducted in a cluster school in
Baixo Alentejo. It focuses on the leadership processes practiced in the school-
organization and on the understanding of the relationship between the knowledge of the
results produced under the External Evaluation of Schools Program and the changes
implemented in terms of the way those leaderships are implemented. It focuses on two
key elements of school organization — assessment and leadership — and purports to con-
tribute to the development and improvement of the quality of schools by encouraging a
reflexive perspective, necessary for a continual improvement. Theoretical support
emerged from the clarification of some key concepts, essential to the characterization of
the aspects mentioned above and the possible connections between both. In light of re-
cent experience, the process of external evaluation of schools is now presented as vital
to the promotion of regulation mechanisms which, often associated with self assessment
dynamics, lead to the adoption of new practices and, consequently, to the implementa-
tion of improvement processes, with visible effects on the decision making methods of
those who currently rule our schools. In this sense, the focus of this study lies on the
leaderships practiced by the education agents and on the action guidelines adopted in
response to the results of the external evaluation, that encouraged the implementation of
new management practices.

An interpretive and qualitative methodology was applied, favouring the case study ap-
proach and based on the analysis of documents pertaining to the organization of schools
and statements provided, in individual interviews, by those involved in the management
of the educational process on a local level: the head of the cluster school and the coordi-
nators of its middle management structures. This study recommends that, even in an
organization where external evaluation provides the management with a representation
of yet another formal-bureaucratic process without any influence on internal procedures,
the External Evaluation of Schools Program contributes undeniably to the sustained
improvement in the quality of the services provided by schools and the way they are

run, due to its philosophy of associating external and internal modes of evaluation.

Keywords: External Evaluation of Schools. Change. Leadership. Organizational De-

velopment. Quality.
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INTRODUCAO

As coisas da educacdo discutem-se, quase sempre, a partir das mesmas dicotomias, das mesmas
oposic¢des, dos mesmos argumentos. Anos e anos a fio. Banalidades. Palavras gastas. Irritante-
mente Obvias, mas sempre repetidas como se fossem novidade (...) A certeza de conhecer e de
possuir “a solugdo” é o caminho mais curto para a ignorancia.

(Novoa, 2005, p. 9)

Este trabalho, que se insere no paradigma de investigacdo interpretativo, da enfo-
que as tematicas lideranca escolar e avaliacédo das escolas, as quais tém vindo a assu-
mir uma importancia e centralidade crescentes, quer em termos de politica educativa
nos diversos sistemas educativos europeus, quer nas praticas organizacionais das esco-
las.

O interesse por estas tematicas emergiu das inquietudes levantadas ao longo do
caminho profissional ja percorrido, acentuadas pela experiéncia vivenciada em cargos
de gestdo e administracdo de escolas. Foram as banalidades e as palavras gastas, como
refere o autor acima citado, dessa experiéncia gestionaria que impulsionaram esta odis-
seia académica, na busca do aprofundamento de temas que marcam a actualidade da
gestdo escolar. A avaliacdo e as liderangas sdo processos indissociaveis e em comple-
mentaridade nas organizacdes escolares que, embora objecto de maltiplas abordagens e
de plurais olhares tedricos e metodoldgicos, continuam a ser eixos fundamentais para
compreender 0s seus processos de mudanca e para pilotar as estratégias construtoras do
futuro.

Sao varios os autores (e.g., Bolivar, 2003; Climaco, 2005; Sergiovanni, 2004) que
defendem a importancia da lideranca no desenvolvimento organizacional. Porém, os
contextos em que estamos inseridos evidenciam ainda debilidades no modo como se
operacionalizam as liderangas, muitas vezes distantes das ideologias preconizadas pelo
poder politico e das performances reconhecidamente eficazes que conduzam a uma
melhoria sustentada da organizacdo-escola, assim como dificilmente enquadraveis nos
esquemas conceptuais definidos pelas diferentes teorias, modelos e paradigmas que a
investigacdo cientifica tem vindo a produzir. Neste contexto, impds-se estudar alguns
dos mecanismos capazes de intervir rumo a melhoria das liderangas praticadas.

Na convergéncia destes temas, marcados também por uma certa pertinéncia e pela
ainda limitada producdo de estudos nesta area, vimo-nos analogamente situados numa
ponte que, por for¢a da utopia, une duas margens e sobre a qual pretendiamos fazer uma

travessia que resultasse em apropriacdo de conhecimento e que dele surgissem vanta-
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gens préticas para um novo entendimento da escola: de um lado da margem uma analise
confluente com os paradigmas neo-liberais para o estudo da escola e das questdes a ela
associadas em matéria de avaliacdo; do outro lado, a lideranca, um fendmeno deveras
abrangente mas pouco (o)usado no nosso sistema educativo®, facto que demonstra a
fraca relevancia que ainda Ihe é concedida, contrastando, contudo, com a sua essenciali-
dade para a melhoria das organizacGes escolares.

Estando condicionados por factores temporais, que obrigaram a delimitacdo do
objecto de estudo, tentamos compreender que mudancas foram produzidas na organiza-
cao-escola ao nivel das liderancas praticadas, apds o conhecimento dos resultados obti-
dos no Programa de Avaliagdo Externa das Escolas (AEE).

Com a publicagdo da Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro?, a avaliacio de desem-
penho das escolas é assumida como uma estratégia inovadora, essencial para o aperfei-
coamento da sua organizacao e do seu funcionamento. Ha uma clara intencionalidade de
enraizar a cultura e a pratica da avaliacdo em todas as dimensdes do sistema de educa-
cdo e formacdo, necessaria para a promog¢do de uma melhoria continuada, preconizada
em duas modalidades distintas — a interna e externa —, que se inserem numa esfera de
interacgéo e complementaridade.

Embora se reconheca que ambas as modalidades de avaliacdo das escolas contri-
buem para o desenvolvimento organizacional e para a melhoria da qualidade dos servi-
cos prestados, varios autores (e.g., Azevedo, 2007a; Coelho, Sarrico & Rosa, 2008;
Gongcalves, 2009; Monteiro, 2009; Nunes, 2008; Silva, 2007; Tavares, 2006) destacam o
papel da auto-avaliacdo neste processo. Todavia, alguns dos estudos que retratam o que
acontece em contexto real, revelam as dificuldades que as escolas tém vindo a encontrar
na implementacdo de préaticas de auto-avaliacdo que, ndo sendo consistentes, sistemati-
cas nem estruturadas, ndo tém contribuido para a construgdo de uma “avaliacdo que

alimente a melhoria” (Azevedo, 20073, p.70).

1 0 fenémeno da lideranca, ou o significado que esta associado ao seu conceito, é cada vez mais utilizado
no campo das intencionalidades, das retoricas e dos discursos, principalmente a nivel da dimensédo macro
do sistema educativo, ndo fossem os normativos recentemente publicados indutores dessa perspectiva
(vide, por exemplo, o Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, normativo que aprova o Regime de Auto-
nomia, Administracéo e Gestdo dos estabelecimentos publicos da educacao pré-escolar dos ensinos basico
e secundario), indicando uma alteracdo de rota nas politicas a serem concertadas que promovam uma
efectiva preocupacéo sobre o edificio da lideranga em contexto escolar.

? Lei que aprova o sistema de avaliacdo dos estabelecimentos de educacéo pré-escolar e dos ensinos basi-
cos e secundario.
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Por sua vez, as mais-valias da AEE para a melhoria da educacéo sé&o reconhecidas
por escolas e por comissdes especializadas em avaliacdo®. Ainda em implementacéo,
este programa foi iniciado em 2006, com a sua fase piloto, por um grupo de trabalho
constituido para o efeito por despacho conjunto do Ministro de Estado e das Financas e
da Ministra da Educacéo — Despacho conjunto n.° 370/2006, de 5 de Abril — e vé termi-
nado o seu primeiro ciclo avaliativo, de cinco anos lectivos, em 2011, a responsabilida-
de da Inspeccdo-Geral da Educacdo (IGE). O seu quadro de referéncia encontra-se
organizado em cinco dominios, subdivididos em factores, visando um deles responder a
questdo que liderancas tem a escola, que visao e que estratégia estdo subjacentes a sua
organizagdo e gestdo? H4, efectivamente, um olhar externo centrado em factores que
caracterizam as liderancas praticadas — visdo e estratégia; motivacdo e empenho; abertu-
ra a inovacgdo; e parcerias, protocolos e projectos —, que conduz a producdo de conheci-
mento sobre a escola, com a identificacdo de pontos fortes e fracos, bem como a enume-
racao de constrangimentos e oportunidades.

Neste contexto, consideramos pertinente — e Util para a comunidade cientifica —
conhecer a forma como as escolas recebem o feedback dos avaliadores externos; deba-
tem os resultados obtidos; e, sobretudo, que ac¢bes de melhoria delineiam e efectiva-
mente implementam, com repercussdes na qualidade dos servigos prestados. Desta for-
ma, este estudo é o resultado de uma investigacao centrada nos efeitos da AEE sobre os
processos de lideranca instituidos num Agrupamento de Escolas do Baixo Alentejo®, a
partir do qual se procura reequacionar a no¢do de mudanca em educacgéo, repercutida
através de um olhar interrogativo sobre a escola enquanto locus de accéo e enquanto
sistema interactivo, complexo e, simultaneamente, totalidade organizacional. E possivel
identificar caracteristicas comuns a todas as escolas, porém, apesar de se assemelharem

entre si, € na singularidade de cada escola que podera residir uma resposta contextuali-

¥ Na recomendacdo n.° 1/2011, de 7 de Janeiro, o Conselho Nacional de Educagdo (2011) refere crer que
“a AEE ¢ susceptivel de contribuir para a qualidade da educacdo” (p. 989) e que “uma clara maioria das
escolas avaliadas considera que a AEE constitui um estimulo a melhoria das escolas e potencia [a] auto-
avaliacao” (p. 993).

* O interesse da aplicacéo de um estudo de caso num Agrupamento de Escolas poderd reflectir-se no modus
operandi da construcdo de um indicador socioldgico acreditado que permita situar — através da analise dos
resultados obtidos no ambito da AEE —, o seu nivel de desempenho com as demais unidades escolares da
regido avaliadas e estabelecer novos percursos de investigacdo que possam redimensionar a sua importan-
cia e consagrar novas praticas organizacionais, assentes numa logica de interpretacao territorialmente con-
textualizada. Também podera constituir-se num elemento fundamental de analise para exercicios construti-
vos em operacdes de benchmarking e que possibilitem alguma ousadia na analise profunda da organizacgao
e que dela resultem novas solugdes praticas que contribuam para melhoria da sua funcionalidade racional e
que permita dilatar o seu crescimento organizativo, tornando mais visiveis as légicas de autonomia recla-
mada no discurso politico corrente.
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zada e eficaz a qualquer dos seus problemas organizacionais, nomeadamente aqueles
sobre 0s quais se centra a investigacdo. Foi nossa intengéo conhecer as dindmicas orga-
nizacionais geradas numa organizagdo-escola — visiveis nas logicas de accéo esculpidas
no quotidiano escolar dos diversos actores — e, em particular, desocultar os processos de
lideranca que lhe d&o consisténcia e forma, procurando uma relacdo entre mudanca e
avaliacdo externa.

Partindo da interrogacdo Que mudancas produz o processo de avaliacdo externa
nas liderancas praticadas na organizacédo-escola?, desenhamos um estudo qualitativo
contextualizado — e, portanto, ndo extensivel ou generalizéavel —, de tipo naturalista, com
0 objectivo de compreender a relacdo existente entre o conhecimento dos resultados
produzidos no ambito da Avaliacdo Externa e as mudancas operadas ao nivel do fun-
cionamento das liderancas da organizagao-escola. Este estudo reflectiu o ponto de vis-
ta de alguns actores organizacionais, ouvidos em entrevista (Directora e Coordenadores
das estruturas de gestdo intermédia) bem como a anélise de documentos orientadores da
intervencdo (Projecto Educativo, Projecto Curricular, Plano Anual de Actividades,
Regulamento Interno, Relatério de escola produzido pela Delegacdo Regional do Alen-
tejo da IGE, no &mbito da AEE e respetivo contraditério) com o intuito de:

1) conhecer e caracterizar as principais dindmicas da organizacdo e consequentes

liderancas de topo e de gestdo intermédia praticadas;

ii) identificar, descrever e analisar 0s processos e procedimentos utilizados na
divulgacéo e utilizagdo dos resultados disponibilizados no ambito do processo de
avaliagéo externa das escolas;

iii) identificar, descrever e analisar os planos de melhoria construidos a partir do
conhecimento disponibilizado pela IGE; e

iv) verificar e analisar os contributos da avaliacdo externa para as eventuais

mudangas na escola.

Pareceu-nos pertinente tornar claro o que realmente acontece nas escolas, tentando
desocultar algumas das invisibilidades que & ocorrem e que sdo essenciais para a com-
preensdo da sua complexidade. As liderangas sdo uma ferramenta chave para o desen-
volvimento organizacional e a forma como sdo assumidas, a partir da imagem criada
pelo relatorio da AEE, revelou ser um indicador importante para um estudo de investi-

gacao sobre a escola e sobre as préaticas por ela assumidas.
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Actualmente ha um conjunto de intencionalidades que obrigam as escolas a torna-
rem-se organizacOes aprendentes capazes de responder aos desafios que enfrentam, sen-
do importante testemunhar e reflectir sobre a forma como se estdo a adaptar as novas
realidades e a realizar mudancas no sistema educativo. A sociedade encontra-se em
rapida e constante transformacdo, obrigando a alteragdes profundas no modo como se
organizam as escolas publicas para que se cumpra a misséo educativa.

Séo diversas as mudancas que se tém vindo a registar no discurso politico®, algu-
mas das quais tém potenciado a publicacdo e a alteragdo de normativos que regulamen-
tam os procedimentos considerados necessarios para que as organizagdes escolares, no
uso da autonomia que lhes € conferida, consigam atingir as suas metas, obrigatoriamen-
te definidas em consonancia com as expectativas e especificidades das comunidades que
servem. As escolas sdo sufocadas por um forte acervo de producdo legislativa, com
caracteristicas implicitamente reformadoras e sofrem alguns dos impactos desta mutabi-
lidade ao nivel dos processos de desenvolvimento e crescimento organizacional, em
particular no modo como se estabelecem a(s) lideranca(s) na conducao de processos de
gestdo e de regulacdo de praticas. Como refere Climaco (2005), talvez porgque o debate
ndo tenha sido suficientemente generalizado ou divulgado e se viveram periodos alter-
nados de intensidade e desencanto na participagé@o pela construcdo das mudancas, “nada
aconteceu que mudasse a escola ao ritmo com que a sociedade, inevitavelmente, tem
vindo a mudar” (p. 21).

Foi numa clara perspectiva de inspiracdo socioldgica que reflectimos sobre os
efeitos das mudancas na escola e tentdmos entender, a luz dos reflexos visiveis nas suas
dindmicas, as reconfiguracdes que ocorreram nos varios niveis da sua organizacao, as
implicacdes geradas nos processos de lideranca e sua influéncia na melhoria da escola,
traduzidas ndo apenas nos resultados escolares, mas também nos processos e procedi-
mentos utilizados.

Ao procurar uma aproximacéo entre lideranca e avaliagdo da escola, esta disserta-
cdo refugiou-se nas percepgdes dos diferentes actores para construir as suas coordena-
das epistemologicas, tedricas e metodoldgicas que se encontram sistematizadas e expli-
cadas em duas partes fundamentais — uma de cariz conceptual e outra empirica —, subdi-

vididas em alguns capitulos.

® Focalizado na racionalidade da organizagéo e que confere importancia as questdes da eficiéncia, eficacia
e qualidade que intervém na apologia da renovagdo do servigco publico de educacdo, como contributo
fundamental para a modernizacdo da Administragdo Publica.
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A primeira parte do trabalho, intitulada Referencial Tedrico, € composta por dois
capitulos que, abordando em maior profundidade conceitos que se revelaram Uteis no
desenvolvimento da analise dos dados, edificam um quadro de analise critico e interpre-
tativo fundamentado, fruto de uma revisdo aprofundada da bibliografia.

O capitulo 1 — Avaliagdo, escola e lideranca. Sentidos heuristicos na configura-
cdo de préticas organizacionais — contém uma abordagem teoérica em torno da proble-
matica da AEE, que a situa e a delimita a um espago e a um tempo concretos, com 0
objectivo fundamental de peneirar os seus principios fundamentais e avaliar, de forma
holistica mas concomitantemente filtrada para o interesse desta investigagdo, a sua
importancia na escola actual. Comeg¢amos por clarificar os conceitos de avaliagdo exter-
na das escolas, mudanca, lideranca, desenvolvimento organizacional e qualidade — as
palavras-chave do estudo — e partimos para um enquadramento diacrénico e territorial
da avaliagdo das escolas, escudado numa perspectiva normativo-racional, a partir do
qual Ihe damos um sentido epistemologicamente valido e encontramos continuidades e
descontinuidades através de analises comparativas que nos fizeram erigir um pensamen-
to critico e nos permitiram estabelecer associacGes convergentes com as questfes da
qualidade da escola, da sua eficiéncia e eficécia. Por Gltimo, apresentdmos o estado da
arte sobre os impactos produzidos pelo Programa da Avaliacdo Externa das Escolas nas
Escolas no sentido de tornar inteligiveis as mudancgas operadas na sua organizacao e
funcionamento.

No capitulo 2 — Lideranca na escola: perspectivas, teorias e modelos na cons-
trucdo da unidade organizacional —, a luz de varios autores, clarificamos e enquadra-
mos o conceito de lideranca e procuramos dar sentido a uma analise detalhada deste
fendmeno, que pode ser definido pelo facto de alguém conseguir agregar forcas sociais
relevantes, capazes de concretizar projectos de grande impacto colectivo. Partindo para
uma interligacdo deste tema com uma andlise detalhada das questdes conceptuais que
enformam as teorias das organizacdes e os modelos organizacionais, olhamos e apresen-
tdmos a escola enquanto organizacgdo-sistema com especificidades e caracteristicas pro-
prias de onde brotam projectos de lideranca singulares que despertam para novas ques-
tdes conceptuais, novos contextos e novas problematicas. Terminamos com a prespecti-
va de lideranca apresentada no Programa de Avaliagdo Externa das Escolas, necessaria
a compreensdo da realidade organizacional em que incide o nosso estudo empirico e

tornar inteligiveis as liderancas ai praticadas.
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A segunda parte do trabalho, intitulada Estudo Empirico, encontra-se dividida
em trés capitulos.

O capitulo 3 — Metodologia — (o primeiro da segunda parte) d& um rosto as
opcdes tomadas acerca do dispositivo metodologico deste estudo, o qual se insere numa
abordagem qualitativa e justifica-as. Mostra como foi 0 nosso trabalho de aproximacéo
e acesso a escola para podermos garantir a realizacdo de um estudo de caso interpretati-
vo ou analitico — a modalidade de investigacdo que, no nosso entender, oferece as maio-
res possibilidades de responder aos objectivos desta investigacdo — e de analise interpre-
tativa do material empirico recolhido através de inquéritos por entrevista semi-
estruturadas e da anélise documental.

No capitulo 4 — O Agrupamento Amarelo — apresentdmos os dados recolhidos
durante o trabalho de campo e as leituras que efectudmos dos mesmos com o propasito
de conhecer e caracterizar o contexto local, as dindmicas organizacionais, as liderancas
praticadas e a forma como foi recebido e utilizado o diagnostico efectuado pela AEE.
Foi nossa intencdo dar configuracdo e racionalidade as liderangas praticadas dentro da
organizagdo-escola em analise e perceber quais as ldgicas de acc¢do que lhe estdo con-
signadas; quais os actores em enfoque e a forma como se articulam entre si; e, sobretu-
do, quais os contributos da AEE nas mudancas e melhorias verificadas. O conceito de
lideranca — neste Agrupamento de Escolas em particular — foi redimensionado no zoom
da Optica dos investigadores com o fito de se perceber, insitu, que préaticas foram ree-
quacionadas e modificadas num contexto circunscrito a légicas de actuacdo de actores
educativos que vivenciaram e foram partes integrantes de todas as fases do processo de
avaliacdo externa da organizacéo.

Encerramos o presente trabalho com o capitulo 5 — Conclusdes —, no qual ndo so6
exteriorizamos um conjunto de reflexdes sobre os resultados obtidos com este estudo,
mas também apontdmos linhas de investigacdo subsequentes relativas a estas tematicas,
que poderdo indicar novos caminhos para outras discussoes e iluminar a realidade sobre
a avaliacdo das escolas e as liderangas organizacionais, contribuindo para que se encon-
trem novas formas de melhorar o desempenho e a realiza¢do de todos os que trabalham
nos sistemas educativos.

A semelhanca do que ocorreu com o estudo de Gongalves (2009), pretendemos
que este trabalho contribua para o reforco da ideia de que o programa da AEE, numa
perspectiva de emancipacao e formacédo, e ndo de inspeccdo ou controlo, esta a promo-

ver a melhoria das organizacgdes escolares portuguesas — ao reclamar mudancgas nos pro-
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cessos de lideranga e implicar cada vez mais 0s seus actores na implementacdo de
mecanismos de controlo e auto-regulacéo — e, consequentemente, a conduzir ao desen-
volvimento e crescimento organizacionais.

Efectivamente, no contexto escolar analisado, o discurso dos entrevistados e 0s
textos dos seus documentos de orientagdo estratégica evidenciam que a participagdo na
AEE foi um evento determinante para o desenvolvimento organizacional, que potenciou
mudancas nas atitudes dos agentes educativos e desencadeou um processo de “formagao
através da experiéncia e da reflexdo partilhada que conduziu a um renovado esforco de
auto-regulacdo da accdo” (Barroso, 1999, p. 8). A interpretacdo dos dados recolhidos
revelou que os diferentes lideres desta organizacdo-escola, perante a analise dos resulta-
dos desta avaliacdo externa, conduziram processos de mudanca na edificacdo de uma
escola como organizacdo aprendente, capaz de (e, sobretudo, interessada em) procurar
respostas para os desafios que enfrenta e adaptar-se a realidade envolvente. Foram
varios os planos de melhoria tragados no sentido de superar os pontos fracos apontados
pelos avaliadores externos e consequente avaliacdo interna, sendo ja visiveis algumas
das melhorias perspectivadas.

E comummente aceite que as mudancas em educagio sdo demoradas, pois, como
refere Novoa (2001, p. 9), “as coisas da educagdo discutem-se, quase sempre, a partir
das mesmas dicotomias, das mesmas oposi¢ées, dos mesmos argumentos. Anos € anos a
fio”. No entanto, impde-se avancarmos (mesmo que lentamente!) na oferta e potenciali-
zacdo dos mecanismos colocados ao servigo das escolas de modo a que estas, geridas
por verdadeiros lideres escolares, adoptem modelos de exceléncia como referéncia e
sejam capazes de satisfazer, antecipar e exceder as necessidades e expectativas da

comunidade educativa que servem.



Parte 1 — Referencial Teorico
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Capitulo 1 — Avaliacgao, escola e lideranca. Sentidos heuristicos na configuracédo de
praticas organizacionais.
em lugar de ser um instrumento de fiscalizacdo, a avaliacdo

é a problematizacdo da prépria accéo
(Freire, 1977, p. 36)

A ordem dos termos no titulo deste capitulo pretende pér em evidéncia o lugar
central que a avaliacdo das escolas ocupa na presente investigacdo e, concomitantemen-
te, o papel das liderancas no desempenho organizacional e pedagdgico das escolas. Ao
convocar o pensamento freiriano no inicio do enquadramento tedrico do nosso estudo,
pretendemos situar a avaliagdo e a acgédo organizacional em referenciais tedricos cons-
trutores de um substrato heuristico que nos permita a compreensao da realidade em
estudo.

Para tal, optamos por iniciar o capitulo com a caracterizacdo dos conceitos que a
bibliografia consultada destacou como fundamentais para a compreensdo das tematicas
e problematica do estudo e identificamos como palavras-chave da investigacao, a saber:
avaliacdo externa das escolas, mudanca, lideranca, desenvolvimento organizacional e
qualidade. De seguida, tragamos o percurso diacrénico da avalia¢do das escolas em Por-
tugal, procurando, através de andlises comparativas, evidenciar a continuidade e/ou
eventuais descontinuidades com o actual Programa de Avaliacdo Externa das Escolas.
E, para terminar, efectudmos uma revisdo da literatura sobre os impactos produzidos por
este programa de avaliacdo com o0 objectivo de obter um quadro teérico que nos permi-
tisse tornar inteligiveis as mudancas resultantes da avaliacdo externa, mais especifica-
mente as que foram operadas ao nivel do funcionamento das liderancas da organizacado-

escola.
1.1 — Um puzzle de conceitos herméticos

Partimos a procura de sentidos para a fundamentacdo de alguns conceitos, disper-
sos e polissémicos, apreendidos na intensa pesquisa bibliografica realizada, que nos
ajudassem na compreensdo dos temas em analise e conferissem identidade ao campo de
intencBes desta dissertacdo. Nesta busca, apropriamo-nos da reflexdo de Novoa (2005)
quando se refere ao sentimento de estranha familiaridade em matérias relacionadas com
educacdo que, nesta fina espessura temporal, ainda ndo conheceu ventos fortes de

mudanga:
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Como se, no campo da educacdo, ndo houvesse a possibilidade de acumular conhecimento, de
nos apropriarmos da experiéncia historica e de sobre ela praticarmos um exercicio de lucidez.
Estranha familiaridade de uma litania discursiva, pedagdgica e politica, que ndo soube substituir
o alarido e a crencga, a crenca e o alarido, pela lenta serenidade das realizacdes (p. 10).

Efectivamente, os paradigmas de governabilidade das escolas portuguesas procu-
ram ainda situar-se na subsidiariedade das logicas de orientacdo das politicas educativas
nacionais que, ao evidenciarem uma reconfiguragédo completa do papel do Estado, tém
permitido a emergéncia de novas influéncias em todos os niveis da decisdo politica.
Estas influéncias sdo, inevitavelmente, promotoras de mudancas, mudancas que tém
assentado em novos e timidos processos de descentralizacdo e de autonomia das esco-
las®, que consigo acarretam novas formas de regulacdo. E, neste contexto, que a avalia-
cao das escolas é apontada como determinante na promocéao de niveis de desempenho
escolar mais exigentes no que se refere a qualidade do ensino e da aprendizagem, a
vivéncia de desenvolvimento pessoal e social no interior da escola e aos resultados edu-
cativos a alcancar.

A avaliacdo institucional deve ser dirigida para o reforco da melhoria da educagao
e, como tal, é necessario entendé-la também como um acto formativo, como um cami-
nho a percorrer, apoiado em projectos de melhoria, de liderancas eficazes, de qualidade
de ensino, de melhores aprendizagens e de profundas interac¢des sistémicas locais. A
avaliacdo ajuda as escolas a tornarem-se organizagdes aprendentes, facto que da subs-
tancia ao acto formativo que a préatica faz destacar, o que, na esteira do pensamento de
Nonata (2008, p. 10), ganha uma nova importancia quando refere que “ela [a avaliacdo]
sempre foi considerada instrumento, se ndo de inovacao, pelo menos de melhoria e ou
de transformacdo”™, ideia partilhada por varios outros autores consultados, entre 0s quais
destacamos Climaco (2005), que, a propésito da mudanca cultural” imposta & escola,

evidencia a sua capacidade aprendente:

planear o futuro, mesmo quando se sabe que o futuro é imprevisivel, e usar o planeamento como
forma de ndo perder de vista o essencial — a aprendizagem — de optimizar a accéo, de favorecer a

® De acordo com as ideias de Climaco (2005, p.23) “as Gltimas décadas foram ricas de projectos, nacio-
nais e internacionais, de fomento de melhor educacdo, orientados especialmente para os mais desfavore-
cidos e em risco de exclusdo. Muitos programas visaram experimentar caminhos de mudanca organiza-
cional do ensino e da escola, de inovacdo pedagogica e de producdo de novos materiais para suporte de
ensino e aprendizagem.”

” Climaco (2005) lista um conjunto de acgdes praticas que as escolas deverdo seguir no sentido de se
conseguir a mudanga cultural, necessaria e fundamental, no pensamento da autora, para a mudanga da
escola. Para além da acgdo citada no texto, indica como essencial: (i) perseguir a nogdo de qualidade; (ii)
ter nogdo da politica de escola; (iii) conhecer a micro-politica da escola e de como se gerem 0s interesses,
as tensdes e os afectos; e (iv) distinguir e combinar as imposi¢des da burocracia.
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comunicacao entre 0s actores e, em consequéncia, tornar a escola numa organizacdo que apren-
de. (p. 25)

Num tempo em que a proclamagéo da avaliagdo enquanto instrumento de gestéo
estratégica surge implicitamente no campo de intencionalidades administrativas, novos
olhares sdo produzidos sobre as escolas e sobre o contexto local onde estas estdo inseri-
das, evocando novos sentidos e novos trilhos, na procura de respostas que configurem
uma readaptacdo das praticas, em conformidade com as alteracdes postuladas a partir
dos normativos reformulados nos Gltimos anos. Vivemos num tempo em que se valori-
za, cada vez mais, o poder de uma reflexdo interna para a melhoria organizacional e,
neste contexto, surge a auto-avaliagdo das escolas entendida, por varios autores, como
meio de regulacgéo institucional que, associada ao programa de avaliacdo externa, trans-
forma-se num importante instrumento de gestdo, imprescindivel para a construcao das
modalidades de accdo implicitas ao refor¢co da autonomia das escolas, muitas vezes
transformada na muleta politica de falsa descentralizacdo relativamente ao poder cen-
tral®. Tal como proferiu Jean Rostand (2011, p. 3), “reflectir é desarrumar os pensamen-
tos", enaltecendo uma das caracteristicas mais nobres sobre a légica do pensar, do
reflectir e da construcdo de mapas conceptuais que nos despertem para 0S novos rumos
que a procura do conhecimento nos exige, funcionando como auténticos elos clarifica-
dores que permitem a construcdo de uma corrente critica e uma ac¢do transformadora.

Conjugando o alcance pretendido com a problemaética em estudo, elegemos como
conceitos-chave: avaliacdo externa das escolas, mudanca, lideranca, desenvolvimento
organizacional e qualidade, os quais, no nosso entender, formam “um fundo fragmen-
tado comum, feito de imagens e objectos, marcados por similitudes diziveis e inscrito
no elo ténue e mutavel da vivéncia social que cada um de nds experienciou e que a
racionalidade de cada um reconstroi numa singularidade irrepetivel” (Estaco, 2001,
p.13). Foram estes os conceitos vulgarizados no discurso do senso comum e que perdem
a sua identidade semantica nos dizeres dos corredores das escolas que consideramos

importante esclarecer num estudo desta natureza, exigindo um processo heuristico e

® A incidéncia do conceito descentralizacdo revé-se numa amplitude conceptual dimensionada & escala da
sua propria complexidade e litania discursiva que tem acompanhado a evolucéo da escola entre outros
sistemas da administracdo publica. O papel do Estado tem conhecido diversas configuragdes quanto a sua
capacidade e necessidade de (des)centralizar politicas e, a0 mesmo tempo, dotar as diversas estruturas da
maquina da administracdo, da desejada autonomia que, segundo Climaco (2005) ndo deve ser apenas
decretada ou feita de forma isolada mas “em conjunto com as sociedades e com as comunidades locais e
precisam do apoio de uma administragdo proxima e subsidiaria” (p. 24). E sobretudo, uma mudanca de
atitude face a problematica da qualidade educativa em si mesma que pode e deve representar uma altera-
¢do na cultura de gestdo das escolas e da forma como estas perseguem esta mesma qualidade.
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uma definicdo baseada numa reflex&o analitica, ajustada também & economia e as exi-

géncias do proprio estudo.

Avaliacdo Externa das Escolas

Inicidmos a discussdo pela clarificacdo do conceito de avaliagdo concretizando, no
nosso leque de escolhas, 0 pensamento primario que recai da prépria definicdo de ava-
liar, extraida do dicionario da lingua portuguesa® e que refere que esta accao se circuns-
creve no “determinar a valia ou o valor de; apreciar 0 merecimento de; reconhecer a
grandeza, forca ou intensidade de; orcar; computar” (p. 188). Desta incursdo pelo reco-
nhecimento do verbo, surgem novos caminhos e oportunidades de atentar a sua contex-
tualizacdo semantica ao nivel escolar (e, portanto, com valor pedagogico), mas sobretu-
do ao nivel organizacional, de onde decorre uma importancia discursiva mais ampla e,
simultaneamente, objecto do debate que se pretende despoletar.

Neste entendimento, Alaiz (2004, { 9) define avaliacdo de escolas como “a reco-
Iha sistematica de informacdes sobre a estrutura e funcionamento de uma organizacao
escolar com a finalidade de formular juizos que podem conduzir a tomada de decisdes e
a acgdes subsequentes”, de onde decorre que a sua finalidade se centra em factores rela-
cionados com a produgdo de conhecimento novo, a melhoria da escola e a prestagéo de
contas ou, como referem muitos sociélogos, o poder ou manutencdo do controlo sobre o
sistema. Efectivamente, o conceito de avaliar enforma novas concepcfes de pratica ao
fazer incidir, com persisténcia, para a utilizacdo de resultados, o que nas referéncias
tedricas utilizadas por Firme e Letichevsky (2002, p. 293) faz despontar a ideia de “ser
articulada substancialmente para a transformacao e aperfeicoamento do seu objecto” e,
na perspectiva de Climaco (2005), ser uma forma de melhorar a accdo ou melhorar a
comunicagéo entre os actores, produzindo aprendizagem organizacional. E precisamen-
te nesta rede de conceitos operativos RESULTADOS — AVALIACAO — MUDANCA
que nos situamos para entender melhor quais os efeitos provocados por uma ac¢do ava-
liativa sobre as concepcdes de pratica assumidas dentro de uma organizacdo escolar e
quais os dominios avaliados beneficiaram dos efeitos positivos da intervencao.

A UNESCO/GEP (1989, citados por Coelho et al., 2008) destaca a avaliagdo
como um processo de analise critica dos resultados entendido, por Climaco (1995,
citada por Coelho et al., 2008, p. 58), como importante no processo de tomada de deci-

’ Dicionério Editora da Lingua Portuguesa (6 ed. rev.) (1990). Porto: Porto Editora.
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sdo por “fornecer informacéo sobre o impacto e a eficacia, ou o0 grau de consecugdo das
medidas previstas.”

Se, por um lado, a avaliacdo assume um efeito quase persuasivo de uma rotina
inerente ao acto humano das nossas relacdes quotidianas e que se dilui no proprio acto
em si de existéncia e convivéncia — porque, sem nos apercebermos, avaliamos constan-
temente nas relagdes que estabelecemos —, assume também, por outro lado, uma confi-
guracdo instrutéria, de legado e de aprendizagem, porque nos permite reconhecer 0s
pontos fortes e fracos e preparar melhor um plano de mudanca.

Neste sentido, a avaliacdo podemos associar o conceito de empowerment, desta-
cando apenas a sua amplitude seméntica e utilidade gerencialista como disposi¢éo regu-
ladora na configuracdo de praticas melhoradas, na perspectiva de capacitacdo dos acto-
res envolvidos, de inovacdo e actuacdo, em prol da transformacdo e aperfeicoamento.
Efectivamente, as novas perspectivas de avaliacdo das escolas enquadram-se numa res-
posta a actual moldura de faléncia de um sistema excessivamente centralizado numa
sociedade que assiste ainda ao efeito da massificacdo do ensino e na qual emerge a
outorga de maior autonomia e responsabilizacdo a organizacao das escolas.

Como salienta Formosinho (2001, p. 61), a avaliagdo “constitui um instrumento
precioso de gestdo estratégica das escolas” por permitir que estas, “para além dos meca-
nismos de prestagdo de contas determinados pela Administra¢do”, possam “proceder a
sua diagnose e, face aos resultados desta, gizar estratégias de desenvolvimento organi-
zacional.”

Em Portugal, referéncias a avaliacdo do sistema e a avaliacao sistematica da qua-
lidade pedagdgica e dos resultados educativos surgiram com a publicacdo do Decreto-
Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro — Lei de Bases do Sistema Educativo —, mas apenas no
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, revogado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22
de Abril se enfatiza a importancia da avaliagcdo das escolas enquanto instrumento de
desenvolvimento organizacional. Nessa linha de pensamento, surge uma nova face visi-
vel da avaliacdo, transformada numa estratégia inovadora para o aperfeicoamento e
organizacdo das escolas. Esta nova caminhada foi, efectivamente, impulsionada pela
publicacdo da Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, normativo que estabelece que a ava-
liacdo das escolas se estrutura tendo por base a auto-avaliagdo (com caracter obrigatorio
e permanente) e a avaliacdo externa.

Se, por um lado, a auto-avaliacdo é um processo da responsabilidade da escola,

realizado por elementos da comunidade e que enfoca os proprios actores educativos ou
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a escola a que pertencem, a avaliacdo externa, podendo incidir ou ndo sobre os mesmos
aspectos, é, como refere Lyytinen (2009), uma “evaluation of school by an expert, or
expert body, from outside the school community.”

A avaliacdo externa das escolas, considerada pela generalidade dos autores e
especialistas consultados como instrumento recente das politicas educativas, foi encara-
da, durante muito tempo, como uma operagdo de controlo, sem qualquer influéncia
directa nas praticas de ensino e aprendizagem. No entanto, nos dias de hoje, ha ja uma
tendéncia para que deste processo externo, formal, de caracter pontual e muitas vezes
complementar a avaliagdo interna, decorram recomendagdes — explicita ou implicita-
mente enunciadas — para que as escolas, se assim o entenderem, definam prioridades e

planos estratégicos de mudanca rumo a melhoria da qualidade.

Mudanca

Procuramos inscrever uma reflexdo sobre o conceito e aludir & sua centralidade
para este estudo, assumindo uma postura de rigor conceptual perante o tema delineado e
uma certa fidelidade analitica perante a organizacao de ideias que emergem da sua plu-
ralidade semantica. Procuramos, igualmente, situar-nos numa das dimens@es de debate
que nos Ultimos anos tem sido aberta no espago da escola, ajudando a construir sentidos
mais convergentes com o discurso actual sobre novas questfes de educacdo e, apro-
priando-nos do pensamento de Estago (2001, p. 19), “p6r em relevo (...) o fluxo e o
refluxo que as estratégias de mudanga tém produzido”, procurando efectuar uma anélise
elucidativa para o campo das praticas de avaliagdo das escolas.

Com esta breve sintese, pretendemos assumir os sentidos expressos por esta auto-
ra ao fazer cruzar olhares multifocalizados que nos permitam abrir novas perspectivas
sobre o horizonte da mudanca, tentando tornar visivel, ao nivel da organizacdo-escola, a
importancia da triade avaliacdo externa — mudanca — desenvolvimento organizacional e
seus efeitos correlacionais na forma como interage com as teorias reconhecidas de lide-
ranga.

Iniciamos o debate com o conceito de mudancga reconstruido por Estago (2001),
consistente com uma alteragdo que ocorre numa organiza¢do — normalmente impulsio-
nada por transformacdes das demandas do meio envolvente —, que podera trazer impac-
tos em partes ou no conjunto da mesma. O impacto serd maior se 0 conjunto de mudan-
cas se assumir como mobilizador dos actores participantes no processo e, neste caso,

ocorre uma mudanca reflexiva, que se constituira como objecto da prépria analise ou,
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entendido de outra forma, uma mudanca imanente a propria organizacao, no sentido em
que esta se concebe como um objecto transformacional.

Tendo por base uma andlise sociologica para o proprio sentido do conceito, emer-
ge o significado de metamorfose e transformacao, caracteristicos de sistemas em per-
manente evolucdo. No dicionério de lingua portuguesa, mudanca € definida como “acto
ou efeito de mudar; muda; deslocacdo; modificagdo; transformacdo; alteracdo; varia-
¢do.” A este proposito Estaco (2001) refere que “quando associada a uma planificacédo
deliberada, [a mudanca] € geralmente conotada como um processo para melhor, dada a
coincidéncia entre causa e intengdo, nesta forma de conhecimento” (p. 20). Da multipli-
cidade de processos ideoldgicos e sociais que subjazem a prépria definicdo de mudanga,
a autora valoriza a dicotomia presente na dimensdo axiologica do conceito — que se
estende desde “transformacdes projectadas de uma realidade social” até a “uma recusa
da alteracdo da ordem conhecida e experienciada” — e defende que a mudanca ndo pode
ser pensada numa ldgica linear e dualista, opondo-lhe os conceitos de resisténcia, de
imobilismo, inércia ou reproducdo, na exacta medida em que a oposicdo destes concei-
tos anula as possibilidades heuristicas de combinacdo dos conceitos para uma com-
preensdo mais profunda da realidade e, em simulaneo, para poder agir sobre ela. Prosse-
gue, afirmando que na actual “sociedade do conhecimento global”, apelando a necessi-
dade de “inovagao dos processos ¢ a criatividade na utiliza¢ao dos recursos disponiveis”
que possam conferir a regulacdo necessaria para as sociedades nos seus varios niveis de
dependéncia (p. 21).

E ao nivel da escola que, para nds, faz sentido analisar o fenémeno da mudanga,
no reconhecimento da importancia dos reflexos que o seu dissenso e debate trazem para
a melhoria da qualidade dos processos de resposta a rapida transformacéo da sociedade
e para 0 cumprimento da sua misséo estratégica de prestacao de um servico de excelén-
cia, capaz de formar cidad@os competentes, aptos a enfrentar as exigéncias que Ihes pos-
sam surgir no futuro®.

Na tentativa de acompanhar as transformagdes sociais, sdo também diversas as
mudancas que se tém vindo a registar no discurso politico, algumas das quais tém
potenciado a publicacéo e a alteracdo de normativos e programas, que regulamentam os

procedimentos considerados necessarios para que as organizagdes escolares, no uso da

19 Este advogar da escola nasce de uma confluéncia de percepgdes sobre esta realidade muitas vezes vista
tal como Climaco (2005) a define: uma “unidade complexa de interesses, conflitos e teias de relagdes
afectivas, organizada em torno de um objectivo, ora claro, ora difuso, mas sempre imprevisivel na sua
consecucao: aprender e fazer aprender”. (p. 24)
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autonomia que lhes € conferida, ajustem formas de agir e intervir rumo a concretizagao
das suas metas, que devem estar definidas em consonancia com as expectativas e espe-

cificidades das comunidades que servem.™

Lideranca

Apesar da maioria dos autores revistos considerar existir uma grande dificuldade
na definicdo do conceito, a lideranca é comummente descrita pela literatura como sendo
um fenémeno de grupo, no qual as pessoas, influenciando-se reciprocamente, sédo con-
duzidas através de um processo de comunicacdo humana complexo e socialmente reco-
nhecido, para a obtencdo de determinados objectivos especificos. S&o inimeras as defi-
nicBes conceptuais construidas em torno da lideranca — depuradas ao longo da fina
espessura temporal e delimitadoras do seu percurso historico enquanto objecto de estu-
do — assim como as teorias que as enformam. E, se nos primdrdios do seu estudo e ana-
lise, as atencdes estavam centradas mais na pessoa enquanto lider e menos no processo
— como sublinha Jesuino (1996, p. 7), a propdsito da arte de comando que assinala
como conceito que antecedeu a lideranga “interessam-se assim muito mais pelo lider do
que pela lideranca, pelo actor que dirige do que pelo processo de direc¢do” —, nos tem-
pos actuais, a lideranca € vista como um fenémeno ambiguo que se situa dentro dos
contornos da valorizacdo do trabalho em equipa (lideranca partilhada) e das liderangas
intermédias, o que sugere focalizar a lente de andlise para 0 processo em si enquanto
fendmeno disseminado por toda a organizacdo e menos para a pessoa enquanto lider.

Apesar da ambiguidade que reveste o proprio conceito — atendendo as multiplas
defini¢des que Ihe assistem —, Jesuino (1996, p. 8) refere que “ha suficiente sobreposi-
cdo entre as diferentes defini¢bes permitindo, sendo uma defini¢do universalmente acei-
te, uma caracterizagdo minima do conceito”, cujo grau de variabilidade na logica que
preside a sua interpretacdo deva recorrer, no entender de Costa (2000, p. 15), a muitas
das metaforas organizacionais, visto tratar-se “de um fenémeno mais complexo cuja
explicacdo carece de um enfoque organizacional” ¢ que merece ser olhado “no espago e
no ambiente das teorias de administragdo e da analise organizacional”. Ao longo dos
tempos, a sua utilizacéo e analise tem sido remetida a0 mundo empresarial, mas tambem

encontramos evidéncias de uma centralidade e importancia crescentes do seu estudo em

1 perrenoud (1994) por outro lado, sintetiza também algumas ideias de Petitat (1982) que premeiam uma
andlise antagonica a este imobilismo da escola face a mudanca, atribuindo-lhe um papel motriz na prepa-
racao do futuro, sendo responsavel pela “emergéncia de uma nova sociedade, de novas classes sociais, de
novas qualificagdes” (p. 12) contrapondo exemplos com a crescente importancia da escrita e a generaliza-
¢do da imprensa que exigiram uma alfabetizacdo massiva das novas geracées.
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contexto escolar, particularidade relativamente recente no campo da investigagéo socio-
I6gica de fendmenos educativos no nosso pais. As constantes mudancas e alteragdes no
contexto social, que arrastam consigo uma permanente capacidade de adaptacdo das
escolas portuguesas, tém criado novas oportunidades para o desenvolvimento do tema,
contrariando uma tendéncia natural de escassez de matéria que demonstrava a “fraca
relevancia concedida a um fendmeno ja consagrado como factor essencial na melhoria
das organizac@es escolares” (Bush & Coleman, 2000; Fullan & Stiegelbauer, 1991; Har-
ris & Chapman, 2002; Spillane et al., 1999, citados por Castanheira, 2010, p. 12).

Como refere Azevedo (2007b, p. 1), liderar uma escola implica “definir um rumo
e exercer uma influéncia” numa teia de conexdes superficialmente débeis, composta
pelo planeamento estratégico assente num projecto de escola vigoroso, pela diferencia-
cdo de grupos de trabalho que desenvolvam mecanismos organizacionais vocacionados
na orientacdo pelos resultados. Na verdade, a natureza imprevisivel e heterogénea das
relagOes interpessoais confusas e muito fragmentadas que caracterizam as escolas pro-
voca alterac6es na forma como um lider escolar deve conciliar duas importantes logicas,
de sentidos opostos, que persistem neste seu exercicio de cidadania participativa. Se,
por um lado, deve agregar os principios naturalmente afectos a sua condic&o de lider
democraticamente eleito, por outro lado, deve saber incorporar “um perfil de gestdo
progressivamente mais tecnocratico ao servico dos valores da competitividade, da per-
formance e dos resultados” (Torres & Palhares, 2009, p. 97). E, nesta tensdo de ldgicas,
que o papel do lider nas organizacOes escolares assume uma natureza inquietante,
observando a tenuidade emancipadora do conceito de autonomia — enquanto principio
decretado que deveria orientar e fortificar as liderancas, preservando o valor moral
implicito na sua definicdo com um contributo social relevante —, que coloca as escolas

cada vez mais reféns das orientacfes externas.

Desenvolvimento Organizacional

O conceito de desenvolvimento organizacional estruturou-se na Teoria do Desen-
volvimento Organizacional, a partir de 1962, decorrente das ideias de varios autores a
respeito do ser humano, da organizagao e do ambiente em que estes crescem e se desen-
volvem.

Aparece intimamente ligado aos conceitos de mudanca, de capacidade adaptativa
a mudanca e de capacidade de inovacdo (que nunca deve deixar de estar relacionada

com os processos de lideranga pedagogica), sugerindo uma conectividade com o concei-
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to de cultura de organizacéo®” e, neste sentido, desenvolvimento organizacional é enten-
dido como um processo interactivo de mudanca na estrutura e/ou cultura da organiza-
¢do, na tentativa da mesma se adaptar a novas necessidades e proporcionar melhorias no
seu funcionamento.

Igualmente vinculado ao desenvolvimento organizacional, o conceito de clima
organizacional é entendido como o meio interno de uma organizacdo, a sua atmosfera
psicoldgica, estando intimamente ligado ao valor moral e a satisfacdo das necessidades
humanas dos participantes. Aparece diversas vezes correlacionado com o conceito de
cultura organizacional, embora estes conceitos contenham em si mesmo alguma ambi-
guidade que radica na natureza das diferentes correntes que os conceptualizam (Costa,
1996).

Para Ouchi e Wilkins (1988, citados por Costa, 1996, p. 127), clima organizacio-
nal centra-se “fundamentalmente nas percepcdes dos actores em relacdo ao seu ambien-
te organizacional”. Ja cultura organizacional, no entender de Carvalho (1992, citado por
Costa, 1996, p. 127), esta “centrada nas representacfes sociais que os actores tém da
organizacdo”. Na perspectiva de Bowditch e Buono (1992, citados por Costa 1996,
p.127), “a cultura organizacional ocupa-se da natureza das crengas e expectativas sobre
a vida organizacional, ao passo que o clima é um indicador de se essas crengas e expec-
tativas estdo sendo concretizadas”.

Todo este conjunto de elementos deve ser continuamente observado, analisado e
aperfeicoado para que resultem em motivacédo e produtividade e para mudar a cultura e
o clima organizacionais, a organizacdo precisa ter capacidade inovadora para crescer e
desenvolver-se. Essa tendéncia para a inovagdo tem as suas origens em factores endo-
genos e exdgenos variados, o que transforma o desenvolvimento num processo que,
embora lento e gradativo, conduz ao conhecimento exacto da organizacdo e a plena rea-
lizacdo das suas potencialidades. Neste processo de desenvolvimento organizacional, é

1
I 3

fundamental que ocorra uma aprendizagem organizacional™, a qual pressupde uma

120 conceito de cultura organizacional é aqui assumido de acordo com a representatividade dada por
Chiavenato, 1. (1983) reflectido no modo de vida prdprio que cada organizacdo desenvolve com os seus
participantes. Repousa sobre um sistema de crencas e valores, tradi¢fes e habitos, uma forma aceite e
estavel de interacgdes e de relacionamentos sociais tipicos de cada organizacéo.

13 Esta utilizagdo de termos e conceitos resulta de uma aceitacéo da avaliacéo na sua vertente de aprendi-
zagem e formagdo, com um alcance de mudanca visivel no dominio cognitivo, de comportamento e de
atitudes nos individuos, nos grupos e nas instituicfes. A utilizacdo activa do conhecimento (Louis, 1994,
citado por Climaco, 2005). O conhecimento aqui entendido como produto de uma memoria organizacio-
nal que se podera rever num sistema de informacdo credivel e cuidado a que Louis chama metaforica-
mente de as memorias da organizacdo. Este sistema de informacdo é cuidado no sentido que organiza e
recolhe a informacdo de diferente natureza relativa a vida da escola e legitima processos de credibilizacéo
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mudanca a partir da reflexdo interna sobre o diagndstico da avaliacdo da escola num

mecanismo de utilizagdo activa do conhecimento.

Qualidade

Conscientes que o conceito de qualidade, tal como referem Coelho et al. (2008, p.
57) ¢é “manifestamente multifacetado, complexo e dificil de definir”, arriscamos abrir
esta discussao a partir da definicdo apresentada por Monteiro (2009, p. 5): “ o conceito
de qualidade deve definir-se como sendo o conjunto de propriedades e caracteristicas de
um bem ou servico que Ihe confere a capacidade para satisfazer necessidades explicitas
ou implicitas dos clientes”. Desta, decorre a implicacdo de um desempenho que tera de
se reger, obrigatoriamente, pelas expectativas e necessidades dos individuos a quem se
destina o bem ou servico e, compactuando com este entendimento, Goetsch e Davis
(1977, citados por Dias & Meldo, 2009) apresentam as seguintes defini¢bes para quali-
dade:

- Qualidade € o desempenho de acordo com as expectativas do cliente;

- Qualidade ¢ ir ao encontro das necessidades do cliente da primeira vez e sempre;

- Qualidade é fornecer produtos e servicos aos clientes e que, consistentemente, vao ao encontro
das suas necessidades e expectativas;

- Qualidade é fazer bem a coisa certa & primeira vez, procurando sempre melhorar e satisfazer o
cliente (p. 200).

No seu sentido mais lato, qualidade é associado a um atributo de um produto ou
de um servigo que podem ser melhorados. No entanto, Dias e Mel&o (2009) consideram
que o conceito ndo pode ficar apenas associado a um produto ou a um servigo, pois deve
incluir também os processos, 0 ambiente e as pessoas.

De acordo com Goetsch e Davis (1997, citados por Dias & Meldo, 2009, p. 200),
ha elementos comuns as varias definicbes e que contribuem para o entendimento do
conceito, a saber: i) “a qualidade implica ir ao encontro ou exceder as expectativas do
cliente”; ii) “a qualidade aplica-se a produtos, servicos, pessoas, processos e ambien-
tes”; e iii) “a qualidade é um estudo em permanente mudanca”.

Na convergéncia destes elementos em enfoque, Dias e Meldo (2009) reutilizam o
conceito de qualidade total proposto por Evans e Lindsay (1996, citados por Dias &
Meldo, pp. 200-201), o qual enfatiza o “esfor¢o incondicional de melhoria continua

desenvolvido por todos os elementos duma organizagdo para compreender, correspon-

pelo tratamento e andlise que a persegue, no sentido de legitimar decisfes politico-administrativas (Cli-
maco, 2005).
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der e superar as expectativas dos clientes” e pde em evidéncia as dificuldades sentidas
quer na definicdo concreta do entendimento sobre o conceito de qualidade, quer na sua
mensuracdo, sendo esta “mais acentuada quando se reporta ao contexto educativo ou ao
ensino” (Coelho et al., 2008, p. 57).

A este proposito, um grupo de investigadoras da Universidade de Evora entende
que o contexto educativo funciona como “motor de duplo desenvolvimento: potencia-
cdo do crescimento, desenvolvimento e valorizacdo da pessoa/aluno enquanto destinata-
rio da accdo educativa (...) e desenvolvimento do sistema educativo em geral”, subli-
nhando que o “enfoque legislativo se centra na melhoria e na qualidade das organiza-
cOes e do sistema educativo” (Fialho, Cid, Silvestre, & Gomes, comunicagdo pessoal,
no XI Congresso da AEPEC. Evora, Setembro, 2010).

Para Dias e Meldo (2009, p. 201), nos tempos que correm, mais do que nunca “as
escolas devem procurar demonstrar que tém qualidade” e, complementando esta ideia,
Morgado (2004) refere que uma das marcas da qualidade das escolas € a existéncia de
uma estreita relacdo entre a escola e a comunidade, a qual devera estar bem visivel no
seu Projecto Educativo. O enfoque legislativo faz também convergir para a qualidade do
ensino™ a necessidade da promocéo da avaliacdo institucional, consideracdo também
validada pelos investigadores na area das Ciéncias Sociais. Como destacou Pacheco
(comunicacéo pessoal, no Seminario Avaliacdo Externas das Escolas: Modelos, Préaticas
e Impacto. Braga, Julho, 2010) ha uma convic¢do ou desejo das politicas publicas
nacionais que pretende afirmar “uma cultura de avaliagdo institucional, com os objecti-
vos de contribuir para a qualidade das escolas, reforcar a autonomia das escolas e
envolver a escola no sucesso dos alunos, na gestdo pedagdgica e organizacional, na lide-
ranga e na auto-avaliacao”.

Com efeito, esta questdo da qualidade no ensino aparece em sintonia com a mais
recente publicacdo normativa em matéria de educacdo, o que, de acordo com Dias e
Mel&o (2009, p. 194), tem despertado cada vez mais as escolas para uma aposta na qua-
lidade como ‘“necessidade de satisfazer as expectativas crescentes dos alunos, pais,
encarregados de educacgéo, e cidaddos em geral que encontram na globalizacdo e na

sociedade de informacdo, desafios crescentes”. Esta também se revela na procura que

14 Diaz (2003) delimita a ideia de qualidade do ensino na trilogia de significados: i) énfase colocada nos
resultados alcancados pelos alunos no final de um ciclo de estudos; ii) relevancia das aprendizagens efec-
tuadas pelo aluno para a sociedade; iii) qualidade dos meios que o sistema educativo pde a disposic¢do dos
alunos para o desenvolvimento da sua experiéncia educativa.
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cada escola realiza para se conhecer melhor, desencadeando mecanismos de melhoria,
apos a identificacdo dos seus pontos fracos e fortes.

Esta persisténcia na qualidade abraca ainda as perspectivas de accountabilitty ou
prestacdo de contas, necessarias quando em jogo esta a utilizacdo de verbas publicas, o
que convida a uma reflexdo amplamente discutida na comunidade educativa para se
estabelecer a forma como devem ser aplicados os procedimentos e conhecer quais 0s
pressupostos que devem orientar os mecanismos regulatorios internos. Como referem
Dias e Mel&o (2009, p. 195),

hoje em dia é indiscutivel que a melhoria da qualidade pressupde a avaliacdo dos sistemas educa-
tivos, e que se torna indispensavel, tanto para os decisores como para 0s actores directos, exami-
nar atentamente a forma como se deve proceder a essa avaliagdo, discutir os critérios a que esta
deve obedecer e analisar os meios adequados para alcancar os objectivos estabelecidos,

estando, no cerne do debate, questdes relacionadas com a democraticidade do processo
e a discussdo orientada para uma vontade propria da comunidade escolar em busca da
melhoria eficaz da escola, negando a imposi¢cdo como o caminho correcto para a sua
aplicacdo (Guerra, 2003, citado por Dias & Meldo, 2009).

1.2 — Do puzzle de conceitos a imagem reflectida da perspectiva historica da

avaliacdo externa das escolas em Portugal

Um olhar ponderado e historicamente situado sobre o fendmeno da avaliacédo ins-
titucional em Portugal permite-nos rebuscar, nos memorandos dos seus registos escritos,
as evidéncias fundamentais que ajudaram na construcdo do actual modelo — o Programa
da Avaliacdo Externa das Escolas —, que abriu perspectivas a inclusdo de novas praticas
pedagdgicas e organizacionais.

Segundo Brandalise (2007, p. 25), “ndo ha como compreender avaliacdo e educa-
¢do sem entender os fenomenos historicos e sociais” que as contextualizam. Efectiva-
mente, a necessidade de um enquadramento histérico na economia deste estudo prende-
se com a procura de um entendimento mais claro sobre as finalidades das opg¢des politi-
cas assumidas e a forma como concorreram para o desenvolvimento de uma nova cultu-
ra de avaliacdo, diferenciada pelos véarios segmentos de aplicacdo — interna, externa,
avaliacdo docente e avaliacdo de pessoal ndo docente —, para além de valorizar os cami-
nhos percorridos nesta nova exigéncia de adaptacdo a uma sociedade permanentemente

em mudanca.
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Problematizar a emergéncia dos novos conceitos como qualidade, eficiéncia e efi-
cacia das organizacGes escolares na agenda de debate e discussdo da escola publica,
origina, de acordo com alguns autores (Azevedo, 2002; Climaco, 1995; citados por Coe-
Iho et al., 2008, p. 57), “uma estrutura descritiva das praticas de avaliagdo empregues”,
sendo indiscutivel a ligacdo causa-efeito que se estabelece entre a melhoria da qualida-
de e a avaliacdo dos sistemas educativos.

A aplicacdo de novos modelos s6 podera ser feita e entendida depois de ampla-
mente discutidos 0s caminhos ja percorridos nesta area, como forma de “encetar um
exame atento sobre a forma como se deve proceder a essa mesma avaliacdo, discutindo
0s critérios a que esta deve obedecer e analisando os meios adequados para alcancar os
objectivos estabelecidos™ (Coelho et al., 2008, p. 57).

O futuro reflectido no presente, mas apoiado nas evidéncias do passado. Um meio
de desocultacdo da autonomia escolar projectada pela apropriacdo de uma cultura de
avaliacdo e auto-avaliacdo sistematica, no sentido de criar mecanismos de maior com-
prometimento e responsabilizacdo no interior da escola entre os diversos actores e par-
ceiros sociais envolvidos. Um meio de justificacdo das ac¢cOes estrategicamente assumi-
das e executadas, consolidando um modelo que se pretende dimensionado a escala

social, com concertacdo de politicas educativas territorializadas e localmente assumidas

Questionarmo-nos sobre o futuro da avaliagdo das escolas em Portugal significa, por um lado,
analisar as especificidades de programas ja desenvolvidos e 0 consequente impacto, e por outro,
sustentar esfor¢os na introducdo de novos projectos avaliativos mais consentaneos com o actual
quadro de autonomia escolar, de forma a promover uma verdadeira cultura de avaliacdo e auto-
avaliacéo sistematica das escolas (Coelho et al., 2008, p.56).

O registo da evolucdo diacronica dos processos de avaliagdo institucional direc-
cionou 0 nosso campo de analise na procura das finalidades e intencGes promotoras de
orientagcdes organizacionais conducentes a imposicao de liderangas capazes e de dina-
micas colectivas organizadas, elementos balizadores de qualidade do ensino e das
aprendizagens, assim como da necessidade de reflexdo sobre os resultados educativos

alcangados. Esta analise histdrica ganhou sentido com Climaco (2005) quando afirmou

1> Na esteira do pensamento dos autores citados, problematiza-se, cada vez mais, a utilizacio da meta-
avaliagdo como processo e recurso de garantia de qualidade no desenvolvimento da capacidade de avalia-
¢ao institucional, como o desafio mais marcante que este novo século impde em matéria de regulagdo
organizacional. Meta avaliagdo € a avaliacdo da avaliagdo, aqui entendida como actividade crucial para
assegurar a integridade de uma avaliacdo, desde a sua concepgdo até aos seus resultados. Para muitos
autores consultados, dos quais destacariamos Firme e Letichevsky (2002), o sucesso da meta-avaliagdo s6
é possivel se houver um fortalecimento da capacidade avaliativa entre os envolvidos, através de uma
abordagem inovadora de empowerment assegurada ao longo de todo o processo (Fetterman, 2001, citado
por Firme & Letichevsky, 2002).



37

que, “para compreender as probleméticas da avaliacdo educativa, € necessario situa-las
e entendé-las no contexto das mudangas ou reformas da Administragdo Publica e da
administracao e gestao das escolas” (p.14).

Ao longo dos tempos, a avaliacdo das escolas foi ganhando espaco ao olhar dos
actores e da sociedade em geral enquanto instrumento de desenvolvimento organizacio-
nal, o qual, com a publicagdo da Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, viu definidas
orientacdes gerais para a auto-avaliacdo das escolas e para a avaliacdo externa, fazendo
com que esta ganhasse uma nova dimensdo préatica, embora nem sempre bem aproveita-
da pela gestéo das escolas.

A AEE surge também “num cenario de autonomia das escolas” (Formosinho, Fer-
reira, & Machado, 2000, citados por Machado, 2001, p.56). Autonomia no sentido cres-
cente de responsabilizacdo dos actores directamente envolvidos neste processo (e da
sociedade em geral) na promogdo de préaticas locais adaptadas, que induz, como refere
Afonso (1998, citado por Machado, 2001, p. 57), “uma maior participacdo social e
situa-se no interior de um debate que, tendo por pano de fundo a redefini¢do do papel do
Estado na educacgdo, centra-se algures entre a emergéncia de politicas neo-liberais e
neoconservadoras e a revalorizac&o da escola como servico piblico™.*®

No seu discurso sobre avaliagdo de desempenho das escolas, Afonso (2009, p.
152) sublinha que a avaliacdo aparece associada a factores de natureza politica que
expressam ‘“os interesses e as estratégias de intervencdo dos actores que promovem ou
influenciam a avaliagdo”. Porém, ao longo dos tempos, a avaliacdo foi conhecendo tam-
bém percursos diferenciados no que se refere a escalada da sua importancia na consoli-
dacdo de projectos sociais de ambito local, regional ou nacional. Se atentarmos aos
principais diplomas produzidos em matéria escolar relacionados com as questbes da
avaliacdo, tornamos visivel a sua relacdo com 0s principios e intentos economicistas —

principalmente no principio dos anos 70 do século passado'’, dada a crescente exigui-

16 Avaliagdo do desempenho de uma escola aparece por diversas vezes associada a factores de desenvol-
vimento organizacional e qualidade na educacgdo, da qual ndo é possivel dissociar a natureza politica da
avaliagio externa das escolas e a “sua dependéncia dos valores e das 16gicas em acgdo dos actores que a
promovem e executam” (Afonso, 2009, p.150). Segundo este autor, 0 confronto entre os mecanismos de
regulagdo burocratica (verticalidade da acgdo) e os mecanismos de ajustamento mutuo (horizontalidade
da accéo) tm permitido “evidenciar alteragdes significativas no equilibrio destes dois modos dominantes
e complementares de regulagdo da acgdo colectiva” que se traduzem em novos significados para a descre-
dibilizacéo do papel do Estado-Providéncia e o aparecimento de uma visdo neo-liberal favorecido por um
contexto social, politico e ideologico proprio. A avaliagdo externa surge como o reflexo desta nova cen-
tralidade da intervencéo estatal, numa logica de controlo social da escola e da regulacdo mercantilizada.

7 Este periodo ¢ herdeiro de um passado marcado por uma educagio portuguesa caracterizada “por uma
instrucdo primaria curta e de forte carga moral e ideoldgica, na qual o controlo publico se fazia pela forte
repressdo administrativa e formas locais de vigilancia” (Abrantes, 2010, p. 29).
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dade dos orgamentos — e reformistas, relacionadas com o controlo da tomada de deci-
sOes. De acordo com Estrela e Novoa, “a crise e a reforma constituem, assim, dois
importantes elementos para compreender a nova atencdo concedida a avaliagao” (1993,
p. 9).

No entanto, é mais tarde, em meados dos anos 80, que a avaliacdo das escolas
ganha contornos mais definidos, o que decorre essencialmente “dos efeitos de contami-
nacdo das politicas derivadas da progressiva internacionalizagdo do pais” (Barroso,
2006, citado por Climaco, 2010, p. 10).

Sao Varios os programas de avaliacdo que tém vindo a ser aplicados em Portugal,
alguns deles impulsionados por iniciativas particulares (como, por exemplo, o Progra-
ma AVES — Avaliacdo de Escolas Secundarias e o Projecto Melhorar a Qualidade) e
outros por entidades estatais (tais como o Observatério da Qualidade da escola; o Pro-
jecto Qualidade XXI; o Programa Avaliagdo Integrada das Escolas; o Programa de Afe-
ricdo da Efectividade da Auto-Avaliacdo das Escolas; e o Programa de Avaliagdo
Externa das Escolas), conforme ilustramos no quadro 1.

A diversidade de projectos que povoou a historia da avaliacdo educativa em Por-
tugal, para além de fazer emergir um discurso progressivamente marcado pela eficacia
dos sistemas e sobre a qualidade das organizaces'®, d4 conta também da linha de des-
continuidade da politica nacional em matéria de avaliacdo da educacdo, ao plasmar a
multiplicidade de critérios e parametros que a orientou. Como refere Climaco (2010, p.
10), “foram muito poucos os programas de governo que, de forma explicita, inseriram a
questao da avaliacdo das escolas como objectivo politico ou como estratégia”.

E de referir que estas mudancas sdo também visiveis por toda a Europa e em par-

ticular, na Inglaterra e Pais de Gales, casos particulares de uma evolucéo positiva®®.

18 A clarificacéo do conceito de qualidade exige uma apropriacio conceptual ao locus de acgéo especifico
da esfera escolar que carece da identificacdo de “interac¢des complexas estabelecidas entre componentes
estruturais e funcionais da instituicdo”, enaltecendo a ideia de Abreu (2002, citado por Coelho et al.,
2008), o qual defende uma “abordagem relacional ou sistémica, ajustada & complexidade da rede de inte-
raccOes que integram o sistema” (pag. 58).

19 Nestes paises sdo conhecidas trés instancias de regulacio da oferta — governo central, autoridades locais
e mercado local. A partir dos anos 80, o0 governo tem vindo a aumentar a sua participagdo com politicas
consistentes de crescente intervencionismo nas politicas educativas. Dez anos depois, a partir dos anos 90,
com a criagdo de mecanismos governamentais de avaliacdo das escolas e o reforgo da sua inspecgéo sis-
tematica, nota-se um desenvolvimento da sua regulacdo mercantil com influéncia sobre os grupos locais
residentes. Este modelo de regulagdo é também visivel em Francga e Portugal.
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Quadro 1 — Caracterizacdo dos programas de avaliacdo educativa existente em Portugal entre 1992 —
2011 (Coelho et al., 2008, pp. 66-67)

Periodo de

Principio

Critérios

Projecto S Ambito " Modelo de Vantagens
. Realizagéo Orientador Instrumentos 9
Programa Educa- | Produzir sistema- | Auto- Contexto sécio- | Primeiro esforgo
- ¢do para Todos | ticamente a | avaliagdo e | familiar dos alunos; no sentido de
Observatorio . = S ] - .
. (PEPT) informacéo sobre | monitoriza- Ensino, Funciona- | avaliar o desem-
da Qualidade 1992 - 1999 ~
0 desempenho | céo. mento da escola, penho das esco-
da escola -
global das Resultados educati- las.
escolas VOS
Projecto-Piloto Fomentar estra- | Auto- Grupo monitor do | Constituigdo e
Europeu «Ava- | tégias para a | avaliagdo projecto; “amigo | funcionamento
Projecto liagdo da Quali- | melhoria da critico”, plano de | de redes e parce-
Qualidade 1999 -2002 | dade na Educa- | qualidade educa- auto-avaliacéo, rias das escolas.
XXI ¢ao Escolar» cional das plano de acgéo para
escolas. a melhoria da
qualidade da escola.
Renovacdo  do | Intervir de forma | Avaliacdo Organizagdo e | Assenta nas
papel da IGE no | relevante na | externa gestdo escolar; | experiéncias
desenvolvimento avaliacdo do | integrada clima relacional, | avaliativas
do sistema | desempenho das participativo e de | antecedentes,
escolar. escolas  valori- lideranga; Processo | salvaguardando
Programa de zando a autono- de ensino e de | vantagens da
Avaliacéo mia da gestéo de aprendizagem; adequacéo as
1999-2002 - ; o
Integrada das cada escola. contexto sécio- realidades locais;
Escolas familiar; Resultados a escola é conce-
do desempenho dos | bida como um
alunos. todo complexo,
com analise
multidimensio-
nal.
Modelo de | Proporcionar as | Auto- Lideranga, Gestdo | Partilha de
Exceléncia  da | escolas associa- | avaliacéo: das Pessoas; Politica | conhecimentos e
. European Foun- | das a possibili- | adaptacéo e Estratégia; Parce- | de boas préticas
Projecto - . : .
dation for Qua- | dade de realiza- | do Modelo | rias e recursos; | entre os estabele-
Melhorar a 2000-2004 R ~ N . X
Qualidade lity Management cdo de um | de Excelén- | Processos; Resulta- | cimentos de
exercicio volun- | cia da | dos chave do | ensino.
tario de auto- | EFQM desempenho.
avaliacéo.
Instituto de | Interrelacionar a | Auto- Contexto socio- | Adesdo volunté-
Evaluacion y | identificacdo dos | avaliagdo cultural; Processos | ria dos estabele-
Asesoramiento factores da | apoiadas por | de escola; Processos | cimentos de
Programa Educativo qualiadde do | mecanismos de sala de aula; | ensino.
AVES — (IDEA) da | desempenho das | externos, Resultados escolares
Avaliacéo Fundacién Santa | escolas com as | organizado dos alunos.
2000 —(...) - ~ .
das Escolas Maria accBes e projec- | em  quatro
do Ensino tos que mobili- | niveis:
Secundario zam em ordem & | entrada,
melhoria do | contexto,
desempenho. processos e
resultados.
Quadro de | Desenvolver e | Meta- Visdo estratégica da | Produgdo de
autonomia  das | consolidar uma | avaliagdo; auto-avaliacéo; informagdo  de
Escolas atitude critica de | afericdlo e | Valorizagdo dos | retorno para as
Proiecto auto- auto- recursos; Melhoria | escolas assente
e questionamento avaliacéo. dos processos | numa cultura
Afericdo da - i : IS
.50 relativa a0 estratégicos; Efeitos institucional  de
Efectividade . .
2004-2006 desempenho das nos resultados | qualidade;
da Auto- . g
s escolas. educativos. Reconhecimento
avaliacéo das - o
da  importancia
escolas A
da avaliacdo no
novo contexto de
autonomia  das
escolas.
Nomeacéo de um | Desenvolver Avaliacdo Avaliacdo externa: | Implementacdo
grupo de trabalho | referenciais para | externa e | resultados; presta- | de contratos de
(fase piloto) 0s processos de | auto- ¢do do servico | desenvolvimento,
Programa de avaliacdo externa | avaliagdo. educativo; organiza- | considerando 0s
Avaliagdo e de auto- ¢do e gestdo escola- | resultados da
2006 —(...) o . - .
Externa das avaliagdo, res; lideranca, | avaliagdo;
Escolas possibilitando  a capacidade de auto- | Reforga da

comparagdo de
boas praticas das
escolas.

regulagdo, progresso
da escola.

autonomia  das
escolas.
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O processo de massificacdo da escola publica e sua expansdo no periodo pos 25
de Abril veio trazer uma nova dimens&o a escola e as condigdes para a sua governabili-
dade, ao regulamentar processos de escolarizagdo mais duradouros, fazendo emergir
novos “reportorios de ac¢do baseados numa progressiva utilizacdo de dispositivos de
negociacdo, descentralizagéo, contratualizacédo, diversificagédo e avaliagdo no contexto
de uma tentativa de redefinicdo dos varios niveis de intervencdo do Estado, e de reforgo
de dispositivos de regulac¢ao horizontal” (Afonso, 2009, pp. 159-160). Foi um periodo
aureo para a construcdo das bases necessarias e indispensaveis para o surgimento de
inimeras iniciativas ligadas a avaliagdo que providenciassem as “estruturas e mecanis-
mos normais adequados para proceder a avaliacdo sistemética da qualidade pedagdgica
e dos resultados educativos das escolas”, conforme é descrito no Decreto-lei n.° 43/89,
de 3 de Fevereiro.

Mas foi sobretudo a partir da década de 90%° que se assistiu a um redirecciona-
mento das politicas publicas em matéria de educacdo, enfatizando-se a necessidade de
optimizacdo de recursos e colocando a avaliacdo das escolas na senda de um longo
caminho a percorrer na procura da melhoria da qualidade educativa enquanto precursor
de desenvolvimento social e da qualidade de vida de cada cidadé&o.

Surge, no inicio dos anos 90, o Programa Educacdo Para Todos (PEPT — 2000)*
que instituiu, entre outras medidas®, as préticas de auto-avaliagdo para todas as escolas
candidatas e apoiadas pelo Programa. Designado de Observatério de Qualidade da
escola, este programa tinha como pilares de funcionamento, a necessidade de conjuga-
cao de esforcos entre politicos, administracdo educativa e actores locais de cada uma
das escolas, no sentido de promover a melhoria da qualidade da educacdo e da desco-
berta da necessidade de como fazer melhor. Na perspectiva de Climaco (2010, p. 12),
este programa foi considerado “um duro processo de aprendizagem” pelo facto das
escolas estarem a ser confrontadas pela primeira vez com a necessidade de tratar infor-
macado e a obrigacdo de lerem o significado dos nimeros de cada indicador avaliado.
Tal como descreveu Climaco (1993, p. 60), “a escola tem vindo a ser progressivamente

uma co-responsabilidade do Estado e das comunidades locais” que representa

20 A OCDE e a Unido Europeia criaram e desenvolveram estruturas e mecanismos para discutir a “escola
de qualidade” ou “a boa escola” no decorrer deste periodo. De acordo com Climaco (2010, p. 11), “ os
seus objectivos eram os de aprofundar as dimensdes que estdo em jogo na defini¢do de qualidade da esco-
la — e saber até que ponto as perspectivas divergiam conforme os actores participantes — e poder confron-
tar o conhecimento produzido pela investigagéo com as orientacdes das politicas dominantes”.

2! programa criado pela Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 29/91.

22 Este programa foi igualmente responsavel pelo alargamento da escolaridade obrigatéria para 9 anos.
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(...) a devolugdo dos poderes decisdrios a periferia dos sistemas administrativos e tem pressio-
nado as escolas a prestar contas da sua actividade e a disponibilizar informacdes sobre o seu
desempenho, de uma forma sistematica e rigorosa (...) a necessidade de introduzir uma nova cul-
tura de gestdo das escolas.

No entender de Climaco (1995, p. 7), o Observatério da Qualidade da escola
representou “um instrumento estruturador e estruturante do conhecimento que as orga-
nizagdes precisam de produzir para si proprias e para os outros”, tendo constituido “ um
ponto de partida para observar o desempenho da escola (Climaco, 2005, p. 196). Esta
iniciativa teve como principal propdsito contribuir para “o incremento da capacidade
das escolas colocarem em curso os processos internos de avaliagdo de desempenho”
(Coelho et al., 2008, p. 60).

Contemporaneo a este programa, surgiram iniciativas no ambito da Gestao da
Qualidade e da Exceléncia, inspiradas no modelo da Fundacdo Europeia para a Gestdo
da Qualidade®® (EFQM). Este modelo fundamenta-se num conjunto de oito conceitos

fundamentais de Exceléncia expressos na figura seguinte:

Orientacdo para os Resultados

Focalizacio no Cliente

Desenvolvimento de Parcerias Lideranca e Constincia de Propésitos

Aprendizagem, \ Gestio por Processos
Melhoria e Inovagio Continuas e por Factos

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas

Responsabilidade
Social Corporativa

Figura 1 — Conceitos fundamentais da Exceléncia (EFQM, 2003a, citado por Matos, 2010, p. 17)

Este modelo assenta numa matriz tedrica com raizes na administracdo empresa-
rial, visa a exceléncia e é baseada na orientacdo para os resultados, focalizagcdo nos
usuarios, lideranca e solidez de objectivos, a gestdo por processos e factos, o desenvol-
vimento e participacdo, a aprendizagem e inovacdo, as parcerias e responsabilidade

social.

2 A European Foundation for Quality Management (EFQM) foi fundada em 1988, por lideres de catorze
grandes companhias europeias, que consideraram necessario a criacdo de uma organizagdo que promo-
vesse a melhoria da qualidade nas organizages privadas e publicas da Europa. Assim em 1991, criaram o0
Prémio Europeu da Qualidade da EFQM.
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A optimizacao de recursos e a procura de qualidade nos servicos publicos e, em
particular, no sistema educativo, levou ao aparecimento de novas macro-tendéncias de
controlo e regulacdo estatal, que conduziram ao movimento de re-estruturagéo e recon-
figuracdo avaliativa do Estado Educador que, tal como observou Afonso (2009), torna-
se visivel ao nivel da avaliacdo externa dos resultados escolares e da projeccao de ran-
kings das classificagdes.

O Projecto Qualidade XXI, a cargo do Instituto da Inovacdo Educacional, surgiu
em 1999 e procurou implementar praticas de auto-avaliacdo ao fomentar estratégias que
permitissem a cada uma das organizacOes adoptar e instaurar metodologias e instru-
mentos conducentes & implementacdo de processos de avaliagdo interna sobre o seu
desempenho e funcionamento, perscrutando uma tentativa de capacitacdo da instituicdo
na procura de padrées mais elevados de qualidade. O funcionamento deste projecto
pressuponha a existéncia de um grupo monitor, constituido por um leque alargado de
actores educativos e de um amigo critico, externo & escola e com o qual se mantinha
um constante didlogo e articulacdo. Este projecto conseguiu atrair como vantagem a
constituicdo e funcionamento de redes de escola que partilhavam informacdes no senti-
do de melhorarem procedimentos e agilizarem esforcos de desenvolvimento da auto-
avaliacdo. Contudo, a auséncia de instrumentos de trabalho e a falta de financiamento
para o recrutamento da figura de amigo critico constituiram grandes obstaculos para a
sua continuidade.

Também em 1999, surgiu o Programa de Avaliacdo Integrada das Escolas apoia-
do na experiéncia retirada dos modelos anteriores — nomeadamente, o Observatdrio da
Qualidade e do Projecto Qualidade XXI — e subjacente a uma filosofia de avaliacdo
global e integrada, que ndo pretendia fragmentar as actividades tradicionais por area de
funcionamento da escola. A escola era entendida como um todo complexo, que deveria
ser sujeita a uma analise multidimensional, nas areas de gestdo, pedagogica e de admi-
nistracdo, a cargo da IGE que, pela primeira vez, passou a desempenhar um papel de
intervencgdo avaliativa. Ap6s uma andlise da sua exequibilidade ao longo de trés anos,
este Programa terminou em 2002, sendo apontadas como principais causas as oscila-
¢oes politicas ocorridas, que coincidiram com a mudanga de Governo; a  falta de tradi-
¢do e de experiéncia na area da avaliagdo (...) [; e a] inexisténcia de um numero satisfa-
torio de avaliadores com formacéo e experiéncia necessarias” (Ventura, 2006, citado
por Coelho et al., 2008, p. 61).
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Outros modelos e projectos de avaliagdo surgiram no inicio do novo milénio,

como é o caso do Programa AVES e do Projecto de Afericdo da Efectividade da Auto-

Avaliacdo das Escolas. O primeiro surgiu de uma iniciativa privada em 2000 e preten-

dia “inter-relacionar, no terreno préprio de cada escola, a identificacdo dos factores que

promovem ou inibem a qualidade do seu desempenho com as acgdes e 0s projectos que

se podem mobilizar em ordem a melhoria deste mesmo desempenho” (Coelho et al.,

2008, p. 62). O segundo arrancou em 2004, dentro de uma iniciativa de estruturacao e

concepcao de uma cultura de reflexdo institucional e “surge num quadro de desenvol-

vimento da autonomia das escolas e dos seus principios orientadores, segundo as quais

a auto-avalia¢do assume caracter obrigatorio” (p. 63), possivelmente por decorrer de

imperativos de origem normativa que regulamentam, ainda hoje, o sistema de avalia-

cao.

Quadro 2 — Comparacao entre os Programas de Avaliacdo Integrada das Escolas e de Avaliacdo Externa

das Escolas

Indicadores
de Morfologia

Programa de Avaliagéo
Integrada das Escolas

Programa de Avaliacéo
Externa das Escolas (AEE)

Responsabilidade da dos pro- IGE IGE
cessos de avaliacdo Inspeccdo Geral de Educacéo Inspeccdo Geral de Educagdo
Durabilidade Plurianual Plurianual
Divulgacéo de resultados Relatdrio de Avaliagao Relatério de Avaliagao
Selec¢do de escolas a avaliar Amostra Totalidade

Recolha de dados/informagao

Visita inspectores 5 a 7 dias
Anélise documental

Visita inspectores 3 a 4 dias
Anélise documental

Equipa avaliadora

Apenas inspectores

Dois inspectores e um avaliador
externo

Alcance da intervengdo

Cerca de 1000 escolas avaliadas

Todas as escolas

Critérios de avaliacdo

Publicos, através de um docu-
mento especifico

Pdblicos, na pagina web da IGE
“AEE — referentes e instrumen-
tos de trabalho”

Dimensdes de analise

1) Organizacdo e gestdo; 2)
servigo administrativo; 3) ges-
tdo de recursos; 4) accao educa-
tiva

1) Resultados; 2) Prestacdo do
servico educativo; 3) Organiza-
¢do e gestdo escolar; 4) Lide-
ranga; 5) Capacidade de auto-
regulacdo e melhoria da escola

Discussdo dos resultados

Relatério da escola

Contraditério da escola

Monitorizacdo de dados e
informacdo das escolas

Relatério anual publicado
pelalGE

Relatério anual publicado pela
IGE

Efeitos da avaliacdo

Acompanhamento das escolas
com resultados insatisfatorios

Acompanhamento das escolas
com resultados insatisfatorios

Observacgédo em sala de aula Sim Né&o
Tipo de escala avaliativa Qualitativa Qualitativa
Lo - Muito Bom, Bom, Suficiente, Muito Bom, Bom, Suficiente,
Niveis de Avaliagdo . L
Insuficiente Insuficiente
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Actualmente, séo depositadas algumas esperancas no actual modelo de avaliagéo
externa das escolas pelas suas potencialidades na implementacdo de uma verdadeira
cultura de avaliacdo nas escolas.

Tal como sublinha Afonso (2009, p. 167), “a metamorfose em curso do Estado
Educador para o Estado Avaliador?® constitui uma tendéncia pesada de evolugéo dos
sistemas educativos em toda a Europa” e o Programa de Avaliagao Integrada das Esco-
las constituiu-se como o modelo transitério de transformacdo evolutiva para o actual
modelo de AEE, que assume uma morfologia e configuracdo similares na forma como
se estabelece a sua implementacdo nos seus locus de intervencdo. O modelo de AEE
reforga ou representa a natureza da presséo da avaliagcdo externa institucional, criando
condicdes para o Estado se assumir na sua vertente avaliadora, com forte influéncia nos
processos de gestdo da informacao da escola e dos seus processos de avaliacdo externa.
Efectivamente, nos Gltimos seis anos, tem sido visivel a intervencdo da IGE na concer-
tacdo de programas de auditoria e de avaliacdo externa “numa légica de monitorizagao
e pilotagem centrada na producdo de informacdo relevante sobre a qualidade dos
desempenhos” (Afonso, 2009, p. 161).

Em termos de sintese, focamos o pensamento de Alaiz (2004) que elege trés
momentos de evolugdo da legislacdo educacional que ilustram o crescente interesse
pela avaliacdo das escolas: i) Lei de Bases do Sistema Educativo de 1986; ii) Lei n.°
38/94 de 21 de Novembro sobre a avaliacdo do ensino superior; e iii) Lei n.° 31/2002,
de 20 de Dezembro, sobre a avaliagdo do sistema de avaliacdo da educacao e do ensino
n&o superior, lei de avaliagdo das escolas.

Este ultimo diploma veio definir um novo proposito para as questdes em matéria
de avaliacdo — mais e melhor educagdo, com o enraizamento da cultura e préatica de
avaliacdo —, obrigando a um novo desbravar de terreno, com preocupac6es latentes na
observacdo da qualidade da escola e do reconhecimento do mérito e da exceléncia. Tal
como sublinha Climaco (2010, p. 14), a “institucionaliza¢do da avaliagdo das escolas
tornou-se um objectivo do Governo portugués” e oS inspectores passaram a ter também

a responsabilidade de avaliar as escolas.

24 Segundo Alaiz (2004) a tese do Estado Avaliador revé-se na posicdo de varios soci6logos da educagio
que consideram que o “refor¢o da avaliagdo das organizagdes escolares ¢ uma forma de adaptagdo do
Estado a complexidade dos sistemas educativos contemporaneos, consistindo essencialmente num contro-
lo acrescido sobre os agentes educativos, por processos técnicos sofisticados aos quais se atribui uma
pretensa neutralidade axiologica”
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1.3 — Programa de Avaliacdo Externa das Escolas

Na sequéncia de uma série de accBes e medidas legislativas promovidas pelo
XVII Governo Constitucional e com a finalidade de enraizar a cultura e a pratica da
avaliacdo em todas as dimensdes do sistema de educacdo e formacgéo —, deu-se inicio ao
Programa de Avaliagdo Externa das Escolas (AEE), que, na sua fase piloto, em 2006,
ficou a cargo de um Grupo de Trabalho constituido por Despacho conjunto do Ministro
de Estado e das Financas e da Ministra da Educacdo — Despacho conjunto n.° 370/2006,
de 5 de Abril — e nas fases seguintes (a partir de 2006/2007) passou a estar sob a res-
ponsabilidade da Inspeccdo-Geral da Educacdo (IGE), que nomeia equipas de trés ele-
mentos — dois inspectores e um avaliador externo, normalmente docente e investigador
do ensino superior ° — para o efeito.

No primeiro ciclo da AEE® — realizado entre os anos lectivos 2006/2007 e
2010/2011 —, cada avaliagdo tinha inicio com a andlise e tratamento de dados recolhi-
dos junto dos Servicos Centrais do Ministério da Educacédo e da escola avaliada (docu-
mentos de orientacdo estratégica e texto Apresentacdo da escola), necessarios a carac-
terizacdo prévia dos contextos social, econdmico e cultural em que se inseriam a escola.
Seguidamente, iniciava-se a visita a unidade de gestdo, que contemplava as seguintes
acgdes: apresentacdo; visita as instalacdes; e audicdo, através de entrevistas em painel,
de alguns actores (internos e externos) da escola. Tendo por base toda a informacéo
recolhida, este processo terminava com a redac¢do de um relatério de escola — estrutu-
rado nos capitulos introducdo, caracterizacdo da escola, conclusdes da avaliacdo®’ por
dominio?, avaliacdo por factor e consideracdes finais —, na esperanca de que 0 mesmo
fosse um verdadeiro instrumento de reflexdo e debate, potenciador de mecanismos de
auto-avaliacdo, a partir do qual se avancasse para a definicdo de planos de melhoria

rumo ao desenvolvimento organizacional e a construcao de uma escola de exceléncia.

2> A constituicdo das equipas da AEE (inspectores — e, portanto, ex-professores —, e avaliador externo) faz
com que este programa seja equacionado, por Abrantes (2010), como um modelo hibrido de avaliagéo,
uma vez que é um programa “externo as escolas mas claramente ndo o é relativamente ao sistema educa-
tivo” (p. 33).

% Ciclo de avaliagdo que terminou recentemente e segundo o qual foi avaliado o Agrupamento Amarelo,
no qual efectuamos a parte empirica da presente investigacao.

27 Segundo os quatro niveis da escala de classificacdo, previamente definidos e divulgados: MB — Muito
Bom; B — Bom; S — Suficiente; e | — Insuficiente.

28 Os cinco dominios que estruturam a avaliagéo externa sio: 1. Resultados; 2. Prestacdo do servico edu-
cativo; 3. Organizacdo e gestdo escolar; 4. Liderancga; e 5. Capacidade de auto-regulacdo e melhoria da
escola.
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Efectivamente, uma das finalidades do diploma regulamentador da Avaliagéo das
Escolas — Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro — passa por incutir a necessidade de
implementacao de mecanismos de auto-avaliacdo, no entanto, em muitas escolas a auto-
avaliacdo ainda evidencia “desarticulac¢do, ritualizacdo e inconsequéncia” (Costa,
2007, p. 229). O esperado € que cada organizacao escolar, num processo de aprendiza-
gem, trace o seu prdprio caminho — podendo o modelo avaliativo ser construido, adap-
tado ou integralmente copiado de um dos varios existentes — e, de forma participativa,
defina os aspectos a avaliar e os critérios dessa avaliacdo, com a finalidade de conseguir
uma melhoria continuada na organizagao, funcionamento e resultados.

De forma a tornar todo o processo mais credivel e eficaz, a IGE j& realizou alguns
ajustes ao actual modelo de avaliacdo de modo a poder aplicar uma versdo reformulada
no segundo ciclo avaliativo deste programa, que se projecta ciclico com a periodicidade
de quatro anos, realizado a partir do presente ano lectivo, 2011/2012.

A AEE surge assim num quadro social de crescente centralidade do fenémeno
avaliativo, tendo sido tema de conversa e debate constante, favorecendo o surgimento
de novos referenciais tedricos que evidenciam que “a avaliagdo constitui uma dimensdo
central do planeamento educativo moderno, permitindo a tomada de decisdes mais efi-
cazes, equitativas e democréticas, através de um controlo permanente de diversos indi-
cadores sociais, econdmicos e culturais” (Abrantes, 2010, p. 28). Nesta linha de discur-
S0, 0 autor sustenta ainda as dificuldades e constrangimentos associados a uma tarefa de
avaliagdo, reconhecendo a existéncia de uma desarticulagdo entre os trés principais
objectivos do acto em si: i) tomada politica de decisdes; ii) participacdo e formacao dos
actores educativos e iii) transparéncia e accountability dos sistemas.

Sendo, efectivamente, a avalia¢do a producédo de juizo de valor ou uma compara-
cdo sistematica da realidade, esta serve propdsitos politicos, ancorados a processos de
tomada de decisdo e ajustamento do sistema. Alids, muito influenciada pelos caminhos
da era de globalizacdo e interdependéncia mundial, é cada vez mais marcante e notéria
uma agenda educativa tecnocratica e neoliberal, no controlo prescritivo e extensivo dos
resultados educativos que condicionam as préaticas pedagdgicas e organizacionais.

A entrada de Portugal para a Unido Europeia, a partir dos anos 80, significou “a
integracdo num projecto politico-econdmico que, em termos educativos, repercutiu no
acesso a uma quantidade consideravel de recursos, bem como na adopg¢éo forcada de
metas e procedimentos, submetidos a avaliacdo periddica” (Abrantes, 2010, p. 30), o

que significou absorver uma pressao constante sobre as politicas educativas a adoptar.
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Como anteriormente afirmamos, vivemos actualmente num contexto de mudanca,
em gue a passagem de um Estado Educador para um Estado Avaliador privilegia a ava-
liacdo como forma de regulacéo do sistema educativo e das escolas, visando a eficacia e
a eficiéncia e considera que o desenvolvimento das organizac6es educativas esta condi-
cionado a capacidade das mesmas em se auto-avaliarem. (Coelho et al., 2008, p. 58).

Nos ultimos seis anos, 0 governo socialista que liderou os destinos das politicas
nacionais deu sobremaneira importancia as politicas de avaliacdo — de escolas e de pro-
fessores —, sendo esta area “assumida como pedra angular no desenho e implementagio
das politicas educativas” e estas politicas encaradas como “eixos de regulacdo da carrei-
ra docente e da autonomia dos estabelecimentos publicos” (Abrantes, 2010, p. 32).

A AEE, baseada no modelo escocés — “How good is our school?” —, que privile-
gia a interpelacéo directa aos actores educativos, assume-se como factor fundamental e
um meio privilegiado para garantir a qualidade de educagdo assim como um pProcesso
que também colabora “na capacidade das liderangas formais gerarem e gerirem um
projecto consistente de desenvolvimento da organizacdo negociando com os diversos
actores e dirimindo potenciais focos de conflito” (Abrantes, 2010, p. 34). Ao nivel dos
seus efeitos, e perspectivando a sua generalizacdo a todas as escolas do pais, acredita-se
que a AEE possa induzir mecanismos de auto-avaliacdo sistematica, enfatizando “a
dimensdo aprendente das instituicGes educativas quando colocam os processos de ava-
liacdo ao servico da melhoria das suas praticas” (Costa & Ventura, 2005, p. 149).

A AEE assume-se como um elemento-chave de validade da avaliagcdo que se tra-
duz na: “garantia da independéncia; na credibilidade e reconhecimento do processo; na
legitimacdo e validacdo do relatério de auto-avaliacdo; na importacdo de juizos nao
comprometidos; na importacdo de motivacao extrinseca; e no reforco da auto-estima

dos agentes internos” (Costa & Ventura, 2005, p. 153).
1.4 — Os impactos da Avaliacdo Externa das Escolas em Portugal

Numa revisdo da literatura recolhida, é visivel a preocupacao que 0s responsaveis
politicos de cada um dos paises que compdem a Unido Europeia devotam na matéria de
avaliagio dos respectivos centros educativos. E aqui entendida e reconhecida a avaliagdo
daqueles centros numa perspectiva segmentada — das escolas, dos professores e dos alu-
nos —, onde confluem varias dimens@es ou factores que contribuem para a melhoria da

qualidade do ensino, devendo constituir-se objecto de avaliacao.
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A agenda educativa europeia actual define a avaliagdo dos professores e, sobretudo,
a avaliacdo das escolas como prioridades nas medidas ao nivel das matérias relacionadas
com a avaliacdo do sistema educativo, que assentam numa proposta do Parlamento Euro-
peu para a cooperacao europeia em materia de avaliacdo da qualidade do ensino nas esco-
las. Esta proposta evidencia a importancia da avaliacdo interna como fomentadora de
melhores aprendizagens e de qualidade das escolas, prioridade absoluta nas politicas por-
tuguesas, a partir da qual o Ministério da Educacédo regulamentou o sistema de avaliacdo
das escolas (Lei n.° 31/2002) e, mais tarde, promoveu a construcdo e implementacdo da
AEE. Com o intuito de enraizar a cultura e pratica de avaliagdo em todas as dimensfes do
sistema de educacédo e formagdo, o Ministério da Educacdo entreteceu uma relagdo entre
avaliacdo e processo de autonomia das escolas, cujo desenvolvimento pressupde a res-
ponsabilizacdo, a prestacdo regular de contas e a avaliacdo. O discurso politico evidencia
que é a escola que cabe a grande responsabilidade de gerir a qualidade educativa que ofe-
rece, sendo a avaliagdo “um processo necessario para a auscultagdo e melhoria [dessa
mesma] qualidade” e um “elemento fundamental para a sustenta¢do e capacitacao das
escolas, dos seus actores no prosseguimento do trabalho educativo” (Coelho et al., 2008,
p. 58).

A Lei n.° 31/2002, ao longo do seu articulado, enfatiza duas preocupacfes — pro-
mover a melhoria da qualidade do sistema educativo e dar visibilidade aos resultados
(dimensao abrangente com impacto mediatico consideravel) — que favorecem uma pers-
pectiva baseada numa légica de mercado, fortemente marcado por desideratos neoliberais
e fornecem novas oportunidades aos pais e encarregados de educacao na livre escolha de
um estabelecimento de ensino para 0s seus educandos, de acordo com os resultados apre-
sentados. Este normativo enuncia ainda um conjunto de objectivos operacionais que a sua
dimensao avaliativa reforca com forte impacto nas dindmicas organizacionais da escola:
i) promover a melhoria da organizacao; ii) assegurar 0 sucesso educativo e promover uma
cultura de avaliacdo; iii) promover a participacdo activa dos actores escolares e sociais;
iv) valorizar o papel dos varios membros da comunidade educativa; e v) promover uma
cultura de melhoria continuada da organizacao, dos resultados e dos projectos a partir de
focos locais de auto-avaliagao.

Recentemente, no Parecer n.° 3/2010, de 9 de Junho, é mencionado que, embora
ainda existam alguns constrangimentos ao nivel da concepcdo do Programa de Avaliagdo
Externa das Escolas — na forma como os objectivos estdo formulados; redundancia dos

factores analisados; padrdes de medida pouco clarificados; constituicdo muito formal dos
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painéis; tempo reduzido de visita a escola; formas de divulgagdo dos resultados a comu-
nidade; entre outros —, ja se verificam melhorias no funcionamento das organizagdes
(Conselho Nacional de Educagdo® [CNE], 2010).

A este respeito, 0 CNE (2010) refere que “o impacto da avalia¢do externa das esco-
las tem sido, por agora, eminentemente interno, levando a correcgdo de situacfes proble-
maticas detectadas” e que “o desenvolvimento dos processos de auto-avaliagdo, em parte
impulsionados pela avaliacdo externa, é extremamente relevante e constitui, por si so, um
progresso assinalavel” (p. 31831).

J& no Parecer n.° 5/2008, o CNE salienta a importancia da avaliacdo das escolas
como elemento imprescindivel para a promog¢éo da qualidade dos sistemas, que “colabora
no esforco global para a melhoria da educacdo, entendida esta como um processo conti-
nuo de elevacdo das aprendizagens dos alunos e dos resultados escolares” (2008, p.
26152), no qual a auto-avaliagdo deve colaborar para suportar e qualificar o debate sobre
a escola. Neste seguimento, refere-se ao papel da AEE como instrumento mobilizador de
novas atitudes e praticas, numa ldgica de auto-avaliacdo dos individuos, dos grupos e das
préprias instituicbes, provocadora de uma pratica da avaliacdo que seja participativa e do
conhecimento colectivo dos varios actores com legitimidades reconhecidas. Adverte ain-
da para a tridimensionalidade dos objectivos da AEE®, enunciados pela IGE, que ndo
deve constituir-se como promotora de tensdo interna no processo e deve evitar os efeitos
paralelos sobre a dimensdo para a melhoria da escola. Se, neste parecer, 0 CNE (2008)
tinha identificado como prioritaria a necessidade de compreender melhor a percep¢do que
autarquias e pais tém dos impactos do processo de AEE na comunidade e de potenciar 0s
seus aspectos positivos, o Parecer n.° 3/2010, de 9 de Junho, foca as trés funcdes nuclea-
res de avaliacdo das escolas: i) fornecer a comunidade escolar, instrumentos para corrigir
e melhorar o seu funcionamento (formacao dos agentes); ii) fornecer aos utentes directos
e indirectos da escola, elementos que Ihe permitam fazer uma leitura mais clara de quali-
dade dos estabelecimentos de ensino, orientando escolhas e intervencfes (prestacdo de
contas); e iii) fornecer aos responsaveis pelas politicas educativas, elementos de suporte a

decisdo (apoio a decisdo). No entender do CNE (2010), esta ultima funcdo ndo tem assu-

# Orgao independente, com fungdes consultivas e competéncias de relevo no acompanhamento, aprecia-
¢do e validacdo dos procedimentos de avaliacdo das escolas (artigo 12° da Lei n.° 31/2002, de 20 de
Dezembro).

%0 S40 descritos cinco objectivos, na pagina Web da IGE, quanto & aplicacéo do processo de Avaliagdo
Externa: trés destes objectivos estdo relacionados com a melhoria das escolas; outro refere-se a regula-
¢do geral do sistema; e o outro diz respeito ao fornecimento de informagéo a comunidade. O CNE
(2010) considera que os trés primeiros objectivos estdo formulados de forma pouco clara, havendo uma
certa sobreposic¢do entre si.
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mido centralidade neste processo de avaliagdo, negando-lhe o cumprimento de um dos
objectivos prioritarios, ao reduzir o impacto mediatico almejado e que arrasta consigo
processos de envolvimento parcelares dos pais e encarregados de educacéo relativamente
a avaliacdo em si e a vida escolar em geral. Efectivamente, a AEE deve ser considerada
como o primeiro instrumento de que dispomos para conhecer melhor as escolas publicas
e ajudar a ultrapassar os pontos criticos das diferentes unidades organicas que sdo objecto
deste processo. A este proposito, Abrantes (2010) menciona que as dindmicas utilizadas
na AEE — “que ndo podem ser apenas imputadas a governagdo mas que resultam também
dos actores que moldaram e implementaram o modelo” — tém “favorecido mais o primeli-
ro proposito, sobretudo no que se refere as liderangas das escolas, limitando o seu poder
operativo nos restantes dois” (p. 33).

Refere ainda este autor que “emerge um conjunto alargado de escolas com classi-
ficagdes muito positivas nos itens de organizagdo, mas modestas nos resultados”
(Abrantes, 2010, p. 34), facto que deve estar associado ao novo modelo profissionaliza-
do e hierarquico de gestdo escolar instituido pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
Abril. Efectivamente, no predmbulo deste normativo é salientada a necessidade de
“reforcar as liderangas das escolas, o que constitui reconhecidamente uma das mais
necessarias medidas de reorganiza¢dao do regime de administragdo escolar”. Curiosa-
mente, os resultados da avaliacdo externa, mesmo antes da aplicacdo deste novo modelo
de gestdo, ja evidenciavam o factor lideranca como aquele onde os resultados sdo
melhores.

Abrantes (2010) considera que o baixo impacto da AEE na prestacdo de contas e
na orientacdo das politicas publicas de educacéo se fica a dever a invisibilidade publica
e mediatica do Programa®. Nesta linha de pensamento, o CNE (2010) refere que os
mass media tém alguma insensibilidade para os assuntos educativos que importardo
melhorar e superar, recomendando a divulgacdo dos resultados obtidos através dos
6rgdos de comunicacéo social locais.

Outro dos efeitos previstos no processo de AEE é a contratualizagdo de autonomia
entre o Estado e as Escolas no sentido de atribuir novas competéncias aos estabeleci-
mentos de ensino e dar maior visibilidade a capacitacdo dos actores locais na definicdo

estratégica e linha de orientacdo politica e organizacional a seguir. Porém, segundo o

31 A este respeito, Lima (2011) aponta este factor como uma adversidade para uma maior credibilidade do
modelo de AEE. Refere que este tema ndo consta da agenda mediatica, sendo desprezado um trabalho
que, apesar de alguns constrangimentos, tem mais credibilidade e mérito para a prestagdo de contas do
que o ranking das escolas que acolhe uma grande cobertura por parte dos meios de comunicacédo social.
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CNE (2011), uma das melhorias a aplicar ao modelo do primeiro ciclo avaliativo situa-
se na articulagdo da AEE com a autonomia das escolas, redefinindo-se propositos e
expectativas no que a AEE respeita.

A leitura e andlise dos relatorios produzidos ao longo de todo o primeiro ciclo
avaliativo da AEE dao visibilidade a alguns dos impactos positivos deste programa. Um
desses efeitos refere-se ao desenvolvimento dos processos de auto-avaliagédo das esco-
las, impulsionados pela AEE. A este respeito, 0 CNE (2011) recomenda que as escolas
devem assegurar processos de auto-avaliacdo que déem mais importancia e informacéo
— também aos avaliadores externos — sobre 0s processos de ensino e aprendizagem em
sala de aula. Ao impulsionar a auto-avaliagdo, o processo de AEE contribui decisiva-
mente para a melhoria e aprendizagem organizacional. Todavia, segundo Escudero
Escorza (2002, citado por Costa & Ventura, 2005, p. 152), a propria auto-avaliacdo é
um “elemento-chave de fiabilidade e de utilidade da [prdpria] avaliacdo, traduzindo-se:
na implicagdo dos agentes internos; no favorecimento do processo de institucionaliza-
¢do, no provimento de informacdo completa e verdadeira; na contextualizacdo da ava-
liacdo; e no desenvolvimento de uma cultura avaliativa”.

Como aspectos negativos da AEE, o CNE (2010) salienta a inexisténcia de acom-
panhamento as escolas na preparacdo deste processo avaliativo e o facto dos resultados
do programa ndo terem potenciado mecanismos de apoio as escolas com classificacdes

mais baixas com vista a assegurar a construcdo e a concretizacdo de planos de melhoria.
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Capitulo 2 — Lideranca na escola: perspectivas, teorias e modelos na construciio da

unidade organizacional

A abundancia de desafios ndo é o problema. E a forma como

respondemos aos desafios que conta.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 13)
Ao longo das ultimas décadas, a lideranga e a escola tém sido objecto de estudo
nas diversas ciéncias sociais e, neste contexto, em torno delas tém sido elaboradas
diversas teorias e modelos interpretativos assim como utilizadas diversas metaforas para
a sua interpretagdao. Assim sendo, com o proposito de estabelecer um corpus tedrico que
nos permitisse efectuar a leitura da realidade organizacional na qual incidiu o nosso
estudo empirico e, em particular, tornar inteligiveis as liderangas ai praticadas, neste
capitulo, clarificdmos o conceito de lideranga, cruzamos varias teorias de administragdo
e analise organizacional com diferentes perspectivas de lideranga e situdmo-las no con-
texto organizacional da escola e, por fim, apresentamos uma leitura mais circunstancia-

da da lideranga na perspectiva do Programa de Avaliagdo Externa das Escolas.

2.1. — Das teorias da organizacio a lideranca: similitudes e convergéncias de

sentido em contexto escolar

Focalizar os tragos mais marcantes das recentes abordagens organizacionais da
escola e dos modelos de lideranca € o objectivo deste item. Centrar a aten¢do em aspec-
tos de natureza tedrica que configuram um entendimento comum do modo como fun-
cionam as organizagdes € como se perspectivam novos modelos de lideranga revelou-se
um exercicio deveras dificil, com contornos pouco definidos, dada a ambiguidade que
reveste estas duas tematicas, sobretudo quando sao olhadas em contexto escolar.

Impulsionados pela perspectiva de Costa (2000) e pela necessidade de encarar este
desafio com a lucidez exigida, bem como movidos por uma certa ousadia no plano da
conceptualizagdo teodrica, procuramos entender as liderangas escolares “no espaco € no
ambiente das teorias de administragdo e da andlise organizacional” (p. 15), a0 mesmo
tempo que cumprimos com os pressupostos de economia de estudo que devem estar

subjacentes a um trabalho desta natureza. Citando este investigador:

assumimos portanto, o pressuposto de que a lideranga ndo constitui um campo neutro, facilmente
manipulavel por qualquer receituario tecnocratico do tipo take away (...), mas que se trata de um
fendmeno mais complexo cuja explica¢do carece de um enfoque organizacional (Costa, 2000, p.
15).
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Ao falarmos de lideranga, temos de nos socorrer obrigatoriamente de uma analise
diacronica do modo como se tem vindo a perspectivar a administracdo das organiza-
coes, em geral, para melhor a entendermos na actualidade. Constatamos que, de facto,
tém sido muitas as defini¢des criadas para caracterizar uma organizagdo e, em todas
elas, ndo € possivel dissociar elementos tdo diversos como as pessoas e suas relagoes, os
objectivos especificos, o poder e a adaptabilidade aos contextos sociais que a rodeiam.

Neste contexto, as organizagdes sao entendidas como construgdes sociais, onde o
homem intervém, relacionando-se com os seus pares na procura das satisfagcdes e inte-
resses pessoais, levando em linha de conta os objectivos colectivamente perseguidos.
Efectivamente, as organizagdes, assumindo aqui a perspectiva fenomenologica de Bates
(1986, citado por Castanheira, 2010, p. 14), sdo “o resultado da ac¢do e inten¢do huma-
na, fornecendo — devido ao seu caracter intencional — contextos para a negociagdo e
cria¢do de significado, de ordem moral e de poder”.

Também as escolas enquanto organizagdes se revéem neste campo conceptual.
Contudo, as especificidades que as caracterizam e diferenciam nao sdo independentes de
uma analise organizacional resultante de uma reciprocidade de influéncias™ de organi-
zagdes tipicamente enquadradas nos outros contextos. E a partir da singularidade da sua
missdo, essencialmente pedagogica e educativa, que atendemos a sua especificidade e
desenvolvemos o tema em analise.

Tradicionalmente estudada a nivel organizacional recorrendo a abordagens de tipo
empresarial, a organizagdo-escola € hoje conceptualizada como uma “organizagdo social
singular e complexa” (Estaco, 2001, p.19), constituindo um “objecto de estudo poliface-
tado e complexo, em simultaneo, lugar de encontro e de sintese das abordagens macros-
copicas (...) e microscopicas (...) espaco especifico que, atravessado por estes dois
niveis, se individualiza enquanto contexto organizacional singular” (Tonim, 2000, p.
60). Enquanto nivel meso do sistema de ensino, a organiza¢do-escola tem sido objecto
de multiplas abordagens teoricas e metodologicas, as quais, como refere o autor atras
citado, sdo:

fruto da influéncia de vérios paradigmas cientificos e materializados em perspectivas analiticas

plurais (sociopoliticas, ideologicas, culturais,, etc) tém vindo a focalizar as organizagdes escola-
res como construidos sociais, singulares e contingentes, capazes de construir a sua propria iden-

32 Se ¢ verdade que as escolas sdo olhadas como um objecto de analise organizacional e de orientagio
normativa importados do contexto empresarial, ndo podemos “ignorar que também a analise organizacio-
nal em geral recebe cada vez mais influéncias de muitas das investigacdes produzidas no campo das
organizagoes educativas” (Costa, 2000, p. 26).
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tidade através da ac¢do dos individuos, dos seus interesses, das suas estratégias, dos seus siste-
mas de accdo concreta. (2000, p. 60)

E na constru¢do da sua identidade que reside a importancia da escola enquanto
objecto social relevante para o estudo e investigagdo, dado tratar-se de uma organizagao
com caracteristicas particulares, ndo obstante, tal como evidencia Lima (1992), a escola

enquanto organizagao

partilhar com a maioria das outras organizagdes a presenga de um certo nimero de elementos —
objectivos, poder, estruturas, tecnologias — de ser uma unidade socialmente construida para a
obtengdo de certas finalidades, e de acentuar os processos de controlo, a especializagdo ¢ a
divis@o social e técnica do trabalho, entre outros aspectos, ndo parece possivel ir muito mais
além no seu estudo, nem ultrapassar o enunciado de generalidades, ou até de imagens esterco-
tipadas, sem remeter esta questdo para o quadro de modelos tedricos de andlise. (p.57)

A interpretagdo das principais teorias organizacionais — que funcionam como
modelos ou imagens sobre as quais a escola se revé enquanto organizagdo —, nao deixou
também de demonstrar a grande variabilidade nas concepgdes e percepgdes de lideranga
aduzidas em cada momento particular da sua historia. O conceito de liderancga ¢ assim
entendido de uma forma ajustavel aos diferentes contextos sociais e as teorias que o
enformam, passando igualmente por fases distintas da sua concepcao e entendimento,
produzindo um espectro alargado de conhecimento e desenvolvimento sobre a tematica
muitas das vezes associada a referéncias de poder e dominagao.

Foram muitas as teorias e sistematizagdes concretizadas por diferentes autores,
sob diferentes perspectivas que, recorrendo a metaforas, pretendiam interpretar o fun-
cionamento das organiza¢des’ enquanto realidades sociais complexas.

Partindo dos modelos burocraticos de Weber, passando pela teoria de administra-
cao cientifica de Taylor ou pela teoria das relagdes humanas de Mayo até a organizagao
anarquica, importa destacar que a diversidade de imagens organizacionais nelas basea-
das para estudar os contextos educativos ird permitir “uma analise organizacional multi-
facetada, evitando-se o espartilho conceptual de um determinado enquadramento tedri-

co” (Costa, 1996, p. 16). Também na procura das melhores respostas para a caracteriza-

3 Costa (1996, pp. 13-14) apresenta os principais modelos presentes no ambito do quadro teérico da
organizagdo e administragdo educacional, elaborado por alguns investigadores: Ellstrom (1984) apresenta
uma tipologia baseada no modelo racional, modelo politico, modelo de sistema social ¢ modelo anarqui-
co; Bolman ¢ Deal propdem quatro perspectivas: estrutural, recursos humanos, politica e simbolica; Ser-
giovanni assenta a sua tipologia em quatro perspectivas: eficiéncia, pessoa, politica e cultural; Bush
socorre-se de cinco modelos: formais, democraticos, politicos, subjectivos ¢ de ambiguidade; Borrel
apresenta sete modelos de organizag@o escolar: racionais, naturais, estruturais, recursos humanos, enfoque
de sistemas, politicos e simbdlicos; e England apresenta trés formas de entender a administragdo educati-
va: modelo tradicional, modelo interpretativo e modelo critico.
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¢do do estudo da organizacdo e da participagdo na escola secundaria portuguesa, Lima
(1992, p. 58) concentra uma andlise “num nimero limitado de propostas teéricas com o
objectivo de seleccionar um modelo, eventualmente uma sintese de modelos, como pon-
to de partida para a constru¢gdo de um quadro conceptual adequado™.

Destas propostas tedricas resultam evidéncias na forma diferenciada como se ope-
racionalizam e situam as liderangas nos diferentes quadros de organizagdo, originado
novos modelos, novas concepgdes, metaforas ou definigdes sujeitas a mutabilidade do
contexto social que as rodeia, no qual se inscreve e do qual se vé refém.

Desta forma, consentaneos com as palavras de Lima (1992), socorremo-nos da
escolha de um modelo segundo o qual olhamos para a escola no sentido de abrir novas
perspectivas para o seu estudo e entendimento, estabelecendo um ponto de partida para
a constru¢do de um quadro conceptual no que as liderangas, no seu interior, respeitam.
Deste modo, e tomando nossas as palavras de Costa (2000), “a nossa reflexao alinhar-
se-a em volta de trés grandes concepcdes de lideranga que identificamos como visdo
mecanicista da lideranca, visdo cultural da lideranga e visdo ambigua da lideranca”, cujo
interesse pelo seu enfoque se resume no simples facto de recorrer a metaforas® cujas
concepgdes “ndo sdo nem completamente estanques ou mutuamente exclusivas, nem
sequer, pelo facto de terem surgido em determinada €poca histoérica, sucumbiram a evo-
lugdo teorica posterior” (p. 16), mantendo, portanto, uma certa actualidade e essenciali-
dade.

A visdo mecanicista da lideranca marca um periodo temporal definido entre as
décadas dos anos 40 e 80 do século passado e refugia-se a volta de trés conceitos essen-
ciais — influéncia, grupo e objectivos — para fazer alinhar uma perspectiva hierarquica,
unidireccional e sequencial da lideranca, entendida “como uma acg¢do logica, mecanica
e automatica, desencadeada por alguém que, detentor de determinados predicados, leva
outros a atingirem determinados objectivos” (Costa, 2000, p. 16). Marcadas por um
periodo de grande identificagdo com os postulados cientificos e racionais do trabalho,
no qual a Teoria Classica de Taylor ¢ o expoente maximo, as liderancas fortes surgiam
da prestag@o na criteriosa selec¢cdo do trabalhador para o desempenho de fungdes espe-

cializadas e com tarefas devidamente divididas. Surge espaco para a visdao de lider nato,

* Na sua obra Imagens Organizacionais da Escola, Costa (1996, p. 17) justifica o recurso & linguagem
metaforica para explicar alguns dos fenomenos associados a escola, o qual contribui para “uma postura
mais realista relativamente as teorias organizacionais” e, neste proposito, cita Morgan (1986) que destaca
este tipo de andlise como “um meio eficaz de lidar com esta complexidade” e “nos mostra como podemos
abrir os nossos processos de pensamento de modo a conseguir ler a mesma situacdo a partir de multiplas
perspectivas de um modo informado e critico”.
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que encontra ancoragem na Teoria dos Tracos, postulado que marca a investigacdo
sobre lideranga no periodo compreendido entre o inicio do século XX e o fim da década
de 30 e evidencia as qualidades inatas do lider — tragos fisicos, de inteligéncia e perso-
nalidade —, considerando que um lider, mais do que feito, nasce. Nesta linha de pensa-
mento, Jesuino (1996, p. 27) realgou um pormenor interessante, referindo que “admitia-
se por outro lado que estas qualidades pessoais, inerentes aos lideres, eram transferiveis
de situacao para situagdo”, ndo deixando margens para duvidas que a configuragdo desta

teoria ndo estaria aberta a novos horizontes ou perspectivas de exploragao tedrica.

Quadro 3 — Caracterizagdo das trés grandes concep¢des de liderancga defendidas por Costa (2000, pp. 16-
26) e seu enquadramento historico.

Visao da Metaforas Epoca Tipo de Teoria
Lideranca Recorrentes P Lideranca Organizacional
Modelos formais de Bush
Bascada na Teoria dos Modelos racionais de Ellstrom
, . Modelo da racionalidade técnica
.. Lider nato Anos 40 | Tragos que acredita que o
Mecanicista . . de England
N lider nasce feito. . .
Acgdio légica, Teoria classica de Taylor e
mecdnica, hierdr- . Fay 0] _
quica unidireccio- Baseado na Teoria da | Teoria das relagdes humanas de
Lideranca que refere que | Mayo
nal baseada em lid d d
influénei Lider treinado | Anos 50 | O '¢¢T Pode ¢ deve ser
influéncia, grupos e feito, destacando-se a
objectivos concep¢do  de  Kurt
Lewin®
Lider Anos 60 Baseada nas Teorias | Teoria da contingéncia de Law-
ajustavel Situacionais de lideranca | rence e Lorsh
Cultural Baseada na perspectiva da | Teoria da Cultura Organizacio-
Ligada ds questdes Profetas Nova Lideranca: lideran- | nal
. g Poetas ca transformacional, | Teoria Z de Ouchi
culturais e simboli- . Anos 80 | .
Negociadores lideranga  transaccional,
cas e a'os P ':OC?SSOS Encenadores lideranca carismatica,
de influéncia lideranca visionaria
Ambigua Baseada na perspectiva | Teoria da Anarquia Organizada
Acgdo flexivel, das Lideran¢as Disper- | Modelo Micropolitico
instavel, dependente Pos- Anos sas ”ll;eorla d9 Caos AT
de estados de turbu- | modernidade 80-90 erspectiva Neo instituciona
léncia do mundo
exterior

Os anos 40 foram fervorosos ao nivel da producdo escrita no campo da lideranga,

em parte devido a centralidade que este tema alcangou sobre novas perspectivas ao nivel

3% Kurt Lewin, Ronald Lippit e Ralph White (1939) individualizaram trés tipos de estilos de lideranga
numa teoria que determinou os efeitos mais decisivos no desenvolvimento de estudos nesta tematica: i)
estilo autoritario ou autocratico — o lider centra em si a tomada de decisdo, comunica aos seus subordi-
nados o que € que eles tém de fazer e espera ser obedecido sem problemas, ndo permitindo a existéncia de
qualquer nivel de participagdo na tomada de decisdes; ii) estilo democratico — a tomada de decisGes €
participada e desenvolve-se em debates, depois do lider ter indicado os objectivos e possiveis estratégias
para a sua consecucdo, na esperancga de corresponder as expectativas dos seus subordinados e; iii) estilo
laissez-faire - o lider sugere, ndo esta envolvido no trabalho do grupo e deixa que os subordinados tomem
as suas proprias decisdes, o que advém da falta de estruturagdo do processo de tomada de decisdo, no qual
o lider exerce um controlo e influéncia escassos em relacdo ao grupo (Ghilardi & Spallarossa, 1991).
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das Teorias de Organizagdo e¢ Administracdo, onde aparece enfatizada a Teoria das
Relagdes Humanas®® de Elton Mayo®’ e seguidores, que ganhou consisténcia apés a
experiéncia de Hawthorne™.

As experiéncias realizadas na empresa Western Electric Company, entre fins dos
anos 20 e inicios dos anos 30, iluminaram novas abordagens e concepgdes, trazendo um
novo olhar para as organizag¢des ao fazer radicar nos grupos de pessoas a for¢a de uma
organizacdo, conferindo sentido a necessidade de lideres capazes de motivar grupos.
Este movimento foi acompanhado por alguma descrenga na teoria dos tragos e na sua
real compatibilidade com todos os contextos de lideranca implicados, embora estudos
posteriores, realizados por investigadores, tenham revelado intengdo de reconsiderar a
sua credibilidade.”” Pelo contrario, Stogdill (1948, 1974, citado por Jesuino, 1996, p.
32) contribuiu decisivamente para a sua desmistificacdo ao desenvolver estudos que
apontaram, sobretudo, “para a influéncia da situacdo e muito menos para os tragos de
personalidade estaveis, caracteristicos da fun¢do de lideranca”, reforgando a sua posicao
nesta matéria com uma analise critica, aqui também traduzida pelas palavras de Jesuino

(1996) quando refere que

embora determinados tragos de personalidade possam estar mais frequentemente associados as
fungodes de lideranga eles ndo sdo, sO por si, suficientes para explicar a variabilidade dos desem-
penhos da situagdo para situagdo. (p. 35)

Esta nova visdo no modo de entender as liderangas encontrou assim pontos de
comparagdo com as teorias anteriores e, segundo Costa (1996, p. 57), conduziu a substi-
tuicdo do “estudo das tarefas e das normas, dos cargos e das func¢des, do homem indivi-
dualmente considerado (...) pela investigagdo sobre o comportamento das pessoas em
grupo”. O interesse pela gestdo de pessoas na organizagdo sobrepds-se ao estudo da
gestdo de produtos, na qual o homem aparece como mais uma pega da engrenagem, o

que suscitou mudangas ao nivel da investigagcdo e o interesse pelo estudo dos factores

3% Teoria que torna o operario como pega central de uma organizagio e encara os factores sociais e psico-
l6gicos do comportamento organizacional como determinantes para a eficacia da mesma. Tal como des-
creve Costa (1996, p. 59), o trabalhador “deixa de ser visto como um mero elemento do encadeamento
mecanico para aparecer como pessoa dependente da complexidade pessoal e interpessoal em que se
encontra inserido e dos aspectos emocionais e irracionais dai decorrentes”.

*7 Considerado, a par de Kurt Lewin, o pai da perspectiva psicologica das organizagdes (Teixeira, 1995).
3 Descrita e reapreciada por Roethlisherger ¢ Dickson no seu livio Management and the Worker, publi-
cado, pela primeira vez, em 1939 e que se desenvolve em quatro fases distintas (Teixeira, 1995). De acor-
do com Hollway (1991, citado por Costa, 1996, p. 59) “Hawthorne € onde o trabalhador sentimental se
constitui como objecto de ciéncia social (...) detentor de sentimentos (...) e de necessidades interpessoais.”
% De acordo com Jesuino (1996, p. 36) “ndo obstante o relativo descrédito que as revisdes exaustivas de
Stogdill lancaram sobre a teoria dos tragos verifica-se actualmente uma certa tendéncia, por parte de
alguns autores, para a sua reconsideracao (House, 1977; House e Baetz, 1979; Schneider, 1983)”.
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sociais e psicologicos do comportamento organizacional, abrindo novas oportunidades e
novos campos de debate em torno do tema e contribuido para o desenvolvimento de
varios estudos sobre o estilo de lideranca mais eficaz e adequado a esta nova realidade.

Como refere Costa (1996),

a introducdo do factor humano no contexto organizacional (...) trouxe para o mundo empresarial
novos técnicos (...), novos espacos de intervencao (...) e novas areas de investigacdo: as estrutu-
ras informais na organizacdo, as necessidades, motivacdes e satisfacdo individual e grupal, a
lideranca, a dindmica de grupos, a participacdo nos processos de decisdo (p. 59).

Surgem aqui os trabalhos de Kurt Lewin, os estudos de Michigan e Ohio*’, que se
caracterizam, essencialmente, por integrar uma componente mais democratica no com-
portamento dos lideres, “articulando-os com questdes como o desempenho do grupo e a
satisfagdo no trabalho por parte dos subordinados” (Costa, 2000, p. 19) e, sobretudo, por
conferir uma perspectiva menos voltada para a linearidade, mecanicismo, unidirecciona-
lidade e hierarquizacdo do modo de influéncia.

Se, por um lado, os estudos de Lewin deram origem ao entendimento do /ider
treinado® , analogamente situado nas experiéncias assumidas* para a sua concertagio
tedrica, por outro lado, os estudos de Michigan e Ohio favoreceram uma nova abertura
para o entendimento da lideranga baseada na adaptagdo situacional e antecederam a
conhecida Teoria da Contingéncia de Lawrence e Lorsch®, sobre a qual resulta o
desenvolvimento de estudos de lideranga encabegados por Fiedler. Desde entdo, ¢ con-
sensual a utilizagdo de uma nova metafora no modo como se percepcionam as lideran-
cas e, portanto, ¢ aceite a visdo de lider ajustdvel a situacdes diferenciadas.

Posto isto, decorreu na década seguinte, a de 60, a percepcdo de que a lideranca
dependia dos contextos e, consequentemente, entendia-se que determinado comporta-
mento de lideranca poderia ser eficaz numa situagdo e ineficaz num contexto diferente.

O paralelismo com a teoria organizacional da contingéncia enfatiza a importancia de

% As experiéncias de Michigan e Ohio decorrem dos estudos pioneiros sobre estilos de lideranca inicia-
dos por Kurt Lewin em 1938 e continuados pelos seus colaboradores como Ronald Lippit e Ralph White.
*! Imperava nessa altura, no decorrer dos anos 50, a percep¢do de que a lideranca também se aprende.

2 As experiéncias referenciadas levaram em linha de conta a adaptabilidade de lideres, em contexto labo-
ratorial, a trés tipos distintos de lideranga com grupos diferenciados — autocratico, democratico e laissez-
faire, — onde os estilos de lideranga se sucediam, em ordens diferentes, nos quatro grupos de controlo,
constituidos por criangas de dez anos de idade. Daqui resultou a confirmagdo “da tese de exceléncia da
lideranga democratica numa época em que se levantavam duvidas quanto a viabilidade dos sistemas
democraticos” (Jesuino, 1996, p. 59).

* Esta teoria marca o inicio de um novo caminho na forma como se olham para as organizagdes. O clas-
sico lema the one best way ¢ substituido pelo it all depends, sugerindo que a lideranca é totalmente
dependente “dos contextos ambientais, das tecnologias e dos processos utilizados, dos comportamentos
dos membros e dos utilizadores da diversidade das organizagdes” (Costa, 2000, p. 21).
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ajustar a organizagdo ao seu ambiente externo e as proprias caracteristicas dos seus
colaboradores (ambiente interno). Fala-se, entdo, da favorabilidade da situa¢do que
obriga ao ajustamento do comportamento do lider em funcdo de factores motivacionais,
da sua orientagdo para a tarefa ou para as relagdes humanas, determinada pelas contin-
géncias que o proprio contexto ou situacao vivida evidenciam.

No inicio dos anos 80, surgem, no quadro de um movimento que ficou conhecido
por Nova Lideranga, novas teorizagdes sobre a lideranga — potenciadas em parte pelas
alteragdes de paradigmas verificadas no modo de entender a administragao das organi-
zagdes sociais — e, nesta altura, o lider passou a ser mais um “gestor de sentido, ou seja,
alguém que define a realidade organizacional através da articulacdo entre uma visdo
(que ¢ reflexo da maneira como ele define a missdo da organizagdo) e os valores que lhe
servem de suporte” (Bryman, 1996, citado por Costa, 2000, p. 22). Nesta época, com 0s
trabalhos situados no campo da gestdo empresarial interessados em explicar o sucesso
nas empresas japonesas ¢ a sua adaptacdo em sociedades ocidentais, nomeadamente na
americana, surgiram as teorizacdes da lideranca transformacional, da lideranga carisma-
tica e da lideranca visiondria, entre outras. Surgiram também novas concepgdes tedricas
que passaram a abordar a andlise das organizagdes situada na perspectiva de cultura
organizacional e fizeram centrar a importancia do controlo da cultura organizacional
numa dimensao simbolica, contribuindo para a prosperidade do seu arquétipo tedrico na
implementa¢do de uma cultura forte e uma visdo partilhada entre os membros da orga-
nizagdo. A proposito desta nova concepcao de lideranga, Costa (1996, p. 133) escreveu
0 seguinte:

a questdo da lideranca passa, assim, a fazer parte integrante dos estudos sobre a cultura organiza-
cional tendo vindo, concomitantemente, a dar-se uma deslocagdo significativa das concepgdes
tradicionais da lideranga (ligada aos modelos racionais e burocraticos) para um novo entendi-
mento do papel do lider mais ligado as questdes culturais e simbdlicas e aos processos de
influéncia.

Neste contexto, emerge o conceito de lider cultural** entendido como uma espécie
de engenheiro da cultura organizacional, capaz de “criar nos membros da organizacao,
um sentido para a realidade, uma identidade e uma mobilizacao colectiva para a acg¢ao,
sustentados por determinada visdo organizacional” (Costa, 2000, p. 23). Este pensamen-

to era ja sistematizado por William Ouchi, no inicio da década de 80, que, a partir das

* Reto ¢ Lopes apresentam ainda trés dimensdes do papel dos lideres enquanto gestores de cultura: i) “a
criacdo de uma visdo que permita dotar a empresa de uma identidade”; ii) “a ancoragem desta visdo no
sistema de normas e valores maioritariamente partilhados na organizacdo” e; iii) “a personificagdo da
identidade do grupo e da propria visdo” (citados por Costa, 2000, p.23).
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observagdes realizadas em algumas empresas americanas, passou a defender que “traba-
lhadores felizes e implicados sdo a chave de uma produtividade acrescida” (Teixeira,
1995, p. 27) e colocou em evidéncia quer a necessidade do desenvolvimento de uma
cultura/filosofia de empresa, quer a importancia de uma maior participagao nas tomadas
de decisdo por parte dos diferentes membros da organizagao.

Esta necessidade de apropriar a organiza¢ao de uma cultura propria ndo foi mais
do que uma antevisdo aplicada em contexto escolar: escolas cada vez mais promotoras
de sucesso escolar e de realizagdo pessoal e social dos actores educativos positivamente
implicados nos processos de decisdo tal como esta previsto nos dois tltimos modelos do
regime de autonomia, administragdo e gestio das escolas publicados em Portugal®.

Ocorre um periodo de grande inovagdo e crescimento a nivel das tecnologias e
surge uma nova era social, a da mudanca acelerada e da adaptacdo constante, era que
Alvin Toffler (2010) denominou de Terceira Vaga.

A turbuléncia dos tempos modernos, provocadora de profundas alteragdes nos
contextos sociais e nos sistemas organizacionais, ndo comportou qualquer tipo de com-
patibilidade com uma estrutura organizacional baseada na impermeabilidade e na previ-
sibilidade — com unidades homogéneas e estaveis — ¢ o por muitos denominado de
periodo da pds-modernidade trouxe consigo as influéncias do mundo moderno, muito
caracterizado pela flexibilidade, instabilidade e a dependéncia por niveis elevados de
incerteza, de desarticulagdo interna e de desordem. Passou a defender-se que os actores
dentro de uma organizagdao também estariam sujeitos a estados de adaptabilidade cons-
tantes, geradores de novas formas de actuacdo e de relagdo dentro dos grupos sociais
nela definidos e muito marcados pelos jogos de conflito, poder e processo de influéncia.

Nesta época, foram influenciadas novas correntes tedricas e o0 modo como se
olham as organizagdes e eis que surge a metafora da anarquia organizada®®, teoria do
caos e concepgoes politicas de organizagao e administracao, entre outras. A propdsito da
caracterizacdo da anarquia organizada, Lima (1992) refere que esta ndo deve ser olhada
segundo um juizo de valor ou apreciacdo negativa do termo e poderd considerar-se

como um “modelo em que os objectivos sdo considerados pouco claros e conflituantes e

* Referimo-nos aos Decreto-lei n.° 115-A/98 de 4 de Maio e Decreto-lei n.° 75/2008 de 22 de Abril.

% As conceptualizagdes tedricas normalmente associadas a esta metéfora da organizagio como anarquia
sdo alinhadas nas seguintes abordagens: i) escola como anarquia organizada; ii) decisdo organizacional
como caixote de lixo; #ii) sistema debilmente articulado; e iv) sistema cadtico. Estas metaforas foram
organizadas utilizando a escola como a organizagdo-tipo de referéncia onde impera uma organizagdo
anarquica, com objectivos pouco claros traduzidos em novas formas de ambiguidade, de imprevisibilida-
de e de incerteza (Costa, 1996).
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as tecnologias sdo consideradas ambiguas e incertas” (p. 72), para além da existéncia de
“uma lideranca menos autocraticas e mais laissez-faire e, sobretudo, uma /ogica de con-
fiang¢a, ou uma presun¢do de competéncia” (p. 74).

As concepgdes de liderangca comegaram a ser novamente reequacionadas, dedi-
cando-se especial atencdo as organizagdes educativas pelos seus niveis elevados de
ambiguidade e imprevisibilidade*’. Aparece, entdo, um conceito alternativo para a defi-
nicdo de lideranca, lideranca dispersa, proposto por Bryman (1996, citado por Costa,
2000), que a traduz “como uma actividade dispersa que percorre a organizagao na sua
totalidade e ndo propriamente como um atributo dos lideres formais” (p. 25). As carac-
teristicas mais significativas desta nova teoria assentam nos seguintes elementos: i)
realce de alguns pormenores da lideranga participativa e enaltecimento da necessidade
de transformar outros membros da organizacdo em lideres de grupos; ii) valorizacdo das
equipas e do trabalho em grupo que acoplam a dispersao da lideranga em grupos especi-
ficos; iii) destaque do papel decisivo das liderangas intermédias com os seus espagos
proprios de poder e esferas de influéncia; iv) maior visibilidade dos lideres informais ao
dissipar o fenomeno da lideranga por véarios sectores da organizacao; e v) distingdo entre

lideranga e gestao e entre lideranca e autoridade.
2.2. — A lideranca nas organizacées escolares: pecas soltas num puzzle complexo

Inicidmos este item utilizando a imagem do puzzle — frequentemente utilizada em
muitos escritos, nomeadamente, em investigacdo —, que nos ajudou a aglutinar, numa
perspectiva simbolica, as pecas soltas que consideramos num conjunto de ideias disper-
sas, fragmentadas, confusas ou, se preferirmos, deslocalizadas do seu contexto, a lide-
ranga. A juncdo dessas pecas, como acto racional configurador de um exercicio heuristi-
co, trouxe algumas vantagens no modo como pretendemos apropriar-nos do conheci-
mento ja explorado, para o situarmos no contexto actual das escolas, possuidoras de
uma imagem propria e caracteristicas especificas, brindando, com lucidez, a esta nossa
pratica de reconstrucao da realidade, assumida numa légica de organizacdao de ideias
que fazem eclodir novos sentidos para o entendimento do nosso objecto de estudo.

Costa (2000) refere que “a escola, classificada como organizagdo pedagodgica,

assume uma identidade que vai para além da dimensdo de instrugdo e de ensino e mes-

*" No 4mbito de um estudo que desenvolveram, Cohen e March (1974, citados por Costa, 2000, p. 25)
reconheceram quatro tipos de ambiguidade com que se confronta um lider escolar: i) ambiguidade das
intengdes; i) ambiguidade do poder; iii) ambiguidade da experiéncia e; iv) ambiguidade do éxito.
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mo do proprio conceito de educacdo”, pelo facto dos modos de organizacdo e dos pro-
cessos de gestdo e lideranga “ndo se apresentarem somente enquanto meios para o
desenvolvimento da ac¢ao pedagdgica mas constituirem-se eles proprios como objectos

de accdo pedagogica™®

(p.27). Este autor considera que o exercicio de lideranga nas
organizagdes escolares sugere, essencialmente, a existéncia de uma lideranga educativa
e pedagogica, o que
ndo obstante termos de reconhecer que outras organiza¢des ndo escolares ndao ignoram alguma
intencdo pedagogica nos seus objectivos, no caso da escola, a vertente pedagogica € o centro de
toda a sua accdo (p.27).

Considerando o sentido dado por Costa (2000), e reivindicando o substrato heuris-
tico delineado no item anterior deste relatdrio — que nos fez embarcar numa viagem dia-
crénica sobre a evolugdo das teorias de organizagdo e, por conseguinte, sobre a evolu-
¢do dos modelos de lideranga que lhes foram complementares —, conseguimos construir
uma imagem aperfeicoada do que pretendemos desenvolver neste capitulo e que melhor
se adapta ao estudo da realidade que nos importa.

Reconhecida a influéncia das teorias de organizacao sobre a lideranga nas escolas
e a especificidade organizacional que diferencia esta organizacdo de todas as outras,
pretendemos organizar o nosso pensamento concedendo amplitude a uma das premissas
de Teixeira (1995, p. 21) que, ao situar-nos no campo das liderancas das organizagdes

escolares, refere que

num mundo que ¢, em Ultima analise, uma realidade sistémica, ¢ possivel que tenham existido,
por um lado, mutuas influéncias e, por outro lado, que os avangos da psicologia tenham influen-
ciado quase a0 mesmo tempo o pensamento organizacional e o pensamento pedagdgico,
0 que confere uma maior abrangéncia na compreensdo das palavras de Novoa (1992, p.
15), as quais evidenciam que ““as institui¢des escolares adquirem uma dimensao propria,
enquanto espago organizacional onde também se tomam importantes decisdes educati-
vas, curriculares e pedagogicas”.
Pareceu-nos pertinente destacar, no entendimento de uma perspectiva contempo-
ranea do tema em analise, a vertente pedagogica de liderangca em contexto escolar que

deve opor-se, no campo da sua operacionalizagdo, as teorias mais mecanicistas, de

¥ “Nesta perspectiva, a escola nio é s6 uma organizagdo democratica, mas uma organizagio onde as
praticas da democracia sdo objectivo da sua ac¢@o; ndo ¢ s6 uma escola justa, mas uma organiza¢ao onde
ha uma pedagogia de justiga ndo ¢ s6 uma organizagao aprendente, mas um contexto onde se pratica uma
pedagogia de aprendizagem; ndo ¢ s6 uma escola autdbnoma mas (...) uma organiza¢ao de pedagogia de
autonomia”. (Costa, 2000, p. 27)
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orientacdo racional e hierarquica, por falta de adequacao e articulagdo dos seus proposi-
tos aos objectivos actuais da escola na perspectiva emancipadora que Costa (2000, p.

30) lhe conferiu:

O quadro de progressiva autonomia, responsabilizacdo e prestagdo de contas dos estabelecimen-
tos de ensino da novo alento a esta questdo colocando os lideres escolares no centro estratégico
de um desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade.

A este respeito, Novoa (1992, p. 26) refere que “a coesdo e a qualidade de uma
escola dependem em larga medida da existéncia de uma lideranca organizacional efecti-
va e reconhecida, que promova estratégias concertadas de actuacdo e estimule o empe-
nhamento individual e colectivo na realizacdo dos projectos de trabalho”.

A expressdo corrente de lideranca educativa e pedagogica engloba em si alguns
aspectos importantes que sao revistos na citagcdo anterior, a saber: i) a necessidade de
organizar processos democraticos, participativos, colaborativos e emancipatérios que
apoiem os mecanismos de tomada de decisdo (coesdo), colaborando na interpretagao
critica da realidade; e ii) a necessidade de traduzir o conhecimento sobre o conteudo
pedagogico numa base essencial para o exercicio de governacdo e administracdo das
escolas (Sanches, 1995, citado por Costa, 2000), que transmita alguma ideologia e valo-
res em “relacdo ao que se passa na sala de aula, no sentido de desenvolver uma cultura
onde o ensino e a aprendizagem prosperem’ (qualidade) (Bush & Coleman, 2000, cita-
dos por Costa, 2000, p. 28). A este respeito, Costa (2000) caracteriza o fendmeno da
lideranca escolar, recorrendo a seis marcos distintos (expostos no quadro 4), como sen-
do disperso por toda a organizacdo, com contornos pouco definidos e presente nos
diversos niveis da sua estrutura, marcada por um elevado grau de incerteza e dependén-
cia da instabilidade e irracionalidade que caracterizam as organizagdes escolares
actuais, no dominio global das suas praticas e no que diz respeito aos seus processos de
direc¢do e gestao.

Hé uma relagdo de proximidade e correlacdo com a ambiguidade, incerteza e ins-
tabilidade, gerada pelos novos modelos sociais em constante mudanga, que apelam a
consecutivas adaptagdes das estruturas organizacionais que a comportam. Na perspecti-
va de Fullan (2003, p. 7), “quanto mais complexa se torna a sociedade, mais sofisticada
deve ser a lideranga”, o que traz um denominador comum as mais recentes interpreta-
coes que se fazem do fendomeno e nos levam a questionar como é possivel liderar numa

realidade com estas caracteristicas?
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Quadro 4 — Os seis marcos da lideranga escolar (Costa, 2000, pp. 29-30)

Marcos Referéncias descritivas que corporizam a sinalizacdo do fenémeno lideranca
Percorre os diversos niveis, sectores e agrupamentos da organizago escolar, ndo sendo um atributo
Lideranca do lider formal, mas sim de lideres informais dispersos pelo que se justifica falar de lideres e ndo de
dispersa lider. Estes actores informalmente constituidos como lideres sdo presentes e activos e colaboram na
difusdo de ideias, na definigdo de processos e no protagonismo das praticas.
Relatividade da | Nao tem uma interpretagdo univoca. A sua natureza ¢ ambigua sendo interpretada de modos distintos
lideranca quanto ao contetido, processos ou estilos.

Lideranca e
democracia
escolar

Deve reger-se por principios democraticos, indutores de praticas alinhadas pelos principios de igual-
dade de oportunidades, de autonomia, de justiga e de equidade, que colaborem na construgdio aberta e
participada dos processos de ensino e aprendizagem, integrando uma logica de cidadania organiza-
cional e revitalizando a participagdo de todos os implicados nos processos educativos.

Lideranca e

Processo inter pares assente na colegialidade docente, com apelos frequentes as culturas de colabora-

colegialidade ¢do, a gestdo concertada do curriculo, a colegialidade das decisdes e a reflexdo partilhada sobre a
docente acgdo, colocando novos desafios de actuago.
Lideranca Que se aprende e tem uma maior abrangéncia para a utilizacdo das esferas de influéncia, permitindo
enquanto saber | que lideres intermédios se constituam como efectivos centros de contra-poder relativamente ao lider
especializado formal.
Li As praticas efectivas de lideranca estdo dissipadas pelos varios sectores da organizagdo, ndo se
ilr(nifeo l:::::?: situando apenas no topo da organizagdo escolar, que se deve diferenciar gestdo de lideranga e lide-

ranga e autoridade.

Recorrendo ainda ao postulado da mudanca e as suas implicagdes na forma como
se organizam as sociedades, Fullan (2003) acredita que um lider pode tornar-se mais
eficaz “se conseguir concentrar-se num pequeno numero de aspectos centrais da lide-
ranga e desenvolver uma nova estrutura conceptual sobre a responsabilidade do lider
para consigo proprio e para todos quantos com ele trabalham” (p. 13). Estes sdo os
ingredientes necessarios que, segundo Fullan (2003), permitem lidar com situacdes e
problemas complexos, sem respostas faceis e fazer eclodir uma energia inaudita deter-
minante para se conseguir liderar em qualquer contexto de mudanca complexo.

Neste quadro conceptual, Fullan (2003) criou um conjunto com cinco componen-
tes para uma lideranca eficaz, consideradas pelo autor como “for¢as independentes,
embora mutuamente solidarias e consolidadas para uma mudanga positiva” (p. 15) e um
conjunto de caracteristicas de natureza mais pessoal, que denominou de constelacdo
energia-entusiasmo-confianca. Estes dois conjuntos inter-dinamicos exercem uma
influéncia reciproca, pois um lider com estas caracteristicas € capaz de incutir em si
mesmo um forte objectivo moral e prosseguir o seu caminho na consolidagdo desse
objectivo, mobilizando os outros para encontrarem as respostas mais adequadas para
solucionar os problemas colectivos de forma imediata. “Nao ¢ mobilizar os outros para
resolverem problemas que nds ja sabemos como resolver, mas antes ajuda-los a enfren-
tar problemas que nunca foram resolvidos” (Fullan, 2003, p. 18), fazendo-os querer que

mesmo os problemas mais dificeis podem ser resolvidos produtivamente.
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Lideres

Entusiasmo

Objectivo | Compreender

a mudanca

Criacao de
coréncia

Construcao
de relacoes

Formacao e
partilha do
conhecimento

Membros

compromisso
(Externo e interno)

Resultados

Quanto mais coisas boas acontecerem,
menos coisas mas acontecem

Figura 2 — Estrutura conceptual de lideranga (Fullan, 2003, p. 16)

Através das cinco componentes acima referenciadas — objectivo moral, compreen-
sao do processo de mudanga, construcao de relagdes, formagdo e partilha do conheci-
mento e criacdo de coeréncia —, e dada a natureza de interdependéncia e reciprocidade
que as mesmas exibem, ¢ desafiada uma nova légica da interven¢do do lider no estabe-
lecimento de um compromisso com os seus colaboradores.

Sergiovanni (2004) concretiza algumas ideias de Fullan, depois deste autor ter
analisado as vagas de reforma realizadas sobre as organizacgdes escolares e ter concluido
que somente a reforma descentralizada, com objectivos locais, podera ter sucesso, uma
vez que nem sempre a transferéncia de tomada de decisdo para a escola traz implicagdes
no “amago do ensino e aprendizagem das escolas” (p. 22), sendo necessario uma re-
aculturagdo que leva a re-estruturacdao dado ser mais eficaz do que a re-estrutura¢do
que leva a re-aculturagdo. Este autor salienta que “a introducdo de novos sistemas de
gestdo, projectos de qualidade e de estratégias de tomada de decisdo ndo sdo tanto, os
meios pelos quais as culturas escolares mudam, mas mais os resultados das mudancas

efectuadas na cultura escolar” (Sergovanni, 2004, p. 23). Esta no¢ao de aculturagdo fez
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emergir, na nossa reflexdo, os principios de organizagdo da escola como uma cultura®,
onde prevalecem os factores de valorizagdo dos aspectos simbolicos da realidade orga-
nizacional que deposita nas crencgas, valores, simbolos, artefactos culturais, objectivos
morais, rituais e experiéncias, o meio através do qual as identidades sociais e indivi-
duais sdo construidas.

Numa sumaria revisdo da literatura sobre o tema em analise, no presente item des-
ta dissertacdo, emerge o objectivo moral como elemento central e actual de estudo do
fendmeno da lideranga em contexto escolar. A este proposito, Alves (1999, p. 25) refere
que “de facto, o processo de escolarizacdo ¢ marcado pelo cardcter eminentemente
moral da actividade, (...) pela natureza individual da docéncia e pelas exigéncias contra-
ditérias, imprevisiveis e ambiguas dos contextos”. Também Sergiovanni (2004) se refe-
re a uma voz moral que deve reger as escolas organizadas enquanto comunidades e que
apela ao factor cultura como indispensavel para a melhoria do seu funcionamento e
mobilizagdo colectiva dos seus actores. Nesta linha de pensamento, Greenfield Jr.
(1995, citado por Castanheira, 2010, p. 86) refere que “as escolas diferem substancial-
mente das outras organizagdes por terem um caracter moral (a educacdo dos jovens),
trabalhadores altamente especializados e autdbnomos e por terem a sua estabilidade
organizacional ameagada frequentemente e de modo imprevisivel”. Segundo Kouzes e
Posner (2009), ¢ necessario que o lider saiba clarificar os valores morais para poder
partilha-los com todos aqueles que nele acreditam™. A crenga em algo que se pretende
transmitir aos outros obriga o lider ao estabelecimento de um compromisso inabalavel
com um conjunto de valores que devem ser partilhados depois do lider encontrar a sua
propria voz.

No modelo conceptual de Fullan (2003), o objectivo moral “significa agir com o
intuito de provocar uma diferenca positiva na vida dos funciondrios, clientes e socieda-
de como um todo” (p. 15), assumindo-se este um factor crucial para o sucesso das orga-
nizagdes naturalmente construido, que surge com base nas cinco componentes de lide-
ranga sistematicamente em pratica. O mesmo autor salienta ainda que o objectivo moral

“ndo pode ser apenas estabelecido, devendo ser acompanhado por estratégias que permi-

* Esta nogdo de cultura é uma apropriagdo dos valores da organizagio comummente partilhados por
todos os actores envolvidos, gerando a sua mobilizagdo em torno de objectivos identificaveis.

>0 Esta necessidade também se faz sentir no meio empresarial, fortemente marcado pela emergéncia de
uma politica de adaptabilidade aos contextos de mudanga sociais que se traduz na implementagdo de uma
missdo e visdo estratégica mobilizadora de pessoas e na criagdo de um estimulo para a instituicdo de uma
cultura organizacional com valores morais partilhados.
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tam a sua realizacdo, estratégias essas caracterizadas por ac¢des de lideranga que levam
as pessoas a perseguir um objectivo desejado” (2003, p. 28), o que, na tipologia defen-
dida por Fullan, ndo ¢ mais do que providenciar um compromisso intrinseco do indivi-
duo, ou seja, mobilizar o sentido do seu objectivo moral.

Outra das componentes mencionadas por Fullan ¢ a compreensdo do processo de
mudanga e, para o entendimento da sua complexidade, o autor recomenda novas formas
de pensar a mudanga, baseadas nas seguintes linhas orientadoras: “(1) o objectivo ¢ ndo
inovar demasiado; (2) ndo basta ter as melhores ideias; (3) avaliar as dificuldades ini-
ciais inerentes a experimentacao de algo novo (...); (4) redefinir a resisténcia como uma
potencial forca positiva; (5) a ordem ¢é criar uma nova cultura; (6) lista de verificagdo
nunca, complexidade sempre” (2003, pp. 16-17).

Uma terceira componente reside no estabelecimento de relagdes fortes, que evo-
luam positivamente com as diferentes pessoas e grupos e, desta forma, permitam ali-
mentar constantemente a interac¢ao e a resolugdo de problemas concretos.

A quarta componente indicada por Fullan (2003) diz respeito a formagao e parti-
lha de conhecimento, extremamente importante e interessante, ndo s6 por entrar em
interaccao com as outras componentes ja revistas, mas também, e sobretudo, por nos
encontrarmos na era marcada pela sociedade do conhecimento. Efectivamente, existe
muita dificuldade na partilha voluntaria de conhecimento por parte das pessoas se elas
ndo estiverem identificadas por um objectivo moral, imbuidas de um espirito de grupo
que, colectivamente, encara a complexidade da mudanca como forma de enfrentar os
novos desafios. Como refere o autor, “a alegada transforma¢do da informacdo em
conhecimento ¢ um processo social, e para tal ¢ necessario haver bons relacionamentos”
(2003, p. 17).

Relativamente a quinta componente — a criagdo de coeréncia —, Fullan (2003)
salienta que esta advém de uma situacdo idealmente muito complexa que reside no
limiar do caos, factor importante para fazer crescer a criatividade de cada um e, ao
mesmo tempo, esconder a anarquia. A este respeito, o autor refere que “a lideranga ¢
dificil numa cultura de mudanga porque o desequilibrio ¢ frequente” (2003, p. 18), evi-
denciando a importancia de tolerar alguma ambiguidade no sentido de nao inibir os pro-
cessos criativos.

Pelo que acaba de ser descrito, a interac¢do e a cumplicidade das componentes
pressupdem que o lider seja enérgico, entusiasmado, confiante e que consiga levar ao

estabelecimento de maiores compromissos considerados de dois tipos — externos e
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internos. Os primeiros — os externos —, derivam de uma fonte de energia traduzida nas
politicas e praticas de gestdo. No entanto, os segundos crescem da energia inerente aos
seres humanos, segundo a qual o cumprimento de uma tarefa ¢ intrinsecamente com-
pensador. Desta forma, Fullan (2003) vé a lideranga eficaz como um fenémeno onde o
lider “consegue mobilizar o compromisso € o empenhamento das pessoas no sentido de
canalizarem toda a sua energia para as ac¢des concebidas para melhorar o status quo.
Trata-se, pois, de um compromisso individual, mas ¢, acima de tudo, uma mobilizagao
colectiva” (pp. 20-21).

Por sua vez, Sergiovanni (2004) também nos oferece uma boa perspectiva de lide-
ranga nas escolas e parte do postulado que € necessario criar uma nova teoria mais iden-
tificada com a escola e menos ligada ao mundo empresarial’'. Na construgdo desta teo-
ria, Sergiovanni (2004) recomenda seis critérios fundamentais para a sua enunciagao: i)
ser estética; ii) ser baseada em ideias e ligacdes morais; iii) ser sensivel a natureza da
racionalidade humana; iv) permitir tomar decisdes sobre a organizagdo escolar; v)
empenhar-se em transformar a escola num centro de investigacdo; e vi) criar a respon-
sabilidade de aceitar o compromisso por aquilo que fazem. O autor da enfoque ainda a
necessidade de uma escola se organizar enquanto comunidade e criar uma forte voz
moral como pontos fundamentais de criagdo de uma imagem de lideran¢ca enquanto
pedagogia.

Ao reflectirmos sobre o conjunto de critérios atrds enunciados ndo podemos dei-
xar de salientar a pertinéncia da ligacdo moral, a importancia dada as decisdes sobre a
organizacao escolar e a transformacao das escolas em centros de investigagdo. Sao estes
elementos que, efectivamente, evidenciam rumos audazes na forma como devemos
encarar este grande desafio de reflectir sobre a escola enquanto organizagdo e mudar os
contetidos e processos subsididrios do acto de ensinar.

Sobre as ligacdes morais em contexto educacional, Sergiovanni (2004, p. 60) refe-
re que “surgem dos deveres que os professores, pais € alunos aceitam e as obrigagdes
que tém uns para com os outros € para com o seu trabalho”, sendo que estas obrigacdes
estendem-se aos valores e crengas partilhados que resultam de compromissos comuns. O

autor premeia, com este arquétipo conceptual, a ideia que as liga¢cdes morais t€ém por

°1 O autor, na obra Novos Caminhos para a lideranca escolar publicada em 2004, passa em revista os
principios conceptuais de trés teorias de lideranga: a Teoria da Pirdmide (uma pessoa responsavel pela
supervisdo e inspec¢do do trabalho), a Teoria da Via-férrea (controlo do trabalho por estandardizacdo de
processos com recurso a guias de operacionalizacdo) e a Teoria das Competéncias (descentralizagdo do
poder na tomada de decisdo numa base alargada).
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base uma necessidade cultural que depende de um valor intrinseco muito forte que faz

variar a dependéncia de uma lideranca interpessoal para a lideranca moral e gestdo indi-

vidual. Sergiovanni (2004, p. 74) entende que “o proposito derradeiro de uma lideranga

escolar ¢ transformar a escola como uma comunidade moral”, fazendo depender desta

mudanga a essencialidade do restabelecimento da integridade e caracter na administra-

¢do escolar. Este pormenor tem um enfoque muito especial na sobreposi¢ao dos valores

sobre as regras burocraticas e de gestao.

Quadro 5 — Os critérios fundamentais para a construgdo de uma nova teoria de lideranga escolar (Sergio-
vanni, 2004, pp. 52-71)

que as escolas fazem e ao tipo
de objectivos que a escola tem.

N .~ Finalidades/ Observacio em
Critérios Descricao N
Objectivos contexto escolar
A linguagem e imagens que | Ajudar a transmitir o conhe- | Imbuir os directores, professo-
. utilizam devem ser adequadas | cimento necessario. res, pais, encarregados de
Qualidade . ~
. aos alunos, ao tipo de trabalho educagdo e alunos de um
estética

conceito partilhado que a
todos diz respeito.

Liga¢do moral

Deve ser baseada em ideias e
colocar as ligagdes morais em
evidéncia ao convocar ima-
gens sagradas das escolas.
Tém por base normas culturais
e ¢ apoiada em ideias, valores
€ Compromissos.

Levar os directores, professo-
res, pais e alunos a gerirem-se
a si proprios.

Satisfazer as necessidades de
coordenagdo € compromisso
entre os actores.

Cumprir tarefas através da
aplicacdo de teorias de moti-
vagao;

Desenvolver um espirito de
partilha que leve todos os
implicados a reagir por moti-
VoS internos.

Imagem da
Racionalidade

Deve ser sensivel a natureza
da racionalidade humana

Deixar as pessoas decidir o
que fazer e como fazer e veri-
ficar a adequabilidade dos
objectivos relativamente aos
valores e compromissos parti-
lhados na organizagao.

Dar aos professores a oportu-
nidade de gizarem escolhas e
solucdes e adequarem objecti-
vos a medida que o processo
se desenrola.

Principio
Construtivista

Deve tomar decisdes sobre a
organizagdo e funcionamento
escolar, plano de estudos e
vida da sala de aula.

Adequar as formas as fungdes,
baseadas na reflexdo e colabo-
ragdo entre todos com o pro-
posito de construir o entendi-
mento do mundo em que
vivem na escola.

Criar comunidades de apren-
dizagem dentro da escola e
dentro da sala de aula.
Salientar a forma como os
adultos aprendem.

Centro de
Investigacio

Deve transformar a escola
num centro de investigagdo,
estando a investigag@o centra-

da no trabalho do professor.

Tornar a escola mais do que
um lugar de instrug@o.

Tornar o ensino mais uma
actividade de resolugdo de
problemas e menos de debitar

conhecimentos.

Desenvolver continuamente o
professor ¢ promover uma
supervisdo pedagogica eficaz.
Adequar o ensino aos contex-
tos circundantes..

Objectivo de
Gestao
Individual

Deve ensinar as pessoas a
serem capazes de se gerirem a
si proprias.

Criar a responsabilidade de
aceitar o compromisso por
aquilo que faz.

Perspectivar a escola enquanto
sistema de gestdo autébnomo e
com a autoridade moral no
centro que mova as pessoas
pela forca das ideias e dos
valores partilhados.

O autor considera que uma escola, na perspectiva de comunidade, podera organi-

zar-se em torno de relacionamentos e de ideias, criando estruturas sociais que “unem as
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pessoas num todo que os liga a um conjunto de valores e ideias partilhados” (2004, p.
77), ou seja, um sentido de conjunto a partir de cada individuo. Sao valorizados os valo-
res comunitarios ao invés dos valores contratuais e a logica dos relacionamentos sao de
natureza moral e ndo calculista. E valorizado o compromisso e as relagdes de trabalho
baseiam-se nas relacdes de grupo, onde a vontade ¢ a for¢ca motriz do desenvolvimento
em comunidade, dando prevaléncia as relagdes interpessoais com implicagcdes morais.
Sergiovanni (2004, p. 79) fez realgar este conceito de organizagao da escola em
comunidade, como se se tratasse de um acto reivindicador de mudanca ou de um acto
transformador no modo como se deveriam operacionalizar as liderangas, fazendo emer-
gir dois conceitos distintos, com significados opostos ao nivel da sociologia e que retra-
tam “dois tipos ideais — duas maneiras diferentes de pensar, viver, dois tipos diferentes
de culturas, duas visdes alternativas de modo de vida”, a saber: os grupos gemeinschaft

72 (“sociedade”).

(“comunidade™) e os grupos gesellschaft

Admitimos que a administracdo de uma escola eficaz deve fazer prosseguir os
seus objectivos a partir do estabelecimento de uma voz moral, numa tentativa de revolu-
cionar a lideranga escolar e ¢, neste sentido, que Sergiovanni (2004) aponta que “a Teo-
ria da Comunidade ¢ adequada unicamente as escolas porque estas se prestam ao desen-
volvimento de uma voz moral” (p. 92). Também Alves (1999, p. 25) admite que, numa
escola, “uma administragdo eficaz exige, nos seus varios niveis, uma lideranc¢a atenta a
dimensdo moral da educacdo, a natureza social e interpessoal das praticas educativas, a

dimensao instrucional, a natureza politica da educagao”.

Neste entendimento, Sergiovanni (2004, p. 91) propde-nos que

em vez de pensar acerca de gestdo burocratica e lideranca pessoal como as forgas motrizes que
puxam e empurram a escola e os seus membros para a frente, a voz moral ajuda-nos a pensar na
lideranca como o desenvolvimento de um grupo de pessoas com objectivos comuns,

convidando-nos a regressar as origens da lideranca escolar para melhor entendermos os
papéis que os Directores de escola devem assumir no cumprimento do seu dever.

Por fim, dando continuidade ao pensamento do autor que temos vindo a utilizar
como referéncia, partimos do entendimento de que liderar uma escola ¢, sobretudo, lide-

rar com pedagogia™, trazendo a crianca para a centralidade das responsabilidades e

>2 Estes termos, correntemente utilizados em sociologia, dizem respeito a uma mudanca nos valores e
orientagdes como se tratasse de uma transformacao social.

> Ideia ja defendida por Heifetz em 1994, quando afirma que “mobilizar a comunidade escolar em nome
da resolucdo de problemas ¢ praticar a lideranga como uma forma de pedagogia” (citado por Sergiovanni,
2004, p. 134).
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compromissos que sdo estabelecidos na escola, numa rede de valores partilhados, com-
promissos comuns € na constru¢do de propositos que “envolve a transformagdo de
homens e grupos de unidades neutras e técnicas em participantes dotados de uma marca

7’5

peculiar, sensibilidade e compromisso™* (Selznick, 1957, citado por Sergiovanni, 2004,

p. 133).

2.3. — A lideranca na perspectiva da Avaliacio Externa das Escolas: unidades de

sentido relevantes para o estudo em analise

A importancia dos estudos sobre a lideranga das escolas tem vindo a ganhar uma
centralidade crescente em Portugal. Segundo Alves (1999, p. 25), “a centralidade deste
conceito [de lideranga] e a sua importancia no quadro das organizagdes resultam das
especificidades da instituicdo escolar e do trabalho inerente a administracao educativa”.
Por sua vez, Costa (2000, p. 15) refere que esta tematica “tem vindo a ocupar um lugar
central na investigacdo e na reflexdo em torno das organizagdes, com destaque para as
questdes da sua gestao”, embora admita que, noutras zonas do globo, o estudo e asso-
ciacdo das escolas com a lideranca ja ganhou um maior alcance e desenvolvimento. Em
Portugal, os estudos existentes sdo ainda escassos € demonstram a fraca relevancia con-
cedida a um fenémeno ja consagrado como factor essencial na melhoria das organiza-
coes escolares (Castanheira, 2010, p. 1).

Desde 2006, o programa da AEE tem assumido um papel de destaque na promo-
¢do da avaliacdo das escolas e, entre outros, tem contribuido para dar uma maior visibi-
lidade e conhecimento sobre as liderancas praticadas nas nossas escolas. Ao evidenciar
quais os pontos fracos e fortes de cada organizagao em cada um dos dominios de avalia-
¢do — resultados, prestacdo de servico educativo, organizagdo e gestdo escolar, lideranca
e capacidade de auto-regulacdo e melhoria da escola —, a AEE oferece elementos para a
construcdo ou aperfeicoamento de planos de melhoria, actuando numa perspectiva
reflexiva, participada e de aperfeicoamento continuo e induzindo um contributo relevan-
te para o desenvolvimento organizacional e a melhoria dos resultados dos alunos.

Efectivamente, a AEE apresenta os seus objectivos em torno de cinco linhas de
accdo a saber: i) fomentar nas escolas uma interpelacdo sistematica sobre a qualidade

das suas praticas e dos seus resultados; ii) articular os contributos da avaliacdao externa

54 . . . . . . .

James Buns (1987, citado por Sergiovanni, 2004) criou o conceito de Lideranga Transformacional que
consiste na elevacao do nivel moral do grupo integrando os propositos e as visdes dos lideres, na perspec-
tiva dos seguidores, socialmente tteis para ir ao encontro do bem comum.
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com a cultura e os dispositivos de auto-avaliagdo das escolas; iii) reforgar a capacidade
das escolas para desenvolver a sua autonomia; iv) concorrer para a regulacao do funcio-
namento do sistema educativo; e v) contribuir para o melhor conhecimento das escolas e
do servigo publico de educagao, fomentando a participagdo social na vida das escolas.

No dominio da lideranca, os referentes da avaliagdo externa encontram-se dividi-
dos nos seguintes factores: i) visdo e estratégia; ii) motivacdo e empenho; iii) abertura a
inovagdo; e iv) parcerias, protocolos e projectos. E, subjacentes a questdo Que lideran-
cas tem a escola/Agrupamento, que visdo e que estratégias estdo subjacentes a sua
organizag¢do e gestdo?, sao desenhados os referentes para cada um dos factores de ava-
liagdo descritos, sintetizados no quadro seguinte.

Quadro 6 — Referentes do Programa de Avaliacdo Externa das Escolas, por factor, no dominio da lide-
ranga (IGE, 2009, pp. 33-35)

Abertura a
Inovacio
Abertura a inovagao

Parcerias, protoco-

los e projectos
Parcerias, protocolos e

Visao e
Estratégia
Objectivos, metas e estraté-

Motivacao e
Empenho

Areas de accdo, estratégia e

gias motivacdo outras formas de inovagdo

Oferta educativa/formativa
e areas de exceléncia

Articulagdo entre os orgaos

Solugdes inovadoras

Articulagdo e cooperagdo
com outras escolas

Capacidade de atrac¢do da
escola

Mobilizagdo dos actores

Projectos de ambito local,
nacional e internacional

Visdo estratégica e desen-
volvimento futuro

Monitorizagdo da assidui-
dade e de incidentes criticos

Pondo em paralelo a informacdo recolhida do documento Avaliagdo Externa das
Escolas — referentes e instrumentos de trabalho (1GE, 2009) com o conhecimento mobi-
lizado da revisdo feita na bibliografia sobre a temadtica lideranga, constatimos que mui-
tos dos critérios e caracteristicas enunciados pela literatura estdo contidos nos processos
de condugdo das entrevistas em painéis realizadas pelas equipas de AEE.

Embora a analise que pretendemos produzir neste item ndo seja muito exaustiva, €
possivel fazer emergir dois ou trés aspectos julgados importantes a partir do conheci-
mento produzido através dos referentes da avaliacdo acima expostos, das questdes que
balizam este modelo avaliativo (apresentadas na figura 3) e suas relagoes.

E notério um certo equilibrio na distribuicdo de questdes para extrair um conhe-
cimento mais abrangente no que toca a dicotomia lider/gestor, mais concretamente, ao
nivel das func¢des de lideranca de topo ou intermédias; o sentido de algumas questdes
centra o interesse na dimensdo da partilha do poder, das decisdes, das liderangas, ante-
vendo o seu grau de dispersdo pela organizagao; e faz eclodir o assunto inovacao ao

nivel das percepgdes dos actores implicados nos processos de gestdo ¢ administracgao.
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Daqui ressalta a ideia de complementaridade que ndo se pode negar no entretecimento
da rede lideranca — partilha — projecto — inovagao.

Neste dominio, a avaliagdo também se preocupa com a capacidade de influéncia
manifestada pelo lider da organizagdo — visivel na motivacdo e empenho dos actores
nela envolvidos, tema amplamente discutido ao longo da analise produzida na revisao
da literatura sobre o assunto — € ndo esquece a abertura & comunidade, visivel ao nivel

dos projectos e parcerias estabelecidos com o exterior.

4. Que liderangas tem a escola, que visdo e que
estratégia estdo subjacentes a sua organizagdo e
gestao?

T

> 3. Como se organiza e ¢ gerida a escola para
v prestar o servigo educativo?

5. Como garante a escola a auto
regulagdo e a melhoria?

N

2. Para obter esses resultados, que servigo
educativo presta a escola e como o presta?

1. Como conhece a escola os seus resultados,
quais s30 e o que faz para os garantir?

RESULTADOS ACADEMICOS

Figura 3 — Dominios de avaliagdo do Programa de AEE e sua inter-relagao (IGE, 2009, p. 8)

Este cocktail de termos e conceitos alusivos a educagdo faz apelo a um certo equi-
librio e audacia na condugao dos destinos de uma escola. De acordo com Yukl (citado
por Castanheira, 2010), h4 tendéncia para uma certa parametrizacdo e diferencia¢do
entre as funcdes do lider e as do gestor e “a diferenca essencial entre lideranca e gestao
passa pelo facto de os lideres influenciarem o compromisso para com a organizagio;
(...) os gestores agem de acordo com as responsabilidades decorrentes da sua posicao e
exercem autoridade sobre os subordinados” (p. 59). No entanto, este autor defende a
utilizacao dos dois termos em sinal de complementaridade para o entendimento da lide-
ran¢a em meio escolar.

Day (2003, citado por Castanheira, 2010, p. 59) traga uma fronteira entre lideran-
ca e gestdo, referindo que “sdo conceitos distintos, mas que sdo postos em pratica pelos
gestores escolares requerendo um equilibrio especial no seu exercicio” e, neste sentido,

entende a lideranga como “um processo de constru¢ao e manutenciao de uma visdo, cul-
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tura e relagdes interpessoais (...) [enquanto que] a gestdo prende-se com a coordenagao,
apoio e monitorizagdo das actividades organizacionais”.

Contudo, Bush e Middlewood (2005, citados por Castanheira, 2010, p. 59) defen-
dem que a lideranca e a gestdo devem ter igual énfase para que uma organizagao tenha

sucesso, sendo

importante que se tenha uma visdo clara para que se estabeleca a direccdo que se pretende que a
organizagdo atinja, ¢ igualmente importante assegurar que as inovagdes sdo implementadas de
modo eficaz e que as fungdes quotidianas da escola estdo a ser bem desempenhadas enquanto se
procede a mudangas noutros sectores.

Este ponto da discussdo ganha um novo sentido quando se estabelece uma ligacao
entre a capacidade de lideranca e as inovagdes que dela decorrem. A discussdo quanto a
convergéncia ou ndo destes papéis pelos lideres escolares, na assun¢do de mecanismos
de conducio e avaliacdo que levam a organizacgao de projectos de inovacdo e mudanca,
deve problematizar o papel das energias gastas em rotinas administrativas que se limi-
tam a gestdao quotidiana.

Thurler (2001) expressa na sua obra uma delimitacdo para a criagdo de condic¢des
favoraveis e necessarias, na sua perspectiva, para a inovagdo nas escolas, propondo
estratégias de organizagdo do trabalho, estabelecimento de relagdes profissionais e
interpessoais entre os diversos actores, criacdo de uma cultura organizacional colectiva,
formas de poder, de liderangas e abertura da escola a comunidade, entre outras. Para
esta autora, as diferencas assumidas entre um gestor e um lider residem basicamente na
constru¢do do projecto e sua operacionalizag¢do, fungdes que acabam por ser comple-
mentares, uma vez que estes decidem, em conjunto, as principais directrizes que devem
conduzir a escola ao seu desenvolvimento, “percebido como um processo que permite
as escolas assimilarem as mudancgas exteriores aos seus proprios objectivos” (2001, p.
115).

E o enfoque nos projectos locais, devidamente articulados com a rede de estrutu-
ras que o contexto social apresenta, isto ¢, a abertura a inovagdo na e com a comunida-
de, de forma a dar resposta adequada a mudanga volatil e incerta, que a actualidade nos
reserva. De acordo com a autora citada (2001, p. 115), € necessario que os lideres esco-

lares assumam uma perspectiva e uma visdao de mudanga permanente e

essa visdo da mudanca focaliza-se sobre a maneira como uma organizagdo busca, constantemen-
te, um equilibrio entre a acomodagdo pura as expectativas do sistema e a assimilagdo pura dessas
expectativas ao projecto e a cultura local. As experiéncias recentes no terreno da inovagéo esco-
lar permitiram descrever de maneira mais aguda os modos de articulagdo desses processos quan-
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do o poder organizador delega mais responsabilidades aos estabelecimentos escolares e aos acto-
res locais.

Contudo, os processos de mudanca nos estabelecimentos escolares ndo se desen-
volvem por si mesmo. Necessitam daquilo que Thurler (2001) designa de “orquestracao
activa, da intervencdo voluntaria de um determinado nimero de actores que trabalhem
deliberadamente para orientar as coisas num sentido definido” (p. 141). E na importan-
cia da influéncia dos actores e da comunidade que nos centramos para referir que deve
existir uma relagao de poder entre os directores de escola, os professores e outros acto-
res locais. Esta relacdo de poder ¢ assinalavelmente trabalhada por Joseph Blase e Gary
Andersom (1995, citados por Alves, 1999), que nos apresentam uma matriz da lideranga
micropolitica, donde resultam quatro quadrantes — em fun¢do do estilo de lideranca
(aberto e fechado) e dos objectivos da lideranca (transformacional/proactivo e conser-
vador/reactivo) —, que ddo origem a quatro abordagens de lideranca: a autoritaria
(fechado e conservador); a antagonista (fechado e transformacional); a facilitadora

(aberto e conservador); € a democrdtica ou empowering (aberto e transformacional).

Lideranca B. Transformacional Lideranca
Adversarial Democritica
Promove a visdo moral do lider. Promove democracia e poder
social
Poder sobre, através de
Poder com
A. C.
Fechada Aberta
Lideranca Lideranca
Autoritaria Facilitadora
Promove clima organizacional
N mais humano e desenvolvimento
Promove a manutengdo do P
status auo individual.
54 Poder através de e poder sobre
Poder sobre
D. Transaccional

Figura 4 — Matriz da lideranca micropolitica (Blase & Anderson, 1995, citados por Alves, 1999).

No actual contexto, o lider precisa de desenvolver novas formas de interrelacionar
saberes de filosofia e psicologia para melhor utilizar o potencial da sua equipa. No fun-
do, a lideranca ¢ uma gestao dos simbolos em que a cultura dos novos gestores projecta

uma retorica de camaradagem com os professores, na qual os valores da cooperacao, do
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respeito e do cuidado com a instrugdo sdo partilhados com a intengdo de se conseguir o
trabalho colaborativo e de empowerment transformacional.

Isto significa que um gestor escolar devera ser um lider capaz de: motivar os lide-
rados, abordando-os com entusiasmo acerca do futuro e dos objectivos a alcangar,
expressando a confianga necessaria; praticar uma cultura do elogio; procurar solucdes
alternativas para os problemas; considerar perspectivas diferentes na abordagem dos
problemas; tratar os seguidores como seus colaboradores € ndo apenas como mais um
membro do grupo; e ajudar os seus colaboradores a desenvolver os seus pontos fortes. O
lider/gestor deve implicar os seus colaboradores como agentes importantes da mudanca
transformacional e transaccional da instituicdo a qual todos pertencem, ou seja, partilhar
tanto os sucessos como os insucessos € saber agir para a mudanga e para a inovagao, na
construcdo de uma escola com viabilidade no futuro. Como acentua Thurler (2001, p.

142),

um lider pode influenciar um processo de inovagdo de multiplas maneiras e em diversas fases do
ciclo de vida de um projecto (...) pode levar um grupo de actores a se projectarem colectivamente
no futuro (...) influencia a orientag¢do do projecto, a formulagdo dos objectivos, o justo equilibrio
entre utopia e realismo.

Nesta linha de evidéncias, reportamo-nos também ao pensamento de Schlechty
(1990), que propde algumas etapas para uma verdadeira reforma escolar assente em
principios centrados no aluno, no professor e na aprendizagem. Neste entendimento, a
escola ¢ a responsavel pela organizagdo de todo o processo de ensino e aprendizagem,
que estard subjacente ao contexto em que se insere e visara a preparagdo dos alunos e a
educacdo da propria comunidade.

Sabendo a priori que os directores e professores sao as fontes da mudanga, ha a
necessidade de se desenvolverem novas estruturas e politicas educativas que promovam
essa mudanga, potencializando os recursos humanos, muitas vezes existentes na escola.

Schlechty (1990) escreve sobre uma nova educagdo € um novo caminho a ser tri-
lhado pelas escolas, subjacente a uma lideranca baseada na participagdo, cooperacao e
colaboracdo em projectos comuns, capaz de envolver os seus membros na tomada de
decisdo. Esta nova visdo reclama uma forma de comunicar especifica, baseada no
conhecimento e no trabalho, que assume que todos possuem aptidao para a aprendiza-
gem e que ocorra um conjunto de alteragdes de fundo, conduzido pelo gestor, com uma
planificacao estratégica elaborada (a longo prazo) e uma planificacdo tactica (a curto

prazo) que permitam supervisionar a intervengdo na pratica. E uma visdo assente numa
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cultura de avaliagdo e de metas, projec¢des e resultados, com lideres fortes e inspirado-
res, que acredita que os professores se sentirdo mais motivados numa escola inovadora
que se preocupa com a criacdo de novas oportunidades de aprendizagem.

Fazendo reflectir esta exposi¢ao sumaria na estruturacao planeada pela IGE, na
operacionalizacdo da AEE, podemos sintetizar que os principios mais actuais sobre lide-
ranga se revéem e encontram eco na literatura produzida sobre o tema. S3o evidenciados
os factores de avaliagdo em quatro eixos fundamentais:

- Visdo e estratégia, que remete para um dimensdo de intervencdo do lider
enquanto gestor da escola, na implementagdo de projectos, definicdo de metas e
objectivos concretos, criagdo de uma imagem e visdo que ajudem a perspectivar
o seu desenvolvimento;

- Motiva¢do e empenho, enquadrado numa dimensao de influéncia dos outros pro-
fessores, dos grupos de trabalho e da sua contribui¢ao para a melhoria dos resul-
tados, estabelecendo um compromisso com todos os seus actores e responsabili-
zando-os pelo cumprimento das metas e objectivos fixados;

- Abertura a inovagdo, que incide particularmente nas tarefas e ac¢des que condu-
zem a melhoria do sucesso nas aprendizagens dos alunos, os problemas detecta-
dos na sua consecugao, as solucdes idealizadas e o grau de inovacao das escolas,
o qual espelha em profundidade as escolhas conceptuais que Thurler (2001)
também nos apresentou; e

- Parcerias, protocolos e projectos, o qual reflecte as dinamicas de contextualiza-
¢ao local dos projectos e as energias resultantes do contexto em que se inserem €
a criacdo de novas oportunidades de aprendizagem para os alunos e professores,

que ajuda a escola a tornar-se numa organizacao também ela aprendente.



Parte 2 — Estudo Empirico
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Capitulo 3 — Metodologia.

Toda a investigagdo ¢ uma busca de padrdes,
de consisténcias.
(Stake, 2009, p. 59)

Recuperando o pensamento de Stake (2009), no presente capitulo, descrevemos o
caminho que percorremos na procura de padroes e consisténcias que toda a investiga-
¢do obriga, apresentando as diferentes fases de concretiza¢dao deste estudo e as razdes
que nos levaram as op¢des metodoldgicas tomadas.

Comecamos por apresentar e justificar a escolha do paradigma, da metodologia e
da modalidade de investigacdo e prosseguimos para a explicitagdo dos processos € pro-

cedimentos utilizados na selec¢ao dos participantes, na recolha e na analise de dados.

3.1 — Op¢odes metodologicas
A presente investigacdo contemplou trés etapas de trabalho, consideradas priorita-
rias no processo mental de organizacao do estudo, desde a concepgdo do problema a fun-
damentacao critica da interpretagdo dos dados empiricos:

- a primeira, na qual se procurou uma familiarizagdo com a natureza e a area do
objecto de estudo e, de seguida, se definiram o problema de investigacdo, os
objectivos, os fundamentos tedricos da informagao de que dispinhamos, os cri-
térios de seleccao e delimitagdo do caso, os recursos e as técnicas necessarias
assim como o cronograma da investigacao;

- a segunda, que correspondeu ao trabalho de campo e ao processo de desenvol-
vimento da investiga¢do, no qual se procurou uma continua obten¢ao de dados; e

- a terceira, que englobou a andlise dos dados e a reflexdo sobre os resultados
obtidos, que confrontados com os referenciais tedricos, deram sentido e alma as

principais conclusdes retiradas e apresentadas neste documento.

Embora com especificidades distintas, todas estas etapas foram acompanhadas de
uma constante actualizagdo do estado da arte, que procurou, em cada momento, suporte
tedrico para as problematicas e as evidéncias que foram surgindo e que deram represen-
tacdo ao acto de estudar, enquanto acto transformador proclamado por Paulo Freire na

sinopse do seu pensamento apresentada na vasta obra construida sobre Pedagogia e
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Educacdo™. Ao revisitar o autor, fundeAmos a nossa légica de procura no amago do
conceito transformador associado a investigagdo, erigindo parcerias cognitivas entre a
teoria e a pratica, que subsidiaram este estudo e que deram expressao ao acto de estu-
dar, ao qual Freire (1977) atribui importancia enquanto forma de pensar a pratica e da
visibilidade a premissa que “pensar a pratica ¢ a melhor maneira de pensar certo” (p.13).

Cientes de que a definicdo da opcdo metodologica ¢ fortemente determinada pelos
objectivos e questdes do estudo, envereddmos por uma investigacao interpretativa, cen-
trada no significado que os individuos observados dao aos fendmenos e na qual os inves-
tigadores assumem o papel de mediadores. O enfoque foi colocado na compreensio e
interpretacdo das percepgOes dos sujeitos que estdo no terreno — convictos, tal como
Anderson e Arsenault (1998, citados por Castro, 2010), que ¢ possivel compreender os
fendmenos em toda a sua complexidade através do olhar dos intervenientes de um dado
contexto real, sendo as causas exteriores consideradas de importancia secundaria.

No ambito da investigagcdo, consideramos ser a metodologia qualitativa, que privi-
legia a modalidade de estudo de caso, aquela que oferecia as maiores possibilidades de
responder aos objectivos e as questdes desta investigacdo. Foi nossa intengdo responder a
questdes de natureza explicativa, do tipo “como” e “porqué”, através de uma descrigao
holistica de um fendmeno social contemporaneo, bem identificado e delimitado, sobre o
qual ndo exercemos qualquer controlo (Yin, 1987). Pretendemos compreender a situacao,
sem a modificar e fazer surgir novas teorias ou confirmar as existentes. Como defende
Afonso (1994), a abordagem qualitativa parece ser aquela que melhor responde aos desa-
fios que se colocam hoje a investigacdo educacional. Esta 4rea reclama uma abordagem
que estude os factos em contexto natural e permita descrever, interpretar e analisar a rea-
lidade, a partir dos significados partilhados pelos actores envolvidos. Os investigadores
qualitativos pretendem maximizar a validade dos seus resultados, balizando ou exploran-
do os recursos da subjectividade mais do que excluindo-a do processo de investigacao e
encorajando o estudo dos fendmenos sociais em contexto natural.

O estudo de caso parte de uma concepc¢do humanista e do conhecimento da com-
plexidade, diversidade e multiplicidade dos fendmenos, focaliza os aspectos que interes-
sam aqueles que os investigam e procura saber como ¢ o mundo do ponto de vista dos

participantes, facultando uma nova compreensao da problematica que motivou a investi-

> Referimo-nos ao capitulo Ac¢do cultural para a libertagio, no qual o autor ensaia a importancia de
uma atitude critica perante 0 mundo que nos rodeia, que se revé também na forma como reflectimos criti-
camente o estudo que nos podera libertar para a lucidez do pensamento. O autor designa este acto como
se se tratasse de uma penetragdo critica, ao seu conteudo basico, uma permanente inquietagdo intelectual.
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gacdo. E ainda uma modalidade de investigagio que privilegia o investigador, permitin-
do-lhe “conhecer em profundidade os ‘comos’ e os ‘porqués’ de uma determinada enti-
dade, evidenciando a sua identidade e caracteristicas proprias” (Ponte, 2006, p. 106).

Por ser uma estratégia particularista, descritiva, heuristica e indutiva, o estudo de
caso tornou-se a modalidade mais adequada para uma aproximacdo a um contexto de
accdo, com acesso aos actores integrais e a um contexto global e dificil, no qual se pode-
rdo observar os reais efeitos de uma politica. E particularista por focar um fendémeno
especifico; descritiva pela rica e extensa descricdo que ¢ efectuada sobre o fendbmeno em
estudo; heuristica por permitir descobrir novas compreensoes, relagdes e conceitos; €
indutiva porque parte dos dados recolhidos e chega a generalizagdes, conceitos ou hipote-
ses.

Implementamos um estudo de caso interpretativo ou analitico. Para além da descri-
¢do intensa e detalhada do fendémeno em estudo, apresentdmos uma dimensao analitica,
que desenvolve categorias conceptuais com o intuito de ilustrar, apoiar ou pér em causa
pressupostos tedricos previamente existentes.

Recorrendo a categorizagdo de Stake (2009), o estudo de caso que desenvolvemos ¢
instrumental individual. Interessou-nos compreender uma problematica e, para tal, socor-
remo-nos da investigacao intensiva de um caso particular, que funcionard como um
exemplo através do qual se procurou evidenciar os aspectos unicos, novos, verdadeira-
mente essenciais € interessantes do mesmo e acrescentar conhecimento ao conhecimento.
Razdes relacionadas com o tempo disponivel para desenvolver esta investigacao, inviabi-
lizaram a focagem de dois ou mais casos’®, encaminhando-nos para o estudo aprofundado

de apenas uma determinada realidade social.
3.2 — Selecc¢ao do caso

A identificacdo do caso ¢ um dos passos mais importantes na realizacdo de um
estudo de caso (Yin, 1987). Nas perspectivas de Denscombe (2000, citado por Castanhei-
ra, 2010) e de Stake (2009), a escolha ¢ motivada pela conveniéncia e interesse intrinseco
do caso ou por este possibilitar uma maior aprendizagem sobre o assunto em estudo,

permitindo extrair generalizacdes.

*6 Cada caso ¢ uma unidade de estudo e, portanto, vale por si. No entanto, a comparago e o contraste
entre eles permitem a identificagdo de tracos de proximidade e de diferengas relevantes, fazendo com que
0 percurso investigativo ganhe novos motivos de interesse e, eventualmente, conduza a conclusdes subs-
tancialmente enriquecidas.
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No presente estudo, o caso € um Agrupamento de Escolas do Baixo Alentejo — ao
qual atribuimos o nome de Agrupamento Amarelo’’ — e a sua escolha foi orientada por
critérios especificos, delineados em func¢do dos objectivos perseguidos pela investigacao.

Pretendiamos estudar uma organizagdo-escola que, para além de estar geografica-
mente proxima dos nossos locais de trabalho — facilitando a logistica das indispensaveis
deslocagdes para a recolha de dados junto dos informantes —, tivesse:

i) participado no Programa de AEE h4, pelo menos, dois anos e, portanto, contasse

com mais de um ano de funcionamento apds o conhecimento dos resultados e
feedback emanados pela IGE;

i) obtido uma classificacao de Insuficiente ou Suficiente no dominio 4 — Lideranca

— do referido programa; e
iii) um nivel de maturacao de ideias que, a partida, nos parecesse comprometedor

com a melhoria da qualidade do funcionamento da organizacao.

A consulta dos relatdrios publicados pela IGE, na sua pagina Web, no ambito da
AEE e o conhecimento de alguns dos contextos escolares da regido conduziram-nos ao
caso que pretendiamos estudar.

Trata-se de um Agrupamento de Escolas que obedece aos critérios de selecgdo aci-
ma enumerados. A organizacao participou na AEE no ano lectivo 2007/2008, na qual
obteve a classificagdo Suficiente no dominio 4, da Lideranga e, atendendo ao diagndstico
global realizado, foi recomendada, pela IGE, para beneficiar de apoio e acompanhamento
especificos em 2008/2009, face a apresentacao de um plano de melhoria com objectivos e
metas a cumprir. O testemunho dos avaliadores externos, expresso no Relatorio de escola
da AEE, caracteriza uma organiza¢do que nao adopta logicas de accdo estratégica con-
vergentes com uma concepg¢ao idealizada de escola habitualmente aliada a exceléncia, a
qualidade e a uma perspectiva racional de organizagdo reflectida em eficiéncia e eficacia
e ndo implementa uma cultura de avaliagdo que seria de todo 1til para a promog¢ao das
liderangas internas, do desenvolvimento da inovacdao pedagdgica e credibilizacdo das
praticas organizativas. No entanto, o conhecimento informal que os investigadores detém
desta realidade escolar (como elementos estranhos a comunidade, que, por vezes, visitam
as suas instalacdes e/ou contactam com alguns dos actores educativos) da conta da exis-

téncia de uma orientacdo e accdo face a resolucdo dos problemas diagnosticados, indi-

>7 A atribuigdo do nome foi aleatéria e seria completamente especulativo atribuir algum significado sim-
bolico a essa etiquetagem.
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ciando que o nivel de maturidade com o qual estes actores educativos olham para dentro,
de forma critica e colectiva, comega a assumir alguma centralidade.

A aproximagao ao Agrupamento de Escolas selecionado e a aceitacdo de participa-
¢do na presente investigacdo foram facilitadas pelo facto dos investigadores terem exerci-
do fun¢des docentes na institui¢do ha cerca de sete anos ¢, desde entdo, terem estabeleci-
do contactos regulares com alguns dos seus docentes, tomando conhecimento das mudan-
¢as mais importantes que 14 foram ocorrendo. Esta proximidade ao contexto de investiga-
¢do revelou-se de extrema importancia, ndo s6 por ter facilitado o processo de selecgao
do caso, mas também por ter favorecido a receptividade ao estudo e as relagdes interpes-
soais que tiveram de ser estabelecidas com os entrevistados, os quais colaboraram volun-

tariamente e com muita abertura na investigagao.
3.3 — Recolha de dados

Os dados foram recolhidos ao longo do ano lectivo 2010/2011.

Perspectivamos utilizar as trés técnicas de recolha de dados referidas por Patton
(1987, citado por Canavarro, 2003) para a investigacdo qualitativa: entrevistas, observa-
¢oes directas e analise documental.

Efectivamente, procedemos a analise dos documentos de orientacdo estratégica do
estabelecimento de ensino (Projecto Educativo®®, Projecto Curricular’, Plano Anual de
Actividades® e Regulamento Interno®') e do relatorio e contraditério da AEE realizada
pela IGE (anexo XV); e entrevistdmos actores educativos que assumem cargos de lide-
ranca de topo e intermédia na organizag¢do em analise. Todavia, dada a natureza das ques-
tdes e dos objectivos de investigagdo, que remetem para a compreensao dos impactos de
um programa de avaliagdo ocorrido hé trés anos, ndo consideramos oportuno nem ade-
quado proceder a observagdes no contexto onde iria decorrer a fase empirica deste estu-
do. Defendemos que quando os investigadores ndo podem ver por si proprios, perguntam
a outros que tenham visto e, neste entendimento, decidimos apostar em entrevistas.

Por sua vez, ao longo de todo o trabalho de campo, houve uma constante preocupa-
¢do com a triangulacdo das informagdes obtidas junto das diversas fontes (pessoais e
documentais) de modo a assegurar rigor na analise e nas conclusdes da presente investi-

gacao.

¥ Acessivel em http://eb23bcamacho2.com.sapo.pt/projectoeducativo.pdf.
> Acessivel em http://eb23bcamacho2.com.sapo.pt/pcagrupamento.pdf.

50 Acessivel em http://eb23bcamacho2.com.sapo.pt/paactividades.pdf

6! Acessivel em http://eb23bcamacho2.com.sapo.pt/regimentointerno.pdf.
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Em Novembro de 2010, foi estabelecido o primeiro contacto com o Agrupamento
de Escolas onde pretendiamos (e viemos a) desenvolver a investigagdo. Apds contacto
telefonico para marcagdo de um encontro, reunimos presencialmente com a Directora da
institui¢do para apresentar uma breve descri¢ao do estudo e os critérios de seleccao do
caso assim como obter a sua colaboracdo e consentimento, solicitados verbalmente e, por
escrito, através de uma carta redigida para o efeito (anexo I).

Obtidas a autorizacdo e a confirmagao de cooperacao pretendidas (conforme compro-
vativo no anexo II), avangdmos rumo a ampliagdo de conhecimentso sobre o caso em estu-
do e o contexto envolvente, dando énfase a aspectos que nos permitissem caracterizar a
lideranca estabelecida no modus operandi das suas estruturas e centros de decisdo.

Para tal, procedemos a leitura e analise dos documentos estruturantes que dao suporte
ao planeamento estratégico e a politica educativa assumida (Projecto Educativo, Projecto
Curricular de Agrupamento, Plano Anual de Actividades e Regulamento Interno) e do
Relatério de escola e Contraditorio, produzidos no ambito da AEE.

Com o proposito de obter informacao actualizada, solicitimos ainda a Directora um
conjunto de informagdes relativas a identificacdo, contactos, distribuicao de servigo e hora-
rios da propria Directora e dos Coordenadores das estruturas de gestdo intermédia (os
docentes que pretendiamos entrevistar); bem como aos numeros de professores, funciona-
rios e alunos das varias escolas do Agrupamento, facultando-lhe um documento, criado
para o efeito, com a relacdo das informacdes pretendidas (anexo III).

A esta fase de intensa analise documental (na qual, o Relatorio de escola da AEE
assumiu um papel central) seguiu-se a preparagcdo e a operacionalizagdo da recolha de
dados in loco através de entrevistas.

As entrevistas vieram a revelar-se um dos métodos mais importante de recolha de
dados na presente investigacdo. Interessou-nos compreender e interpretar percepgdes € o
contacto e questionamento presenciais dos intervenientes pareceu-nos a melhor forma de
o conseguir. Tal como defendem Bogdan e Biklen (1994, p. 134), considerdmos que a
entrevista deve ser “utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio
sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira
como 0s sujeitos interpretam aspectos do mundo”. As condutas nao podem ser com-
preendidas nem explicadas fora da perspectiva dos actores sociais e, neste processo, as
entrevistas revelaram-se indispensaveis.

Optamos por entrevistas semi-estruturadas por estas permitirem o recurso a um

guido, previamente elaborado, com a fungdo de orientar as conversas estabelecidas com
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os entrevistados — relembrando o entrevistador dos seus propositos e do rumo desejado —
e, por sua vez, preverem a coloca¢do de outras questdes que pudessem vir a revelar-se
pertinentes em fun¢ao das respostas obtidas.

A escolha dos entrevistados esteve subjacente quer ao objecto de estudo — a avalia-
¢do externa e as liderancas da escola — e as questdes e objectivos da investigacdo, quer a
leitura que a andlise dos dados recolhidos na documentagdo organizacional consultada
nos conduziu. Assim, sendo a administragdo ¢ gestao da instituicao assegurada por quatro
orgaos (Conselho Geral, Director, Conselho Pedagogico e Conselho Administrativo),
pareceu-nos de todo pertinente ouvi-los. Porém, ndo sendo possivel inquirir todos os ele-
mentos, optamos por seleccionar alguns: a Directora, por representar a hierarquia de topo
e participar em todos os 6rgaos; e os Coordenadores das estruturas de coordenagdo educa-
tiva e supervisdo pedagogica que pertencem ao Conselho Pedagdgico® e, entre outros,
sdo responsaveis pela coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das actividades esco-
lares bem como pela promocgao do trabalho colaborativo.

Definido o grupo de actores a ser inquirido, construimos os guides das entrevistas a
aplicar a Directora e aos Coordenadores seleccionados (anexos IV e V), os quais contem-
plam vinte e uma questdes (para além de algumas perguntas clarificadoras, redigidas
para ajudar a situar o tipo de contetido a disponibilizar e que apenas foram introduzidas
quando o entrevistado ndo as contemplou nas suas respostas), agrupadas em torno de qua-
tro temas — Experiéncia e preparagdo para o cargo,; Liderancgas praticadas; Avaliagdo
externa da escola;, Mudangas nas liderangas praticadas eventualmente provocadas pelo
conhecimento dos resultados da avaliagdo externa —, cada um deles com objectivos espe-
cificos proprios. Foi nossa inten¢do formular as perguntas de forma clara e em articulagio
com o problema da investigacdo e com o tipo de informacdo que se pretendia recolher, as
quais evocam experiéncias, comportamentos, conhecimentos, representagdes, opinides e
ideias dos actores educativos.

Na tentativa de aperfeicoar os instrumentos produzidos, submetemos os guides a
avaliacdo de investigadores experientes e realizdmos entrevistas-piloto a quatro actores
educativos (Directores e Coordenadores) de estabelecimentos de ensino com caracteristi-

cas semelhantes as do caso em estudo. A experiéncia adquirida conduziu-nos a reformu-

62 «O conselho pedagégico ¢ o érgido de coordenagio e supervisio pedagogica e orientagio educativa do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, nomeadamente nos dominios pedagogico-didactico, da
orientacdo e acompanhamento dos alunos e da formacdo inicial e continua do pessoal docente e nao
docente” (Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril).
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lagdo de duas questdes de modo a torna-las mais claras e perceptiveis de acordo com os
fins para os quais foram construidas.

Dada por terminada a construgdo e validacao dos guides das entrevistas, procede-
mos ao registo do estudo no sistema informatico Monitorizagdo de inquéritos em meio
escolar, submetendo-o a avaliagdo e a autorizagdo da Direc¢do Geral para a Inovacao e
Desenvolvimento Curricular. Embora tardia, a autorizagdo foi recebida por correio elec-
tronico (anexo VI), vinda acompanhada de uma apreciacdo e de algumas observacdes
alegadas pela Directora de Servigos, as quais foram consideradas pertinentes ¢ ao encon-
tro de alguns procedimentos que ja tinham sido adoptados.

Contactamos a Directora e alguns Coordenadores das estruturas de coordenacdo e
supervisdo pedagdgica (departamentos curriculares e directores de turma) no sentido de
aferir a sua disponibilidade para realizar entrevistas. Nao foi necessario efectuar uma
apresentacao do estudo, dado que a Directora do Agrupamento ja o tinha feito em Conse-
lho Pedagogico.

A excepcdo de um dos Coordenadores, todos os elementos contactados aceitaram
participar na presente investigag¢do. O elemento que manifestou ndo estar disposto a parti-
cipar no estudo alegou dificuldades relacionadas com a gestdo do seu tempo e o diminuto
valor que poderia trazer a investigagdo, dado que as fungdes de coordenagdo que desem-
penha sdo planeadas em conjunto com outro coordenador, que se disponibilizou a realizar
a entrevista. Contra-argumentamos e, por fim, dada a fraca receptividade sentida, aceita-
mos a decisdo, optando por ndo continuar a insistir.

Na tentativa de colmatar esta recusa, resolvemos encontrar outro Coordenador que
se disponibilizasse a participar na investigacdo. Contactdmos a Directora no sentido de
obter ajuda na seleccdo a efectuar e, dado que os Coordenadores de departamento ja con-
tactados acumulam cargos de coordenagdo noutras estruturas (por exemplo, equipa de
projectos e Plano Tecnologico de Educagdo), surgiu o nome do Coordenador do Clube de
Desporto Escolar. Entrdmos em contacto com o referido Coordenador, que prontamente
aceitou o desafio.

Reunidas as intengdes de colaboragdo, passamos a realizacdo de nove entrevistas.
Estas decorreram entre 28 de Fevereiro e 4 de Abril de 2011, foram 4udio-gravadas num
clima de descontrac¢dao e assumiram o cardcter de uma conversa aberta, conduzida pelo
investigador e na qual os entrevistados tiveram liberdade para discorrer sobre matérias
que entendessem relacionar-se com os topicos abordados. As datas e os locais foram

definidos pelos entrevistados e estas tiveram uma duragao que variou entre 45 minutos e
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1 hora e 20 minutos. Os entrevistados foram informados do propdsito e do tipo de entre-
vista, da sua confidencialidade, do tempo médio de duragdo, do modo como pretendiamos
regista-la (com gravador digital e registo de notas), da forma como poderiam entrar em
contacto com o entrevistador ¢ de como se pretendia utilizar os dados recolhidos. Com
conhecimento de todos estes pormenores — alguns deles explicitados por escrito, nas car-
tas dirigidas a Directora e aos Coordenadores das estruturas de gestdo intermédia para
apresentacao e pedido de colaboracao no estudo (anexo VII) — e ap6s o esclarecimento de
algumas duvidas, todos os entrevistados emitiram, por escrito, 0os seus consentimentos,
em declaragdo propria, elaborada para o efeito (conforme modelo no anexo VIII).

Realizadas as entrevistas, procedemos a sua transcricdo integral, ouvidas as
gravacdes e analisadas as notas registadas durante as conversas estabelecidas. No final,
todos os textos escritos foram confrontados com as gravagdes de modo a que se
confirmassem as expressdes utilizadas e o sentido dos discursos.

Visando validar os registos efectuados, enviamo-los aos entrevistados, por correio
electronico, solicitando-lhes uma leitura atenta e a indicacdo de eventuais sugestdes de
alteracdo. A maioria propos pequenas reformulacdes na tentativa de aperfeicoar aspectos
linguisticos do discurso oral, sem alterar significados, tendo os mesmos sido corrigidos
de imediato e de acordo com os comentarios recebidos. As versdes definitivas dos textos
(anexo XIV) foram enviadas aos participantes que propuseram alteragdes e, dando o
processo de transcri¢do das entrevistas por terminado, foi solicitada uma declaragdo de
concordancia com o trabalho efectuado (anexo IX) e os dados foram considerados validos
para tratamento.

Ao mesmo tempo, na tentativa de confirmar a percep¢do de que os entrevistados
sdo actores bastante conhecedores da realidade em estudo e aferir da necessidade de
entrevistar outros elementos, efectuamos uma caracterizacdo da Directora e dos Coorde-
nadores (anexo XIII) no que diz respeito ao nimero de anos de exercicio dos respectivos
cargos no Agrupamento, a experiéncia anterior em cargos de direc¢do e coordenacao, a
formacao especifica que possuem na area da Orientagdo e Supervisdo Pedagdgicas e da
Administragdo Escolar, ao nimero de anos de exercicio de fun¢des no Agrupamento
Amarelo e a sua participacdo no Programa de Avaliagdo Externa da referida organizagao.

A andlise dos dados recolhidos em entrevista permitiu-nos constatar que: estes
informantes sdo conhecedores do contexto onde trabalham; a sua maioria esteve presente
e envolvido nos processos antes, durante e ap6s a avaliagdo externa; e, embora ndo pos-

suam muita formagao académica especifica para os cargos que desempenham, tém toda
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uma vida profissional marcada por circunstancias que lhes exigiram gerir e coordenar
processos e, principalmente, pessoas.
Posto isto, dada toda a bagagem dos entrevistados e que o tempo escasseava, opta-

mos, com convicgdo, por ndo investir na audi¢ao de outros actores em entrevista.
3.4 — Analise de dados

A andlise dos dados esteve presente durante todo o trabalho empirico, desde que
comegamos a recolher as primeiras informagdes, num processo continuo e interactivo, no
qual o conhecimento que foi sendo produzido orientou a nossa intervengao, influenciando
as opg¢oes tomadas e a definicdo de estratégias.

Iniciamos esta etapa com a analise dos documentos produzidos no &mbito da AEE —
Relatodrio de escola e Contraditdrio (anexo XI) — e de alguns documentos estruturantes do
Agrupamento Amarelo, produzidos pelos seus actores, com o proposito de tomar conhe-
cimento dos principais aspectos que caracterizam a realidade em estudo e, a partir deles,
efectuar uma descrigdo da mesma, definir o rumo da investigacdo e, na sua implementa-
¢do, orientar a construcdo dos instrumentos de registo a utilizar.

A analise documental esteve presente durante todo o trabalho de campo — quer por-
que fomos tendo acesso a mais documentos, quer porque necessitimos de aprofundar
conhecimentos aos quais, inicialmente, atribuimos pouca importancia —, mas a énfase foi
colocada nas conversas (em entrevista) que foram estabelecidas no terreno, com os parti-
cipantes no estudo, ouvidos no seu contexto natural — o seu local de trabalho —, devida-
mente registadas.

Na analise do material empirico recorreu-se ao método de analise de contetido, por
este ser um “conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes” (Bardin, 2009, p. 33) que
“além da descri¢do, (...) devera ndo s6 possibilitar a compreensdo do fendémeno que
constitui objecto de estudo, como fazer o investigador chegar a sua explicacdo e podendo
mesmo nalguns casos, fazé-lo chegar a formas de previsao” (Carmo & Ferreira, 2008, pp.
276-277). Optamos por uma analise de conteudo tematica, se recorrermos a classificacdo
apresentada por Ghiglione e Matalon (1978, citados por Esteves, 2006) ou, se preferir-
mos, por uma analise categorial, na terminologia apresentada por Bardin (2009).

Para comecar, procedemos ao que Bardin (2009) designou de constitui¢cdo de um

corpus. Isto € dizer que, atendendo a regras de exaustividade, representatividade, homo-
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geneidade e pertinéncia, selecciondmos, de entre todos os textos, aqueles que, atendendo
aos fins visados, interessavam analisar.

De seguida, atribuimos codigos a cada um dos documentos® (Relatério de escola e
Contraditério da AEE; documentos orientadores da organizagdo; e transcri¢cao das entre-
vistas), considerados unidades de contexto e avangamos para a chamada leitura flutuante,
no sentido de nos familiarizarmos com os discursos e os sentidos neles incluidos, descor-
tinando a defini¢do das categorias.

Apos mais algumas leituras atentas e completas do corpus documental e tendo pre-
sentes os objectivos da investigacao, seguimos os procedimentos sugeridos por Bogdan e
Bilken (1982) e desenvolvemos, através de um processo essencialmente indutivo, um
sistema de categorias, que se esperam exaustivas, mutuamente exclusivas, homogéneas,
objectivas, produtivas e pertinentes. Esse sistema — sujeito a consecutivas remodelacdes,
por ser provisorio até que todo o material fosse absorvido — apresenta, na sua versao final,
uma grade de analise constituida por 25 subcategorias, organizadas em 9 categorias e
quatro temas (anexo X).

Seguimos para a segmentagdo dos textos em unidades de registo temdticas ou uni-
dades de sentido e para o agrupamento dos dados codificados em grelhas de analise, de
acordo com o sistema de categorias criado (anexos XI e XII). A analise dos dados culmi-
nou com o tratamento e a interpretacdo do material que foi anteriormente explorado, pro-
vocando, como refere Afonso (1994, p. 150), “a producdo de descri¢des e explicagdes
relativas aos contextos, processos € comportamentos dos actores” na procura de respostas

para as questoes de partida do estudo.

0 codigo ¢ formado por letra(s) (RAE — Relatorio da Avaliagio Externa; CAE — Contraditorio da Ava-
liagdo Externa; PE — Projecto Educativo; PCA — Projecto Curricular de Agrupamento; PAA — Plano
Anual de Actividades; RI - Regulamento Interno; ED — Entrevista a directora; E — entrevista aos coorde-
nadores), que permitem reconhecer a tipologia do documento, acompanhada(s) de um numero, sempre
que existem varios textos do mesmo tipo, como € o caso das entrevistas aos coordenadores. O niimero
indica a ordem pela qual foi obtido o documento. Por exemplo, no caso das entrevistas realizadas aos
coordenadores, E1 corresponde a primeira entrevista realizada, E2 a segunda e assim sucessivamente.
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Capitulo 4 — Reflexos da Avaliacéo Externa na organizacao do Agrupamento Amarelo

No meio da dificuldade encontra-se a oportunidade.
Albert Einstein

Este capitulo condensa 0 nosso olhar empirico sobre uma realidade organizacional
concreta — o Agrupamento Amarelo —, o qual foi mediado pelos procedimentos metodo-
I6gicos expostos no capitulo anterior e pelas abordagens tedricas sobre a escola como
organizacao, as liderangas e a avaliagdo em contexto escolar.

Comecgédmos por focar o percurso da organizacdo objecto do nosso estudo empiri-
co, desde a sua constituicdo até a actualidade, destacando a situacéo vivenciada aquando
da avaliacdo externa e passamos para a caracterizacdo do Agrupamento, comparando o
retrato tracado pela avaliacdo externa e a situacao actual. Olhdmos o meio envolvente,
os recursos fisicos e humanos, a populacdo que acolhe e a oferta educativa; interpreta-
mos os problemas diagnosticados, as linhas orientadoras da sua accao, as suas dinami-
cas organizacionais e a natureza das liderancas de topo e intermédias; e reflectimos
sobre as mudancas, melhorias e o desenvolvimento organizacional potenciado pela ava-

liacdo externa.

4.1 — O Agrupamento Amarelo - contextualizacédo: constituicdo, participacao no

Programa de Avaliacdo Externa das Escolas e situacdo actual

O Agrupamento Amarelo foi homologado em 2000 e aglomerou, numa mesma
entidade, a escola basica dos 2° e 3° ciclos e a totalidade dos estabelecimentos de ensino
de educacdo pré-escolar e do 1° ciclo do ensino basico do concelho. Todas estas escolas
contavam com varios anos de funcionamento noutra estrutura organica, passando, nesta
data, a estar sob a alcada de uma mesma comissdo executiva sediada na escola dos 2° e
3° ciclos, vulgarmente designada de escola sede do Agrupamento.

Como ja foi referido, na época em que foi criado o Agrupamento, foi constituida
uma comissdo executiva instaladora responsavel pela sua administracdo e gestdo —
segundo o modelo organizativo representado na figura seguinte, que enforma o0s pressu-
postos veiculados no Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio —, a qual desempenhou
funcOes até as primeiras eleicdes para o Agrupamento, registadas em acto eleitoral de
Julho de 2001, que indicou a composi¢do do Conselho Executivo que iria passar a gerir

a instituicao.
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Figura 5 — Organograma do modelo de administracéo e gestdo escolar seguido pelo Agrupamento Ama-
relo entre os anos 2000 e 2008.

Subjacente a este modelo organizacional, a nova equipa assumiu a gestdo do
Agrupamento durante cinco anos consecutivos, funcfes que foram interrompidas por
vontade expressa do Presidente deste Orgdo, que se demitiu do cargo (em Julho de
2006). Este acontecimento obrigou a nomeagdo de uma comissao executiva provisoria,
assumida por trés elementos que, em Junho de 2007, decidiram candidatar-se aos cargos
de Presidente e Vice-Presidentes do Conselho Executivo. O acto eleitoral determinou a
continuidade dos trabalhos outrora iniciados e, embora integrando um novo membro, a
comissdo proviséria passou a Conselho Executivo, constituido agora por quatro elemen-
tos.

Este Conselho — eleito por trés anos lectivos (de 2007/2008 a 2009/2010), de
acordo com 22.° artigo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio — assumiu funcdes e,
no decurso das opcBes tomadas, decidiu candidatar-se ao Programa de Avaliacdo Exter-
na das Escolas (AEE), da responsabilidade da IGE.

Decorrente da candidatura efectuada deliberadamente pela institui¢do, no final do
primeiro trimestre de 2008 — o primeiro ano de exercicio do novo Conselho Executivo,
mas o0 segundo da equipa de trabalho que o constitui —, 0 Agrupamento Amarelo foi
alvo de uma avaliacdo externa, seguindo e sendo sujeito a todos procedimentos que 0
programa de AEE obriga e que se encontram minuciosamente descritos no capitulo 1 da
presente dissertacdo (mais concretamente, na sua secgéo 1.3).

Nesta altura, “o Agrupamento, ndo dispondo de Projecto Educativo, rege-se pelas
linhas orientadoras do anterior, que vigorou até 2006/2007” (Relatorio de escola da
Avaliagdo Externa [RAE], p. 8) e “estipulava como areas prioritarias a educacéo
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ambiental e a educagdo e a promogdo da seguranga” (p. 4); “o Projecto Curricular do
Agrupamento reporta-se ao ano lectivo de 2004/2005” (p. 9); e o Plano Anual de Acti-
vidades (PAA) era um “documento que integra[va] um vasto rol de iniciativas e de pro-
jectos, em grande parte, relacionados com a comemoracao de efemérides, com o Projec-
to ‘Mexe-te’ e com o Desporto Escolar” (p. 9).

A participagdo na AEE ficou registada em relatério — o RAE, publicado na pagina
da IGE (anexo XV) —, no qual constam as classificacdes que os avaliadores atribuem ao
estado da organizacdo em cada um dos dominios que compdem o referencial de avalia-
cao adoptado e o diagndstico que as sustentam, o que, na filosofia que suporta o Pro-
grama, sera Util na medida em que “oferece elementos para a construcdo ou o aperfei-
coamento de planos de melhoria e de desenvolvimento de cada escola, em articulacédo
com a administracdo educativa e com a comunidade em que se insere” (RAE, p. 2).

Efectivamente, nos cinco dominios do quadro de referéncia da AEE, foram atri-
buidos ao Agrupamento Amarelo quatro Suficientes e um Insuficiente, interessando-nos
destacar que, no dominio da Lideranca, a avaliacao foi de Suficiente.

Sendo o relatério discursivamente apresentado pelos avaliadores externos como
“um instrumento de reflexdo e de debate” (RAE, p. 2), interessou-nos conhecer o modo
como o Agrupamento Amarelo recebeu o diagnéstico efectuado, nomeadamente como o
divulgou, o analisou e o debateu. Para tal, as entrevistas semi-estruturadas que realiza-
mos trouxeram a discussdo estes temas, dos quais obtivemos os resultados que, de
seguida, apresentamos.

No que diz respeito a divulgacdo dos resultados da avaliacdo externa (isto €, do
relatorio), as palavras dos actores educativos ouvidos em entrevista revelaram que esta
foi efectuada nas reunides que, por habito, ocorrem na instituicdo e através da internet,

como se pode observar no quadro 7.

Quadro 7 - Formas de divulgagdo do diagndstico da avaliagdo externa do Agrupamento Amarelo.

Tragos caracterizadores N.° de respondentes® %
Em reunides do conselho pedagégico 8 100%
Em reunides dos departamentos curriculares 7 87,5%
Em reunides das areas disciplinares 4 50%
Em reunides dos conselhos de turma 1 12,5%
Na internet (paginas da escola e da IGE) 2 25%
Total de respondentes 8

% A um dos entrevistados ndo foram colocadas as questdes relacionadas com esta temética (divulgagéo,
andlise e debate dos resultados da avaliagdo externa), dado que este ndo exercia funges no Agrupamento
Amarelo no ano lectivo em que decorreu a AEE.
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Todos os respondentes referiram que a divulgacdo ocorreu no conselho pedagdgi-
CO e a maioria apontou também os departamentos curriculares. Quatro actores mencio-
naram que a divulgacdo também ocorreu em area disciplinar; dois destacaram a divul-
gacdo efectuada através da internet (talvez na pagina da escola e no sitio da IGE); e
apenas um referiu os conselhos de turma como locais onde foram dados a conhecer os
resultados desta avaliagéo.

Um dos entrevistados acrescentou ainda que “acho que os alunos, funcionarios,
pais e parceiros sociais ndo tiveram contacto directo com os resultados desta avaliacéo.
N&o me lembro disso” (ES5).

Relativamente a etapa seguinte, a de andlise, reflexdo e debate dos resultados
obtidos da AEE, o testemunho dos oito actores entrevistados sobre a mesma revela que,
no Agrupamento Amarelo, essa fase ocorreu, tendo-se dado, sobretudo, ao nivel do con-
selho pedagdgico, nas estruturas de orientagdo educativa e em pequenos grupos de tra-
balho, nomeadamente na equipa de auto-avaliag&o.

Dois dos entrevistados salientam que ainda hoje se procede a analise e tratamento

dos resultados desta avaliacao:

O tratamento tem sido nas reunies de Departamento e nas reunifes de area disciplinar que ainda
fazemos. (...) Eles estdo presentes, estdo sempre presentes nas reunides de Departamento, sobre-
tudo quando se falam nos momentos de avaliagdo. E na reflexdo da avaliagdo dos alunos e na
avaliagdo das nossas actividades. O relatorio (...) é como um ponto de partida. (E3)

Sempre que tragamos um projecto novo ou, pelo menos, para aquele ano, tenho o cuidado de
pegar novamente no relatério e ver o que é que ja melhorou e 0 que é que ainda teremos que
melhorar. (...) O relatdrio tem servido sempre como base para iniciar todo o outro trabalho. (E6)

Houve ainda um dos entrevistados que se centrou sobre a discussdo e a reflexao
geradas nesta fase: “penso que [0 debate] foi mais a nivel do Conselho Pedagogico.
Penso que la se debrucaram mais sobre a andlise desses resultados e lembro-me que, no
Departamento, se falou sobre isso, mas ndo houve assim um debate profundo” (ES).

Embora ndo tenhamos questionado directamente nenhum dos entrevistados sobre
as formas como entenderam os resultados obtidos pelo Agrupamento na avaliagdo

externa®, alguns deles encaminharam os seus discursos neste sentido e permitiram-nos

% A partida, néo se afigurou oportuno incluir nos guides das entrevistas nenhuma pergunta ou nenhum
grupo de perguntas com o proposito de conhecer as representacfes dos entrevistados sobre os resultados
da avaliacdo externa do Agrupamento porque o seu entendimento ndo foi considerado importante para a
concretizacdo dos objectivos da investigacdo e a obtencdo das respostas as questoes do estudo. No entan-
to, na analise das entrevistas foram perceptiveis algumas resisténcias em relacionar as mudangas institui-
das com a avaliacdo externa, as quais podem ser mais facilmente compreendidas se conhecermos as
representacdes dos actores educativos sobre o diagndstico efectuado através deste processo.
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perceber que, no geral, a comunidade educativa ndo viu como satisfatorios os resultados
obtidos e ndo concordou com o diagndstico efectuado e a maioria das classificacdes
atribuidas. Este entendimento resultou das afirmagdes que cinco dos entrevistados pro-

feriram, a saber:

Mesmo que os resultados da avaliacdo externa ndao tenham sido muito favoraveis... (E3)
Os resultados ndo foram muito positivos. (E4)

Penso que [o Agrupamento] mereceu o insuficiente ao nivel da avaliagdo interna porque ndo exis-
tia. Eles [os avaliadores] viram nitidamente que a equipa foi formada naquela altura, precisamen-
te porque eles vinham. (E6)

N&o vi como correctos os resultados que nos foram atribuidos, & excep¢do do parametro da auto-
avaliagdo. Ai concordo plenamente com o resultado, (...) porque ndo existia. De resto... (ED)

Aquilo que nos disseram era que ndo havia uma articulacdo entre ciclos e que ndo havia sequer
com os coordenadores. O que ndo é verdade. Nem mesmo as representantes com os coordenado-
res. O que ndo é verdade. (E1)

Ninguém concordou com os resultados obtidos. (...) A Presidente do Conselho Executivo, na
altura, contra-argumentou, visto discordar do relatério, tendo constituido um grupo para elaborar
a resposta. (E7)

No seguimento da analise das classificacfes e descri¢cbes do relatorio produzido
pelos avaliadores externos, como destaca o ultimo testemunho enunciado, o Agrupa-
mento Amarelo mobilizou-se e redigiu um Contraditério (CAE) — ao qual também
tivemos acesso, através da pagina da IGE (anexo XV) —, de acordo com 0 que esta pre-
visto na AEE, de caracter facultativo.

Da anélise do referido documento, concluimos que 0 mesmo nédo apresenta qual-
quer contestacdo as varias classificacdes atribuidas ou aos registos avaliativos. Acres-
centa apenas informacdo que ajuda a contextualizar o trabalho desenvolvido pela orga-
nizacdo e justifica algumas das opcGes tomadas, ndo entrando em contradicdo com o
que é referido pelos avaliadores externos. Segundo a exposicdo apresentada, a data da
avaliacdo externa, vivia-se alguma instabilidade criada pelas mudangas ocorridas no
0rgéo de gestdo e as suas condic¢des de funcionamento.

De acordo com o testemunho de um dos entrevistados, havia também um descon-
tentamento generalizado com o desempenho da administracdo e gestdo do Agrupamento

e 0 mau ambiente que se vivia teve reflexos nos resultados da avaliagdo externa:

A nossa avaliagdo externa foi feita numa altura muito ma em que havia ja algum descontenta-
mento em relacdo ao érgdo directivo que existia na altura. Eu acho que os painéis também reflec-
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tiram isso quer da parte do pessoal docente, do pessoal ndo docente quer dos encarregados de
educacdo e isso reflectiu-se bastante na avaliacdo que foi feita. (E6)

Desde a experiéncia proporcionada pela AEE até a actualidade, o Agrupamento
Amarelo — agora conhecedor dos elementos essenciais a construcao e aperfeicoamento
de planos de melhoria e, consequentemente, ao desenvolvimento organizacional — labo-
rou cerca de trés anos lectivos, um dos quais (o0 primeiro) foi administrado pelo mesmo
0rgdo de gestdo que recebeu a avaliagdo externa e 0s restantes contaram com uma nova
Direccéo, constituida ao abrigo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, 0 novo
regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educa-
cao pré -escolar e dos ensinos béasico e secundario. O mandato do anterior Conselho
Executivo, previsto até ao final do ano lectivo 2009/2010, foi interrompido, em 2009,
pelas determinacdes normativas emanadas no novo regime organizativo. O érgdo Con-
selho Executivo foi extinto, tendo sido criado o 6rgdo unipessoal de Director, que o
substitui.

O ano lectivo 2008/2009 (primeiro ano apds a avaliacdo externa) foi um ano tran-
sitorio, durante o qual o Conselho Executivo implementou os procedimentos necessa-
rios e prescritos para que, no ano lectivo seguinte, a organizacao estivesse em funcio-
namento de acordo com o modelo preconizado no novo regime de autonomia (figura 6).
E nesse ano que, apos ter sido efectuado um levantamento de dados (através de questio-
narios e analise de actas) e recebido o feedback dos avaliadores externos, é construido
um novo Projecto Educativo (PE)® para o triénio 2008/2011 — ainda em vigor — o qual,

segundo o testemunho de um dos entrevistados, decorreu de um processo participado:

Participei na sua elaboragdo, assim como toda a comunidade educativa. (...) [E] resultado de
uma analise rigorosa feita ha anos no Agrupamento. (...) Nao foi elaborado exclusivamente por
professores. Também se envolveu alunos e Encarregados de Educacdo que foram auscultados
para a elaboracdo desse projecto. E julgo que houve encontros de intencBes, aspira¢fes e motiva-
¢Oes de toda a comunidade (E7).

Em meados de 2009 ¢ eleita a actual Diretora do Agrupamento, uma figura central
na organizacao.

% Documento através do qual o Agrupamento Amarelo apresenta um diagnéstico interno efectuado em

2008 — com a identificacdo das situagdes reais, das situacdes ideais e das estratégias de intervencao —,

delineia os objectivos e as finalidades do seu trabalho e expde a estratégia a seguir na operacionalizacdo

das accdes projectadas. Nele é destacada a necessidade da “escola (...) mais do que nunca, decidir sobre a
b1

sua propria vida”, “experimentar, avaliar e corrigir ou intensificar as decisdes tomadas™ para “encontrar a
melhor solugdo” (PE, p. 36).
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Figura 6 — Organograma do modelo de administracdo e gestdo escolar seguido pelo Agrupamento Ama-
relo a partir de 2009/2010 (Regulamento Interno [RI], p. 8)

Nesta nova forma de organizacdo — a qual segue as orientacdes prescritas nos
normativos em vigor (Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de Abril) e os principios fixados
no Regulamento Interno (RI1) da propria instituicdo —, sdo centrais 0s papéis dos 6rgaos
de direccdo, administracdo e gestdo do Agrupamento: conselho geral, director, conselho
pedagdgico e conselho administrativo. A Directora é a unica figura que esta presente em
todos eles, assumindo grande importancia e centralidade em todo o processo. Por sua
vez, 0s Coordenadores (de departamento e de directores de turma dos 2° e 3° ciclos),
embora marquem presenca apenas no conselho pedagogico, tém ai um papel fundamen-
tal, uma vez que sdo os presidentes (e, consequentemente, lideres e gestores) das estru-
turas de orientacdo educativa, de apoio ao conselho pedagdgico, cuja accéo é determi-
nante para o funcionamento da organizagdo-escola.

Em 2009/2010, de “um compromisso entre a escola e a comunidade, numa pers-
pectiva de sucesso para todos, a partir de um conjunto de decisOes partilhadas” (Projecto
Curricular de Agrupamento [PCA], p. 3), surgiu um novo PCA®’, pelo qual a instituicdo

ainda se rege actualmente.

%" No PCA, entre outros, sdo apresentadas as areas de intervencdo prioritarias, descritas algumas das
estratégias implementadas e fundamentadas as opc¢des tomadas.
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Sob a forma de quadro, todos os anos lectivos, 0 Agrupamento apresenta o seu
PAA, o qual calendariza e caracteriza o elenco de actividades e projectos extracurricula-
res que se pretendem desenvolver ao longo do ano no sentido de implementar, de acor-
do com os meios e recursos disponiveis, a estratégia educativa definida nos PE e PCA.
No PAA de 2010/2011, sdo diversas as areas focadas nas vérias actividades e projectos,
denotando-se que as opcOes tomadas, embora condicionadas por outros aspectos (de
oportunidade, entre outras), decorreram das prioridades estabelecidas nos outros docu-
mentos de orientacdo estratégica, nomeadamente PE e PCA.

O Regulamento Interno do Agrupamento proposto para o quadriénio 2009/2013
(periodo em que decorre 0 mandato da Directora), foi elaborado nos termos do regime
de autonomia, administracdo e gestdo aprovado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de

Abril e revisto, pela ultima vez, em Marco de 2011.

Descrito, em tracos gerais, o percurso efectuado pelo Agrupamento Amarelo,
imp0Os-se uma caracterizagdo mais pormenorizada desta realidade organizacional, colo-
cando em paralelo, sempre que possivel, o diagnéstico actual — realizado a partir da nos-
sa leitura interpretativa dos documentos orientadores da organizacdo e das palavras de
alguns dos seus actores educativos — e 0s comentarios devolvidos pelo Programa da
AEE. Assim, é isso que passamos a apresentar.

4.2 — O Agrupamento Amarelo — caracterizacéo
a) O meio envolvente

O Agrupamento Amarelo encontra-se situado numa vila e concelho do Baixo
Alentejo, administrativamente repartido em cinco freguesias que ocupam, na totalidade,
uma superficie de, aproximadamente, 500 Km?. A superficie ocupada pelas &reas habi-
tacionais nas principais povoacdes do concelho tem crescido consideravelmente nos
ultimos anos (situacdo que ja se verificava a data da avaliacdo externa) e verifica-se uma
aposta nas zonas de ocupacdo mais antigas, com a renovacdo de alguns dos edificios
tradicionais la existentes.

168

De acordo com os dados dos Censos 2011™, a populacéo residente no concelho,

em decréscimo, é de aproximadamente 9 mil, o que corresponde a cerca de 87% dos

8 Consultados em http://www.ine.pt/scripts/flex v10/Main.html.
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habitantes registados hd uma década. “Em 2007, atingia 9710 habitantes e 0 numero de
pessoas de idade superior a 65 anos correspondia ao de idade inferior a 25 (RAE, p. 3).

As infra-estruturas sociais e culturais do concelho revelam-se adequadas as neces-
sidades da populacdo (RAE, p. 3), sendo promovidas, com alguma frequéncia, activida-
des de cultura e lazer, tais como exposic¢Oes, eventos desportivos, festas populares,
cinema e palestras. Em todas as freguesias do concelho estdo em funcionamento estabe-
lecimentos de ensino que oferecem a educacao pré-escolar e o 1.° ciclo do ensino basi-
co. Por sua vez, na sede do concelho, existem ainda instituicbes que ministram os 2° e 3°
ciclos do ensino bésico, o ensino secundario e o ensino profissional. H4 um centro de
formagéo profissional.

As principais actividades econdémicas do concelho assentam na agricultura, na
industria, no comércio e nos servicos publicos, onde as duas primeiras assumem papel
de destaque, como principais fontes de rendimento das familias (situacdo idéntica a que
se verificava a data da avaliacdo externa). H& j& alguns anos que estas tém apresentado
alguma instabilidade (alternancia entre fases criticas e de prosperidade), com repercus-
sBes directas na situacdo socioecondmica de grande parte da populacdo e, consequente-

mente, na produtividade da actividade comercial.
b) Os espagos fisicos

O Agrupamento Amarelo €, actualmente, formado por dez escolas — uma escola
dos 2° e 3° ciclos (a escola sede); uma escola basica do 1° ciclo; sete escolas basicas do
1° ciclo com jardim-de-infancia; e uma escola de educacdo pré-escolar itinerante — dis-
tribuidas pelas varias freguesias, com maior incidéncia na sede do concelho. A data da
avaliacdo externa, a instituicdo integrava mais duas escolas, num total de doze, mais
uma escola do 1° ciclo do ensino basico e outra de educacdo pré-escolar itinerante
(RAE, p. 3).

A escola sede dista cerca de 12 km das escolas do Agrupamento mais afastadas do
centro da vila e € nesta escola que estdo concentrados 0s principais servigos, a saber:
direcgdo, servigos administrativos, bufete, refeitorio, reprografia, biblioteca escolar,
associacdo de estudantes e gabinetes dos principais projectos desenvolvidos e que care-

cem de um espaco proprio de atendimento ao publico.
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Actualmente, a biblioteca escolar € o Unico servigo com instalagdes na maioria das
escolas do Agrupamento®. O seu funcionamento é da responsabilidade da professora
bibliotecaria, “em parceria com os docentes em exercicio nos estabelecimentos de ensi-
no onde estas se localizam” (PCA, p. 14).

Para alem de salas de aula, sanitarios e arrecadagdes, as escolas apresentam um
recinto exterior com espagos cobertos, parque infantil e campos de jogos. O Agrupa-
mento possui também um pavilhdo gimnodesportivo, para a pratica da actividade fisica
e desportiva, que se encontra situado na escola sede.

Se, em 2008, foi constatado que “a generalidade das salas de aula do 1° ciclo esta
equipada com meios informaticos, se bem que nem todos facultem o acesso a internet”
(RAE, p. 9), actualmente, verifica-se que, embora 0s equipamentos sejam, por vezes,
obsoletos e em quantidades insuficientes para o nimero de alunos acolhidos, todas as
escolas tém acesso as novas tecnologias (computadores, impressoras €, nalguns casos,
ligacdo & Internet).

Relativamente a qualidade dos recursos e equipamentos, a data da avaliacédo
externa, foi referido que, nos jardins-de-infancia e escolas do 1° ciclo, estavam reunidas
“condigdes de bem-estar, de higiene e de salubridade” e, na escola sede, os “recursos
fisicos [eram] adequados a populacdo e as ofertas escolares” assim como os “equipa-
mentos [eram] apropriados ao ensino”, havendo a destacar apenas alguns problemas
com a climatizacdo das salas de aula no bloco de aulas mais antigo e com 0 nimero
reduzido de sanitéarios e equipamentos dos laboratorios. Foram ainda apontadas algumas
situacOes na seguranca dos e nos edificios, relacionadas com os extintores e com a sua
vedacdo, na separacdo com o exterior (RAE, p. 9). Dos materiais didacticos, foi desta-

cada, em 2008, a sua adequabilidade as exigéncias da educacdo e do ensino (RAE, p. 9).
¢) Os recursos humanos

Actualmente, no Agrupamento Amarelo trabalham pouco mais de uma centena de
professores e quase meia centena de funcionarios.

Embora ndo se tenham registado grandes alteracbes no numero de docentes a
exercer funcdes no Agrupamento Amarelo em cada um dos anos lectivos em andlise, a

leitura do quadro seguinte permite-nos verificar que, nos ultimos anos, tem havido um

% “Nas escolas do 1.° ciclo existem vérias bibliotecas, nas diferentes localidades que integram o conce-
lho” (PCA, p. 14).
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aumento no numero de professores contratados em detrimento do numero de docentes

do quadro.

Quadro 8 - Distribuicdo dos docentes a exercer no Agrupamento Amarelo por categoria, nos Gltimos 4
anos lectivos.

. 2007/2008 2008/2009 « *
Categoria (Fonte: RAE, p.3)  (Fonte: PE, p. 16) 2009/2010 2010/2011
% %
Quadro escola ou Agrupfarnento 63% 56% 72.5% 78.3%
Quadro Zona Pedagdgica 32,4% 35%
Contrato 4,6% 9% 27,5% 21,7%

* Fonte: Servigos Administrativos do Agrupamento.

Ja no que se refere ao nimero de funcionarios, tem havido, ao longo dos anos, um
ligeiro aumento. A data da avaliacdo externa, foi referido que o nimero de funcionarios
era “insuficiente para fazer face as exigéncias do Agrupamento” (RAE, p. 3), mas tem-
se verificado um maior nimero de contratagcdes. Desde a AEE, o nimero de funciona-
rios aumentou 24%.

Quadro 9 - Distribuicdo dos funcionarios a exercer no Agrupamento Amarelo por categoria, nos ultimos
4 anos lectivos.

Categoria 2007/2008* 2008/2009 2009/2010* 2010/2011*
(Fonte: PE, p. 16)
Quadro 62% 62% 2% 45.7%
Contrato 38% 38% 58% 54,3%

* Fonte: Servigos Administrativos do Agrupamento.

A andlise do quadro anterior permite-nos verificar que, nos ultimos anos, tém-se
vindo a registar mudancas ao nivel dos funcionarios, estando os contratados a ganhar

mais expressao.
d) A oferta educativa

O Agrupamento Amarelo € a Unica instituicdo do concelho que oferece formacéo
na educacgdo pré-escolar e nos 1° e 2° ciclos do ensino bésico. Ministra ainda formacéo
ao nivel do 3° ciclo do ensino basico, competindo com duas outras organizacfes, uma
escola secundaria com 3° ciclo e uma escola profissional.

Em 2008, para além do ensino regular, a organizacao oferecia trés Cursos de Edu-
cacdo e Formagéo de Jovens (CEF), de 8° e 9° anos, uma turma de Percursos Curricula-
res Alternativos (CA), de 7° ano e uma turma de Programa Integrado de Educacéo e
Formac&o (PIEF), de 6° ano, que, no seu entender, constituiam mecanismos de “reducao
do abandono escolar e da inclusédo de alguns alunos, esperando que estes concluam o

ensino basico e adquiram as competéncias necessarias a sua integra¢do na vida activa”
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(RAE, p. 6). Actualmente, o Agrupamento continua a oferecer o PIEF como medida de
combate ao insucesso e abandono escolares, mas tantos 0s CEF como 0s CA “deixaram
de existir, porque nao ha publico” (ED):
O centro de formagdo oferece formagdo nessa area e para essa faixa etaria, a escola secundaria
também tem e a populagdo escolar do concelho tem vindo a diminuir. (...) Néo faz sentido con-

tinuar aqui a disputar a populacdo escolar (...) até porque eles ja t€m uma grande pratica nesse
assunto e depois ja tém os professores que podem dar esses cursos (ED).

Com o objectivo de melhorar as qualificagdes da populagéo adulta do concelho, o
Agrupamento, no periodo que medeia a avaliacdo externa e a presente investigacao,
ofereceu Cursos de Educacdo e Formacdo de Adultos, no 1° ciclo, os quais, pelas mes-
mas razdes apontadas anteriormente para os CEF e CA, ja ndo se encontram em funcio-
namento. A intencdo de criar esta oferta educativa ja tinha sido registada a data da ava-
liacdo externa, havendo, na altura, referéncias a previsdo para o inicio do seu funciona-
mento.

Ha ja alguns anos que todos os jardins-de-infancia usufruem de componente de
apoio a familia, da responsabilidade do Agrupamento em parceria com a autarquia, que
“decorre, em complementaridade com a componente lectiva, ou seja, antes do inicio das
actividades lectivas (periodo da manha) e/ou ap6s o término da mesma (periodo da tar-
de)” (PCA, p. 20).

Por sua vez, nas escolas de 1° ciclo do ensino basico sdo oferecidas aos alunos
actividades de enriquecimento curricular. Actualmente, esta oferta recai no apoio ao
estudo, nas expressdes, no ensino do Inglés, na actividade fisica/desportiva e no ensino
da musica. Se, a data da avaliagdo externa, foi referido que “a Camara Municipal ¢ a
entidade promotora das actividades de enriquecimento curricular” (RAE, p. 11),
actualmente é o Agrupamento a entidade promotora, o qual tem vindo a estabelecer pro-
tocolos com uma entidade externa e com a autarquia de modo a conseguir assegurar a
contratacdo dos docentes de que necessita para este servico (PCA, p. 20).

Para os alunos dos 2° e 3° ciclos, na escola sede tem vindo a ser dinamizado um
conjunto de actividades extracurriculares, definido anualmente, de acordo com os recur-
sos existentes, 0s interesses dos discentes e as necessidades do Agrupamento. A data da
avaliacdo externa, “nos 2° e 3° Ciclos foram organizadas apenas actividades de Desporto
Escolar” (p. 8). No entanto, actualmente, esta oferta educativa conta com outras activi-

dades, proporcionadas por alguns dos projectos que a organizacgao abragou.
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Para responder adequadamente as necessidades educativas especiais dos seus alu-
nos, o Agrupamento Amarelo tem contado com o trabalho do grupo de educagéo espe-
cial — constituido por professores desta area especifica, pelos docentes do apoio socioe-
ducativo (no 1° ciclo do ensino basico) e pela equipa de intervencdo precoce do conce-
Iho (com educadoras, enfermeira, psicdloga, fisioterapeuta, terapeuta da fala e técnica
de servico social) — que, “com a colaborag¢do dos demais intervenientes nos processos de
ensino e de aprendizagem” (RAE, p. 4), “procura maximizar as respostas as crian-
cas/alunos com NEE” (RAE, p. 8). Esta equipa tem por missdo aplicar “medidas e estra-
tégias de diferenciacdo pedagogica, visando a melhor inclusdo dos alunos” (RAE, p. 4)
e “planear um sistema de educacdo flexivel, que permita responder a diversidade de
caracteristicas e necessidades de todos os alunos” (PE, p. 20), sistema este que implica
“a adaptacdo de estratégias, recursos, contetdos, processos, procedimentos e instrumen-
tos, bem como a utilizacdo de tecnologias de apoio, segundo modelos diversificados de
integracdo em ambientes de escola inclusiva e integradora, garantindo a utilizacdo de
ambientes 0 menos restritivos possivel” (PE, p. 21).

A equipa de intervencdo precoce desenvolve uma accdo especifica junto das
criangas do concelho com deficiéncia, atraso global de desenvolvimento e/ou em risco
social. O acompanhamento é efectuado quer as criangas, quer as suas familias, com a
finalidade de, em conjunto, “promover as competéncias ¢ independéncia das criangas,
facilitar o seu desenvolvimento de forma global, promover a generalizacdo das suas
capacidades e prevenir futuras dificuldades” (PE, p. 22).

De modo a assegurar a implementacdo de todas as medidas julgadas necessarias, 0
Agrupamento tem vindo a solicitar e a estabelecer, com alguma regularidade, parcerias
com institui¢des locais e regionais. Ja, em 2008, foi constatado que “o Agrupamento
estabelece parcerias com varias entidades locais (...) e com empresas do concelho, de
modo a ultrapassar alguns dos constrangimentos com que se confronta” (RAE, p. 11),

situacdo que, de acordo com o actual Projecto Educativo (pp. 17, 20, 46), se mantém.
e) O pessoal discente

Atendendo & sua oferta educativa, 0 Agrupamento Amarelo acolhe criangas a par-
tir dos 3 anos de idade, as quais, salvo raras excepg¢oes, frequentam a instituicdo, pelo

menos, até a conclusdo do 2° ciclo do ensino basico.
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Acompanhando a diminuigdo da populacéo residente do concelho, tem-se vindo a
registar um ligeiro decréscimo no nimero de alunos inscritos no Agrupamento.

No ano em que foi realizada a avaliacdo externa — ano lectivo 2007/2008 —, o
numero de alunos era, aproximadamente, 830 (RAE, p. 3) e, actualmente, em
2010/2011, 0 mesmo nimero fixa-se proximo dos 740,

Constata-se que, entre os anos lectivos referidos, houve um decréscimo de cerca
de 10% na populacdo estudantil, o que pode ser explicado quer pela reducéo registada
no numero de habitantes do concelho, quer pelas alteracdes que se verificaram ao nivel
da oferta formativa do Agrupamento, que deixou de contemplar Cursos de Educacéo e
Formacdo de Jovens (CEF) e Percursos Curriculares Alternativos (CA).

A distribuicdo dos alunos do Agrupamento Amarelo pelos diferentes niveis de
ensino atende aos dados que constam do quadro seguinte.

Quadro 10 - Distribuicdo dos discentes do Agrupamento Amarelo por niveis de ensino, nos Ultimos qua-
tro anos lectivos.

Nivel de ensino 2007/2008 2008/2009 2009/2010%  2010/2011*
(Fonte: RAE, p. 3) (Fonte: PE, p. 14)
Pré-escolar 13,1% 15,8% 15,6%
: 57,4% 2 - >
1°ciclo 41,4% 41,8% 39,5%
Ensino basico 2° ciclo 19,3% 23,6% 27,2%
3°ciclo 42.6% 16,3% 16,7% 14,2%
Outras ofertas 9,9% 2.1% 1,8%

(CEF, PIEF, CA e EFA)

* Fonte: Servigos Administrativos do Agrupamento.

Verifica-se que é no 1° ciclo do ensino béasico que esta concentrado 0 maior nime-
ro de alunos do Agrupamento e que sdo poucos, e cada vez menos, os estudantes do
Agrupamento que frequentam as designadas outras ofertas, criadas especificamente
com o intuito de combater o insucesso educativo, o abandono escolar e o analfabetismo.

E importante referir que o Agrupamento Amarelo ¢ frequentado por “um niimero
significativo de alunos com Necessidades Educativas Especiais” (PE, p. 13), que,
segundo os dados fornecidos pelos servigos administrativos da organizagéo, correspon-
de a cerca de 6% dos alunos que frequentam este estabelecimento de ensino.

Atendendo as situacGes econdmicas apresentadas pelas familias, o0 Agrupamento
tem vindo a atribuir auxilios econémicos, através da Accdo Social Escolar (ASE), aos
alunos dos 2° e 3° ciclos do ensino basico, cabendo & Camara Municipal a responsabili-

dade dos subsidios dos alunos do 1° ciclo.

" Fonte: Directora do Agrupamento Amarelo.
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No ano lectivo 2007/2008, beneficiaram “de auxilios econdomicos 30% dos alunos
do 1° Ciclo e 32,3% dos 2° e 3° Ciclos” (RAE, p. 3), valores muito proximo do que se
verifica actualmente. Segundo os dados recolhidos junto dos servi¢os administrativos do
Agrupamento, no ano lectivo 2010/2011, noventa discentes dos 2° e 3° ciclos do ensino
bésico (o que corresponde a 12% dos alunos do Agrupamento e a 28% dos estudantes
dos referidos ciclos) sdo subsidiados pela ASE — metade dos quais beneficia do escaléo
A e a outra metade de escaldo B — e 29% dos alunos do 1° ciclo beneficiam dos auxilios

econdmicos atribuidos pela autarquia.
4.3 — As dindmicas organizacionais no Agrupamento Amarelo

Interessando-nos aprofundar conhecimentos sobre a forma como os actores educa-
tivos do Agrupamento Amarelo se organizam na prestacdo de um servico educativo —
que se espera de qualidade e num processo continuo de melhoria —, exploramos as fon-
tes selecionadas e, de seguida, apresentamos a leitura que realizamos das informacGes
obtidas.

Com o intuito de caracterizar as dindmicas organizacionais desta comunidade
educativa, focamos a tomada de decisdes e a partilha de responsabilidades, as linhas
orientadoras da sua ac¢do educativa, a sua abertura a inovacdo pedagogica e escolar e,
por ultimo, as relacBes interpessoais e de cooperacdo estabelecidas entre os diferentes

actores educativos.
a) A tomada de decisdes

Relativamente ao processo de tomada de decisdes no Agrupamento Amarelo, 0s
documentos consultados (PE, PCA, PAA, RI, RAE e CAE) nédo nos forneceram quais-
quer dados no sentido de podermos efectuar uma analise comparativa entre o antes e o
depois da avaliacdo externa. No entanto, porque consideramos importante para o enten-
dimento e enquadramento do estudo a caracterizacdo da tomada de decisdes, apresenta-
mos, de seguida, a leitura que efectuamos das informacdes que obtivemos através das
entrevistas realizadas.

Perante a questdo Como séo tomadas as decisbes?, 0s nove actores educativos
entrevistados responderam de forma diversa (quadro 11), descrevendo, sobretudo, 0s

modos de trabalho em departamento, conselho pedagogico e o da Directora.
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Quadro 11 - A tomada de decisfes no Agrupamento Amarelo.

Tragos caracterizadores N.° respondentes %
As decisoes (finais) cabem & directora 5 56%
As decisOes sdo tomadas em Conselho Pedagdgico, ap6s discusséo e aceitacdo das 4 44%
mesmas por todos
As decisoes sdo tomadas em Conselho Pedagdgico, ap6s serem sugeridas pela direc-
tora e depois aceites por todos (0 que corre quando, numa primeira abordagem, néo 1 11%
ha unanimidade na decisao)
Algumas decisdes sdo tomadas em Departamento, por partilha e consentimento 3 33%
Algumas decisbes sdo tomadas pelo coordenador de Departamento, quando a deci- 1 11%
sdo tem de ser imediata e ndo ha tempo de contactar os colegas
Total de respondentes 9

A andlise do quadro permitiu-nos verificar que, embora alguns dos entrevistados
referiram que “ha situa¢des que sdo logo resolvidas no departamento” (E6) e resultem
de “uma decisdo democratica e partilhada” (E5), a decisdo final, segundo a maioria,
cabe ao conselho pedagogico e, principalmente, a Directora, a presidente do referido
conselho.

Cerca de 44% dos entrevistados mencionou que as decisdes sdao tomadas, por
unanimidade, em conselho pedagdgico apds um periodo de debate entre todos. Porém,
um dos respondentes — a propria Directora do Agrupamento — referiu que quando nédo
chegam a um acordo em conselho pedagdgico, “é ai o presidente que diz, o presidente
pensa assim, entdo vamos embora” (ED). Efectivamente, para além desta percepcao da
Directora, 56% dos entrevistados referiram que as decisdes finais sdo assumidas pela

directora.
b) A partilha de responsabilidades

Do RAE e CAE, nada conseguimos extrair que nos pudesse dar indicagdes sobre a
forma como decorria a partilha de responsabilidades no Agrupamento Amarelo a data
da AEE. A este respeito, os dados recolhidos permitiram-nos apenas caracterizar a
situacdo actual e, sobre ela, passamos a apresentar a leitura produzida.

No Agrupamento Amarelo, as responsabilidades séo partilhadas. De acordo com o
conhecimento que detém de cada um, a Directora distribui tarefas (ou responsabilidades
como refere) ndo sé como forma de garantir o funcionamento da organizagdo, mas tam-

bém de envolver todos os actores na vida escolar:

temos que repartir porque ndo podemos estar em todos os sitios... (ED)

A gente pretende que os projectos ndo sejam de uma pessoa, ndo sejam associados a uma Unica
pessoa mas que sejam projectos da escola. (ED)
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A Directora afirmou repartir responsabilidades “pelas pessoas da direcgdo (...) [e]
por todos os coordenadores de direccdo de turma, coordenadores de departamento,
coordenadores de estabelecimento”. Considera que “pertence a todos nds contribuir para
melhorarmos (...) isto € mesmo de todos [e, portanto,] os erros sdo de todos e 0s méri-
tos sdo de todos também” (ED). Nao obstante, assume as responsabilidades por tudo o
que acontece: “mas obviamente que assumo todas as responsabilidades por tudo o que
acontece” (ED).

A maioria dos coordenadores entrevistados (89%) partilha da opinido da Directo-
ra, reconhecendo que a mesma “tenta sempre que todos (...) se sintam responsaveis por
aquilo que se passa” (E3), “embora a responsabilidade maxima seja da directora” (E6).
Apenas um dos respondentes manifestou uma opinido um pouco diferente da maioria.
Afirmou que também vé a Directora como “a responsavel maxima”, mas, em seu enten-
der, esta “nédo pode repartir as culpas pelos outros, ela tem que assumir a culpa por intei-
ro”. Dai advém, na sua opinido, “um controlo excessivo, (...) sem chegar a ser de fisca-
lizacdo”, justificado pelo “querer estar por dentro das coisas porque pode ser chamada a
responsabilidade por algumas falhas” (ER).

Efectivamente, sob o titulo “Um Agrupamento de todos, com todos, para todos” e
apresentado como “um documento orientador de toda a actividade educativa do Agru-
pamento, visando garantir que as acc¢les de todos os intervenientes tenham verdadeiro
sentido e se relacionem entre si” (PE, p. 4), o Projecto Educativo para o triénio
2008/2011, elaborado logo apds o conhecimento dos resultados da avaliacdo externa, e
durante o exercicio de fungdes directivas do anterior 6rgdo de gestdo, destaca a impor-
tancia da partilha de responsabilidades no alcance das metas e objectivos a que se pro-
poe:

S0 seré possivel responder aos desafios que o futuro nos reserva se todos, sem excep¢do, inves-
tirmos na descoberta de respostas mais ousadas de forma participada e solidaria (PE, p. 4).

¢) As linhas orientadoras do Projecto Educativo e sua valorizacéo

Embora o numero de dados que encontrdmos sobre as linhas orientadoras da
accdo educativa do Agrupamento Amarelo no ano 2007/2008 (ano em que ocorreu a
AEE) seja reduzido, ousamos apresentar, de seguida, o conhecimento potenciado pelos
mesmos. Todas as informagfes que usamos para a sua caracterizagcdo provém do relato-

rio da avaliacdo externa, uma vez que, no ano em referéncia, a organizacdo ndo dispu-
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nha nem de PE nem de PCA actualizados. Como ja foi referido anteriormente, “o Agru-
pamento, ndo dispondo de PE, rege-se pelas linhas orientadoras do anterior, que vigorou
até 2006/2007” (RAE, p. 8), estando “o processo de elabora¢ao do novo documento,
num estado embrionario” (RAE, p. 8) e “ndo existe Projecto Curricular de escola”
(RAE, p. 4), uma vez que “o Projecto Curricular de escola reporta-se ao ano lectivo
2004/2005” (RAE, p. 9).

Por sua vez, os dados recolhidos que nos permitiram conhecer as linhas orientado-
ras que actualmente regem a accdo do Agrupamento Amarelo foram extraidos dos seus
actuais documentos orientadores, nomeadamente do PE para o triénio 2008/2011, do
PCA que se reporta ao ano lectivo 2009/2010 e do PAA de 2010/2011.

Com base nas fontes documentais atras referidas e através de uma analise compa-
rativa entre os diagndsticos externo e interno, efectuados durante e apos a avaliacdo
externa, respectivamente, identificAmos, em primeiro lugar, os problemas diagnostica-
dos na instituicdo e, em segundo lugar, caracterizamos as suas principais linhas orienta-
doras.

No quadro 12, podemos observar todos os problemas que foram possiveis identi-
ficar no Agrupamento Amarelo em cada um dos dois momentos em estudo. A nossa
atencdo centrou-se, fundamentalmente, na identificacdo das situacBes problemaéticas
comuns e na apresentacdo de possiveis interpretacdes para a diferenca entre diagndsti-
COs.

A leitura do referido quadro permitiu-nos apontar sete problemas comuns, a saber:
os resultados académicos; o abandono escolar; a indisciplina; a participacdo e o envol-
vimento dos pais e encarregados de educacdo na vida escolar; a inexisténcia de Servicos
de Psicologia e Orientacdo escolar e vocacional; a insuficiéncia de pessoal ndo docente;
e a auséncia de vedacdo em algumas escolas, que condicionam a seguranca das instala-
coes.

Foram diversas as situacOes problematicas diagnosticadas ndo comuns aos dois
olhares e este facto conduziu-nos a formulacdo de algumas hipdteses, que nos interes-
sou explorar no seguimento da presente investigacdo. Relativamente aos problemas
identificados pela AEE nédo apontados no PE, questiondmos o seguinte: sera que a orga-
nizacdo ndo reconheceu estes problemas como seus e, por isso, ndo os identificou no

diagndstico interno que realizou? Ou sera que as situagdes problematicas apontadas pela
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AEE ja foram solucionadas pelo Agrupamento e, portanto, deixaram de constituir pon-

tos fracos ou constrangimentos?

Quadro 12 — Problemas identificados no Agrupamento Amarelo, antes e depois da AEE.

Problemas identificados no Agrupamento Amarelo

Pela AEE
(Fonte: RAE; pp. 3-12 — vide anexo XI)

Pela organizacéo, depois da AEE
(Fonte: PE, pp. 23-31™)

- Resultados académicos insatisfatorios (principalmente
nos 2° e 3° ciclos, a Matematica e a Lingua Portuguesa)
- Abandono escolar

- Insucesso escolar
- Abandono escolar (essencialmente nos 2° e 3°
ciclos)

(2]
= - Indisciplina - Indisciplina
g - Reduzida participacdo dos pais e encarregados de edu- | - Pais e EE que nédo valorizam a escola e/ou ndo
8 cacéo (EE) se envolvem na educacdo e aprendizagem dos
,g - Inexisténcia de Servicos de Psicélogo e Orientacdo | seus educandos nem na vida da escola
g escolar e vocacional (SPO) - Inexisténcia de SPO
,:_’ - Insuficiéncia de pessoal ndo docente, em especial na | - Insuficiéncia de recursos humanos para a vigi-
%) escola sede lancia, acompanhamento de alunos e limpeza dos
- Auséncia de vedacdo em algumas escolas espagos
- Auséncia de vedacdo em algumas escolas
- Inexisténcia de documentos de orientacdo estratégica | - Insuficiéncia de apoio educativo aos alunos com
(PE e PCA) Necessidades Educativas Especiais
- Inexisténcia de planos de accéo estratégica que definam | - Frequéncia irregular de alunos de etnia cigana
como prioridades os constrangimentos apontados pelos | - Existéncia de alunos oriundos de familias de
actores educativos risco social
- Falta de uma prospectiva clara sobre o seu desenvolvi- | - Sistema de comunicacdo interna ineficaz e
mento pouco versdtil entre as diferentes escolas do
- Auséncia de uma cultura e de um processo de avaliagdo | Agrupamento
- Falta de monitorizagdo dos resultados escolares - Dificuldades na identificacéo e gestdo dos recur-
- Falta de monitorizagdo e tipificacdo da indisciplina sos (materiais, humanos e espaciais) nas varias
- Falta de monitorizagdo do impacto das aprendizagens e | escolas
=2 dos resultados dos alunos no grau de satisfacdo das fami- | - Desajustamento dos horérios de funcionamento
g lias e na comunidade local do PBX, bar e reprografia
8 - Falta de monitorizacdo da qualidade da formagdo pres- | - Equipamento informatico obsoleto, em quanti-
o) tada dade insuficiente e com funcionamento deficitario
Kz': - Auséncia de mecanismos de supervisdo da pratica | (principalmente nas escolas do pré-escolar e do 1°
i lectiva dos docentes ciclo)
'8 - Articulagdo entre 0 1° e 0 2° ciclo pouco comum - Falta de equipamentos nos transportes escolares
§ - Baixo indice da frequéncia de formacdo pelo pessoal | - Inexisténcia de refeitdrio nas escolas do 1° ciclo
(',:) néo docente - Demora da autarquia na resposta adequada a

- Alguma falta de assertividade do 6rgdo de gestdo na
comunicagdo com os docentes

- Ndmero reduzido de intercambios estabelecidos com
outras escolas

- Inexisténcia de estratégias de promocdo publica da
imagem do Agrupamento

- Falta de equipamentos especificos nos laboratorios

- Falta de condigBes de conforto e de bem-estar, no bloco
de aulas mais antigo da escola sede

- Colocacdo e estado inadequados dos extintores

- Pouca dindmica da Associacéo de Estudantes

algumas solicitacbes
- Pouco dinamismo da Associacdo de Pais

™M O PCA, elaborado um ano depois do PE, reitera alguns dos problemas identificados no PE e aponta
ainda, como constrangimento, a “mobilidade do pessoal docente” (PCA, p. 3).
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A interpretacdo dos dados recolhidos permitiu-nos reconhecer que ambas as hipé-
teses colocadas tém fundamento. Como referimos na seccdo 4.1 desta dissertagéo, a
comunidade educativa ndo concordou com o diagndstico e a maioria das classificaces
atribuidas e, portanto, € muito provavel que ndo tenha reconhecido alguns dos proble-
mas diagnosticados como seus. A este respeito, relembramos as expressdes utilizadas

nos discursos de alguns dos actores educativos entrevistados:

N&o vi como correctos os resultados que nos foram atribuidos, a excepgdo do parametro da auto-
avaliagdo. Ai concordo plenamente com o resultado, (...) porque néo existia. De resto... (ED)

Aquilo que nos disseram era que ndo havia uma articulacéo entre ciclos e que ndo havia sequer
com os coordenadores. O que ndo é verdade. Nem mesmo as representantes com os coordenado-
res. O que ndo é verdade. (E1)

Ninguém concordou com os resultados obtidos. (...) A Presidente do Conselho Executivo, na
altura, contra-argumentou, visto discordar do relatério (E7)

A possibilidade de alguns dos problemas ja terem sido solucionados também se
verifica, uma vez que, por exemplo, como ja mencionamos anteriormente, 0 Agrupa-
mento j& possui documentos orientadores actualizados (PE e PCA), para além de outras
melhorias que ocorreram na organizacao, as quais sao identificadas na seccao 4.5.

No que diz respeito aos problemas identificados pela organizacgdo, no seu PE, ndo
identificados pela AEE, formulamos as seguintes interrogacdes: Sera que estas situaces
problematicas surgiram ap6s a AEE? Ou sera que ja existiam e nao foram identificadas
pelos avaliadores externos, durante a sua visita ao Agrupamento?

Os dados recolhidos ndo nos permitiram encontrar as respostas pretendidas.
Todavia, dado que a questdo orientadora da nossa investigacdo centra-se nas mudancas
produzidas pela AEE nos processos de lideranca escolar, ndo consideramos pertinente
explorar as situagdes identificadas.

Conhecidos os problemas da organizacdo, interessou-nos analisar as suas linhas
de orientacdo estratégica e, para tal, exploramos o RAE e 0s seus documentos orienta-
dores no sentido de aprofundar a caracteriza¢do da intervencdo educativa do Agrupa-
mento em cada um dos momentos referidos anteriormente (durante e apos a AEE).

Segundo os avaliadores externos, em 2008, “o Agrupamento valoriza 0 €nsino e a
aprendizagem” (RAE, p. 4) e “a inclusdo” (RAE, p. 5); rege-se pelas linhas orientadoras
de um PE desactualizado que tem como “areas prioritarias a educacdo ambiental e a
educagdo e promogao da seguranga” (RAE, p. 4); e aposta no alargamento da oferta

educativa a formacdes com caracter profissionalizante na prevencdo do abandono esco-
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lar (RAE, p. 4) e num conjunto de modalidades e de estratégias de melhoria de resulta-
dos que contempla:

- 0 ensino diferenciado, o apoio individualizado dentro da sala de aula e a sala de

estudo;

- a participacdo em projectos nacionais tais como o Plano de Ac¢do da Matemati-

ca e o Plano Nacional de Leitura; e
- “na matematica, houve lugar para a constituicdo de pares pedagdgicos em todos
os anos de escolaridade” (RAE, p. 5).

Actualmente, anunciando que “o que interessa mesmo é a construgdo da plena
cidadania do aluno assente em valores democraticos e justos” (PE, p. 36), o PE do
Agrupamento Amarelo expBe os objectivos, as finalidades e as estratégias que pretende
para a sua intervencao educativa no triénio 2008/2011, estruturando-o0s em seis dimen-
sOes — curricular, relacional, para os alunos com necessidades educativas especiais, da

formacao, das atitudes e valores, organizacional e logistica —, como indica o quadro.

Quadro 13 - Objectivos e finalidades do PE do Agrupamento Amarelo e estratégias de intervencédo nele

delineadas, a aplicar em 2008/09, 2009/10 e 2010/11 (PE, pp. 23-36).

Dimens&o Objectivos/Finalidades Estratégias
- Aumentar o sucesso escolar, manten- | Diversificar metodologias e estratégias, apelando a uma maior partici-
do a tendéncia de melhoria dos resulta- | pa¢do dos alunos; Fomentar a frequéncia de formacdo em Lingua
dos escolares, homogeneizando o0s | Portuguesa, Matematica e Inglés; Promover a utilizagdo das TIC; Criar
resultados obtidos pelos alunos nos | pares pedagégicos de modo a agilizar o processo de prestacdo de apoio
diferentes ciclos e atenuando as diferen- | em sala de aula; Implementar diferentes tipos de apoio de acordo com
cas entre avaliagdo interna e externa dos | as necessidades e dificuldades dos alunos
alunos
- Articular e organizar o curriculo, promovendo uma gestao articulada nos Departamentos e CT; implementando os
PCT segundo os objectivos do PE; recorrendo as TIC como meio de apoio a metodologias activas e diversificadas;
% promovendo a valorizagdo partilhada entre pares (trabalho em equipa); e impulsionando a participagdo das familias
— nos processos de aprendizagem dos seus educandos
8 - Avaliar as aprendizagens, diversificando os instrumentos de avaliagdo e implementando as diferentes modalida-
@ des de avaliagdo (diagndstica, formativa, sumativa, auto e hétero avaliagdes)
% - Combater o abandono escolar, dimi- | Despistar situagfes de risco, intervindo precocemente; Oferecer servi-
© nuindo o abandono escolar e melhoran- | ¢o de psicologia e orientagdo no Agrupamento; Comunicar e encami-
do o nivel de assiduidade dos alunos nhar as situagdes para entidades/grupos competentes; Sensibilizar as
familias para a importancia da conclusdo da escolaridade obrigatoria;
Encaminhar os alunos para ofertas formativas diferenciadas, de acordo
com o seu perfil
- Desenvolver a educacdo integral dos | Apresentar iniciativas no &mbito dos projectos/valéncias que o Agru-
alunos pamento tem em funcionamento; Manter a oferta de AEC diversifica-
da; Criar condi¢bes para o bom funcionamento da componente de
apoio a familia no pré-escolar; Diversificar a oferta formativa
- Promover a colaboragdo entre os | Estabelecer parcerias/protocolos com outras instituicdes e empresas da
2‘ diferentes 6rgdos e elementos da | regido; Promover visitas do Orgdo de Gestdo as varias escolas
z comunidade educativa
8 - Aumentar a articulagdo entre os dife- | Promover uma cultura de trabalho em equipa e de partilha de expe-
< rentes ciclos riéncias
d - Envolver os encarregados de educa- | Incentivar a Associacdo de Pais no desenvolvimento de iniciativas;
@ ¢do na vida escolar Dinamizar o Gabinete de Atendimento da Associagao de Pais
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Quadro 13 - Objectivos e finalidades do PE do Agrupamento Amarelo e estratégias de intervencédo nele
delineadas, a aplicar em 2008/09, 2009/10 e 2010/11 (PE, pp. 23-36). (cont)

Dimenséo

Objectivos/Finalidades

Estratégias

ALUNOS
ICOM NEE

- Proporcionar a inclusdo educativa e
social das criangas e jovens com NEE

Identificar as razbes que determinam as NEE dos alunos e a sua tipo-
logia; Definir e implementar metodologias diferenciadas; Desenvolver
parcerias com instituicdes, empresas e autarquia

FORMACAO

- Ampliar os conhecimentos do pessoal
docente e ndo docente de acordo com as
necessidades do Agrupamento

Elaborar um plano de formagéao continua, envolvendo os intervenientes
na sua construcéo

ATITUDES E VALORES

- Fomentar a melhoria do clima de
convivéncia e de relacionamento inter-
pessoal, combatendo a indisciplina e
diminuindo o n.° de participagdes disci-
plinares

Promover acgdes de formacédo na area de gestdo de conflitos; Privile-
giar os momentos de formacédo civica para a gestdo de conflitos e
decises de interesse dos alunos; Sensibilizar os encarregados de
educacéo para a problemética e envolvé-los na resolucéo dos conflitos;
Criar um observatério da indisciplina (estudo das causas das situacdes
para posterior intervencdo); Implementar a pratica de tutorias; Co-
responsabilizar todos os elementos da comunidade na promogdo dos
valores democraticos conducentes a plena cidadania

- Promover uma integragéo intercultural
eficaz

Identificar e acompanhar familias em risco social; Estabelecer parce-
rias com entidades

- Promover héabitos de respeito pelo
meio ambiente e pelo patriménio

Promover ac¢des de sensibiliza¢do, junto dos alunos, para a necessida-
de de preservacdo e manutencédo dos espacos.

- Promover a educacéo para a saude

- Reforgar a seguranga na escola

Vedar os espagos exteriores das varias escolas do Agrupamento; Colo-
car cintos de seguranca em todos os transportes escolares; Recrutar
mais pessoal ndo docente, envolvendo outras entidades; Reforcar o
pessoal ndo docente no acompanhamento dos alunos em deslocagdes
exteriores a escola

ORGANIZACIONAL/
LOGISTICA

- Incrementar a participacéo dos alunos
e Encarregados de Educagdo na vida
institucional da escola.

Apoiar as familias, sempre que possivel, em fungdo das suas necessi-
dades (prolongamento de horarios, atendimento na hora de almoco,
etc.); Integrar as familias em projectos da escola

- Melhorar os mecanismos de gestdo
interna

Criar mecanismos mais eficientes de circulagdo de informacao;
Planificar e controlar as actividades; Dotar as escolas de equipamentos
e recursos adequados a concretizagao das politicas educativas; Requali-
ficar as condigdes dos espagos escolares internos e externos; Candida-
tar o Agrupamento a projectos de apetrechamento diversos; Criar
condigdes para o funcionamento do servigo de refei¢bes nas escolas do
1°ciclo

Da analise comparativa que efectuamos aos quadros 12 e 13 e ao que acabamos de

expor sobre as linhas orientadoras da organizacdo a data da AEE, verificamos que:

- actualmente, o Agrupamento apresenta, no seu PE, um plano estratégico abran-

gente e atento as problematicas identificadas no diagndstico realizado interna-

mente;

- tal como foi diagnosticado a data da AEE, a organizacdo continua a valorizar a

inclusdo, o ensino e a aprendizagem (apostando ainda na constituicdo de pares

pedagdgicos, salas de estudo e diferentes tipos de apoio, de acordo com as

necessidades e dificuldades dos alunos, como modalidades e estratégias de

melhoria dos resultados escolares), a educagdo ambiental, a prevencao do aban-
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dono escolar (tendo previstas novas estratégias, uma vez que ja ndo promove
ofertas formativas de caracter profissionalizante) e a participagdo em projectos; e

- embora ndo tenha identificado como problemas algumas das situacGes apontadas
pela AEE (quadro 12), prevé, no seu PE, estratégias de actuacdo no sentido de
melhorar o funcionamento da organizacdo nessas areas. A este respeito, referi-
mos as intengdes da organizagdo em “aumentar a articulacdo entre os diferentes
ciclos” e “ampliar os conhecimentos do pessoal docente e ndo docente de acordo
com as necessidades do Agrupamento” (quadro 13), tendo a AEE registado uma
“articulacdo entre o0 1° e 0 2° ciclo pouco comum” e um “baixo indice de fre-
quéncia de formacéo pelo pessoal ndo docente” (quadro 12).

A andlise que efectudmos ao PCA permitiu-nos constatar que, neste documento,
elaborado um ano apds a construcdo do PE, foram reiteradas e reforcadas as estratégias
de intervencédo delineadas, no PE, para alguns campos de intervengdo (nomeadamente,
na articulacdo entre ciclos); estabelecidas as prioridades da ac¢do do Agrupamento e
fundamentadas algumas das opc¢des tomadas, dando-se destaque a importancia da maio-
ria das finalidades e estratégias delineadas no PE; e abertas novas linhas de actuacéo.

Denotdmos que h& uma intencdo de implicar na melhoria perspectivada o empe-
nho e intervencdo da comunidade educativa em cada uma das varias pequenas acgdes
definidas no PE, nomeadamente nas parcerias, projectos curriculares e extra-
curriculares, formacdo continua, articulacdo entre niveis de ensino, relacbes com a
comunidade, encarregados de educacdo como parceiros educativos e articulagdo entre as
diferentes estruturas de orientacdo educativa.

Relativamente as prioridades da intervencdo, interessa-nos destacar dois aspectos.
Em primeiro lugar, na pagina 6 do PCA, é referido que, perante os problemas detecta-
dos aquando da elaboracdo do PE, o Agrupamento decidiu intervir prioritariamente ao
nivel da educacdo ambiental, da educacdo e promoc¢do para a salde e da educacao
para a seguranca, duas das quais (a primeira e a Ultima) se mantém relativamente ao
que foi diagnosticado pela AEE. No entanto, embora a organizacao tenha identificado,
em 2008, na avaliagdo externa, como areas prioritarias apenas a educacdo ambiental e a
educacdo para a seguranca, os avaliadores registaram que, na altura, “o PAA integra[va]
um conjunto variado de projectos, indutores de aprendizagens globalizantes, com parti-
cular incidéncia na area da educacgdo para a saude” (RAE, p. 8), a terceira &rea que

passou a figurar no novo PCA como prioritaria.
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Em segundo lugar, nas paginas 7 e 8 deste documento estruturante da vida do
Agrupamento, surgem, em forma de uma listagem — que a seguir apresentamos —, as

areas prioritarias do Agrupamento como sendo:

- A integracdo escolar e o cumprimento da escolaridade obrigatéria;

- A diminuicao do insucesso escolar através de levantamento das causas do mesmo;

- Melhorar a articulacdo e a sequencialidade entre os diferentes niveis de aprendizagem;

- Fomentar uma cultura de reflexdo e avaliacao criteriosa do trabalho desenvolvido;

- Diminuir o insucesso ao nivel da Lingua Portuguesa e da Matematica;

- Desenvolver medidas de combate a indisciplina;

- Integracdo de todos os alunos abrangidos pela educacdo especial como forma de desenvolver a
sua autonomia e evolugdo educativa;

- Defini¢éo de linhas de apoio social aos alunos mais desfavorecidos em articulacdo com a segu-
ranca social e outros parceiros educativos;

- Dar continuidade aos projectos de educagdo para a saude e cidadania, envolvendo e valorizando
o aluno;

- Promover actividades que envolvam os Pais e Encarregados de Educacgdo em accGes de interes-
Se para 0S mesmos;

- Estimular a articulag&o vertical e horizontal entre ciclos, por forma a assegurar a continuidade
educativa e relagdes de trabalho mais proficuas pelo conhecimento mutuo do trabalho realiza-
do;

- Rentabilizar espagos e recursos materiais e equipamentos, nomeadamente ao nivel das bibliote-
cas escolares e tecnologias de informag&o;

- Aumentar o envolvimento da comunidade educativa na vida das escolas para conhecimento das
actividades desenvolvidas;

- Reforcar as relagcGes com a autarquia (Cdmara Municipal e Juntas de Freguesia) no apoio efec-
tivo as necessidades evidenciadas pelas escolas e Jardins-de-Infancia do concelho;

- Promocéo de uma melhor articulagéo entre o Director e as estruturas de orientacdo educativa;

- Sensibilizacdo da comunidade educativa para a importancia do embelezamento dos espagos
exteriores;

- Criacdo de ofertas educativas de acordo com as necessidades da regido tais como percursos cur-
riculares alternativos, cursos de educagdo e formagdo de jovens e/ou adultos;

- Incentivo e apoio a associa¢do de pais promovendo a articula¢do na definicdo de linhas orienta-
doras para 0 agrupamento.

E aqui que, pela primeira vez, encontramos uma referéncia da organizacdo a
necessidade de monitorizar os resultados escolares e fomentar uma cultura de reflex&o
e avaliacdo criteriosa do trabalho desenvolvido — situa¢fes que haviam sido apontadas
como pontos fracos pela AEE, mas ndo pelo Agrupamento — e a algumas linhas de
actuacdo que ndo foram formalizadas pelo PE, nomeadamente ao nivel do sucesso esco-
lar (levantamento de causas do insucesso; diminui¢do do insucesso a Lingua Portuguesa
e Matematica; Estudo Acompanhado do 3° ciclo a funcionar sempre em par pedagogico
e destinado ao reforco do trabalho em Matemaética, Linguas e TIC; elaboracdo/utilizacéo
de materiais especificos; funcionamento de sala de estudo); do apoio aos alunos oriun-

dos de ambientes socio-economicos mais desfavorecidos (definicdo de linhas de apoio,
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Gabinete de apoio ao aluno e a familia); e da indisciplina (encaminhamento de alunos
indisciplinados durante o periodo lectivo para um espacgo proprio e restrito para desem-
penho de tarefas especificas).

Analisadas as estratégias propostas nos documentos orientadores, interessou-nos
conhecer de que forma e com que intensidade é que os actores educativos se apropria-
ram das mesmas. Reconhecemos que “a concretizagdo deste projecto [, o PE,] assenta
na operacionalidade dos varios projectos que o Agrupamento desenvolve” (PE, p. 36),
no entanto, estes apenas ganham a vida projectada se forem apropriados pelos diferentes
agentes educativos, embebidos da mesma filosofia que Ihes deu origem e ajustados as
necessidades da comunidade a que se destinam. Estando o PE anunciado como “um
documento orientador de toda a actividade educativa do Agrupamento, visando garantir
que as accles de todos os intervenientes tenham verdadeiro sentido e se relacionem
entre si ““ (PE, p. 4), interessou-nos explorar a presenca e valorizacao das linhas orienta-
doras do PE no quotidiano da organizacdo. Para tal, inquirimos os entrevistados sobre a

tematica, tendo obtido as informac6es que a seguir apresentamos.

Quadro 14 - A valorizacéo das linhas orientadoras do PE no Agrupamento Amarelo.

Tracos caracterizadores N.° respondentes %
As actividades sdo pensadas de acordo com as orientagdes do PE 7 78%
O PE esta sempre presente 2 22%
O PE atende aos problemas existentes 3 33%
O PE reflecte a visao estratégica da comunidade 2 22%
A comunidade conhece as linhas orientadoras do PE 2 22%
N&o conhece muito bem as linhas orientadoras do PE 1 11%
H& uma identificacdo com as linhas orientadoras do PE 4 44%
Total de respondentes 9

A leitura do quadro 14 permitiu-nos constatar que 78% dos entrevistados tem
ideia de que as actividades proporcionadas pelo Agrupamento comungam das linhas
orientadoras do seu PE. Ha dois respondentes que chegaram mesmo a referir que este
projecto estad sempre presente no quotidiano do Agrupamento.

Trés dos entrevistados focaram a pertinéncia dos problemas identificados no PE e
referiram que este se mostra adequado as necessidades locais. Ha ainda quem se tenha

pronunciado acerca do processo de constru¢do do mesmo:

Participei na sua elaboragdo, assim como toda a comunidade educativa. (...) [E] resultado de
uma andlise rigorosa feita ha anos no Agrupamento. (...) Néo foi elaborado exclusivamente por
professores. Também se envolveu alunos e Encarregados de Educagdo que foram auscultados
para a elaboracéo desse projecto. E julgo que houve encontros de intengdes, aspiracdes e motiva-
¢Oes de toda a comunidade (E7).
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Foram dois os entrevistados que referiram considerar que o PE é um documento
que reflecte a visdo estratégica da comunidade, a qual, segundo os entrevistados, € diri-

gida, sobretudo, para 0 combate ao insucesso e abandono escolares:

O nosso grande projecto de escola é melhorar o sucesso e reduzir o abandono escolar. (E3)
As grandes metas do PE sdo aumentar 0 sucesso e combater o abandono escolar. (E7)

Batemo-nos pelo sucesso educativo e por ac¢les relacionadas com o ambiente e a saude e por
ai fora. (E5).

Como podemos constatar, obtivemos apenas um testemunho que faz referéncia ao
ambiente e a salde, duas das trés linhas de intervencéo prioritarias definidas pelo Agru-
pamento e formalizadas no seu actual PCA, construido no ano lectivo 2009/2010.

Cerca de 22% dos entrevistados afirmou considerar que a comunidade conhece as
linhas orientadoras do PE. Ja no que diz respeito ao conhecimento integral do documen-
to, alguns dos entrevistados equacionaram a existéncia de professores que ndo conhe-

cem nem leram este projecto:

Uma das coisas que eu noto € que (...) hd um desconhecimento as vezes grande, infelizmente,
por parte do corpo docente, muitas vezes, do proprio Projecto Educativo. Sabem as linhas gerais
mas se calhar nunca o leram, ou nunca o analisaram (E2).

Tenho consciéncia que os colegas mais novos nem sequer o conhecem, talvez, porque estdo
sempre de passagem por uma sucessdo de escolas e até compreendo se nem o conhecerem,
embora de um modo geral as pessoas saibam quais sdo as suas linhas estratégicas orientadoras

(E3).
Quatro dos entrevistados declararam identificar-se com as linhas orientadoras do
PE e um dos coordenadores entrevistados assumiu algum desconhecimento das mesmas,

afirmando “ndo conhe¢o muito bem as linhas orientadoras do Projecto Educativo” (E8).
d) A inovacao pedagdgica e escolar

Tendo por referéncia alguns dos comentéarios efectuados pela equipa da avaliacao
externa, constatamos que, em 2007/2008, a inovacdo no Agrupamento Amarelo era
associada a dinamizacdo de projectos, a diversificacdo das ofertas formativas e as TIC:

a abertura a inovacdo privilegia a dinamizagdo de projectos e as Tecnologias de Informacédo e
Comunicacdo (RAE, p. 10)

o Orgdo de Gestdo, em exercicio de funcdes desde ha dois anos, associa a inovagéo ao facto de
ter introduzido as novas ofertas formativas no Agrupamento (RAE, p. 11).
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Efectivamente, os registos efectuados no RAE déo conta de um “PAA [que] inte-
gra um conjunto variado de projectos, indutores de aprendizagens globalizantes” (RAE,
p. 8); das novas ofertas formativas (CEF, PIEF e CA) como resposta ao sucesso e aban-
dono escolares; e das TIC como recursos educativos de grande importancia nas aulas de
Area de Projecto e na realizacio dos trabalhos dos alunos.

Actualmente, o PAA continua a evidenciar que “ao mesmo tempo que [0 Agru-
pamento] promove um leque vasto de actividades, propondo aos alunos experiéncias e
aprendizagens diversificadas, reforca, por outro lado, a sua relacdo com o meio circun-
dante” (RAE, p. 4), sendo visiveis 0 aproveitamento dos recursos existentes, uma inter-
vencado bastante consistente das equipas da educagdo e promogao para a saude, da edu-
cacdo ambiental e da educacdo para a seguranca (areas de intervencdo prioritaria, de
acordo com o PCA) e a aposta nas actividades relacionadas com a leitura, potenciadas
pela participagdo no Plano Nacional de Leitura, projecto mencionado na AEE enquanto
modalidade e estratégia de melhoria de resultados.

Embora os documentos orientadores continuem a espelhar a aposta na dinamiza-
cdo de projectos, o Agrupamento ja ndo promove ofertas formativas de caracter profis-
sionalizante (vide alinea d) da seccdo 4.2). Dado que as fontes documentais ndo nos
permitiram aferir se as TIC continuam a ser associadas a inovacdo pedagogica e escolar,
guestiondmos os actores educativos sobre a tematica.

Embora alguns dos entrevistados tenham manifestado davidas na classificacdo
como inovadoras das actividades que estavam a identificar — “ndo sei se sdo inovado-
res” (ED), “néo sei se podemos considerar uma inovagdo” (E5) e “fazemos muitas acti-
vidades, agora se sdo inovadoras” (E3) —, todos eles referiram e fizeram uma breve des-
cricdo de projectos e actividades, sobretudo os que se relacionam com os principais pro-
blemas diagnosticados, continuando a associar a inovacao a dinamizacdo de projectos e
actividades e deixando cair as TIC como factor de inovagéo.

O quadro 15 apresenta 0 nimero de entrevistados que fez alusdo a cada um dos
projectos e actividades referenciados como inovadores.

A leitura do referido quadro revela que o Projecto Turma+, implementado no ano
lectivo 2010/2011 como medida de combate ao insucesso escolar, é aquele que retne
mais classifica¢cbes como inovador (oito em nove). Seguem-se cinco referéncias ao Pro-
grama Eco-escolas, no ambito da educacdo ambiental (uma das prioridades da interven-
cdo do Agrupamento, identificadas no PCA); quatro ao Programa Mexe-te, de educagéo

e promogao para a saude (outras das areas prioritarias identificadas no PCA), enraizado
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na comunidade ha anos, com resultados reconhecidos a nivel local, regional e nacional;
e duas ao PIEF, também oferecido pelo Agrupamento ha, pelo menos, quatro anos lecti-

VOS.

Quadro 15 - Projectos e actividades do Agrupamento Amarelo considerados, pelos entrevistados, como
inovadores.

Projectos/Actividades N.° respondentes %
Projecto Turma+ 2, patrocinado pela Fundagao Calouste Gulbenkian,

e ) 8 89%
cuja finalidade é a de melhorar os resultados escolares
Programa Integrado de Educagédo e Formacéo (PIEF),
. 2 22%
de combate ao insucesso e ao abandono escolares
Programa Mexe-te, no ambito da promocéo e educagdo para a salide 4 44%
Programa Eco-escolas, um programa internacional 5 56%
da Foundation for Environmental Education
Espaco Crescer (de combate a indisciplina) 1 11%
Gabinete de apoio a familia e ao aluno 1 11%
Clube de musica 1 11%
Clube de teatro 1 11%
Comissdo de finalistas do 9° ano de escolaridade 1 11%
Clinic de Basquetebol 1 11%
Total de respondentes 9

Foram ainda referidas, por um dos entrevistados, mais algumas actividades como
inovadoras. No entanto, atendendo a que as mesmas s6 foram mencionadas numa Gnica
entrevista, optamos por as apresentar no quadro anterior e nao fazer qualquer outra refe-

réncia as mesmas.
e) As relacgdes interpessoais e de cooperacao

O diagnostico elaborado pela AEE veicula que, em 2008, existia “um bom
ambiente de trabalho” no Agrupamento Amarelo, gerado pela qualidade das relacdes
interpessoais estabelecidas e a cooperacdo existente, o qual contribuia “para niveis de
motiva¢ao mais elevados” (RAE, p. 10). Foram destacadas a troca regular de informa-
cOes, que favorecia a articulacdo e colaboracdo pedagdgicas; a realizacdo conjunta de
actividades, que facilitava a transicdo dos alunos entre ciclos; o trabalho de entre-ajuda;
e 0 aconselhamento e apoio aos colegas menos experientes.

Relativamente as relagcfes interpessoais que ocorrem, actualmente, entre todos que
convivem diariamente no Agrupamento Amarelo, entrevistamos alguns actores educati-

VoS e obtivemos as informagdes que passamos a explicitar.

"2 Este projecto tem a mesma designacéo de um dos projectos langados pelo Ministério da Educagdo, por
decisdo do Agrupamento Amarelo, por apresentar o modo de funcionamento semelhante a este. E finan-
ciado pela Fundacéo Calouste Gulbenkian e resultou de uma candidatura efectuada pela organizag&o.


http://www.fee-international.org/
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Os entrevistados referiram que “ha um bom ambiente de trabalho entre todos”
(E3), onde as relagdes se baseiam na “cordialidade e interesse profissional” (E4) e a
partilha, a entreajuda, a cooperacdo e a colaboracao estdo presentes. Foram focados a
troca de ideias, o trabalho conjunto na preparacdo de reunides de Departamento (E1) e
0s encontros das tercas-feiras a tarde a roda da Matematica (E3). Todavia, a Directora
do Agrupamento deixou transparecer que a colaboracdo ndo é uma capacidade que

abrange todos os membros do Agrupamento:

ha um grupo sobre o qual eu posso dizer que (...) conseguimos trabalhar em colaboragdo e em
conjunto, conseguimos que se vejam que 0s objectivos da instituicdo sdo aqueles e que fazem
também por concretiza-los. E depois existe, se calhar, um grupo mais reduzido, bastante mais
reduzido, que diz que, ou ndo diz e as suas atitudes é que mostram que querem la saber (ED).

A este respeito, um dos coordenadores entrevistados afirmou:

aquilo o que me parece relativamente as tarefas no Departamento é que uns fazem umas coisas e
outros fazem outras e ndo ha uma compilacdo de dados, ndo sdo determinadas estratégias
comuns relativas ao aproveitamento, comportamento dos alunos. Parece-me que cada grupo dis-
ciplinar funciona per si (E5).

Houve também quem tivesse feito referéncia aos constrangimentos causados pelo
funcionamento do Agrupamento em escolas geograficamente afastadas — questao focada
no PE, que fez emergir como pontos fracos da organizagdo o sistema de comunicacgao
interna e identificacdo e gestdo dos recursos (materiais, humanos e espaciais) entre as
diferentes escolas do Agrupamento (e, consequentemente, entre os seus profissionais).
A este proposito, foi afirmado que “alguns professores do 1° ciclo ou pré-escolar s6 se
relacionam muitas vezes quando se fazem almocos na escola sede” (E5) e que “aquelas
pessoas que vao menos a sede sentem um bocadinho mais esse afastamento, mas quem
vai [14] todos os dias, a grande maioria, relaciona-se muito bem” (E6).

Por sua vez, um dos entrevistados, comparando a situa¢ao actual com o passado,

identificou melhorias:

ha uma maior ligacdo do que aquela que existia ha uns anos atras quando o Agrupamento se ini-
ciou. (...) Agora sentimos que estamos mais em casa e também sentimos mais isso da parte das
pessoas que la estdo para nos receber (E5).

Em termos de sintese, pareceu-nos ser legitimo concluir que as dindmicas organi-
zacionais no Agrupamento Amarelo ddo-nos o retrato de uma organizagao que, por via
da avaliacdo externa, tomou consciéncia da necessidade de se repensar em termos de

estratégias, visdo e missao, tendo, nessa conformidade, desenvolvido acgdes no sentido
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de se dotar dos documentos estruturantes e iniciado processos de monitorizagcdo das

suas préaticas pedagdgicas e organizacionais.
4.4 — As liderancas praticadas

Uma vez descritas, sinteticamente, as dindmicas organizacionais do Agrupamento
Amarelo, focamos, de seguida, com maior pormenor, as liderancas praticadas, nomea-
damente as que ocorrem ao nivel do 6rgdo de administracdo e gestdo da organizacdo nas
areas pedagagica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial — as liderancas de
topo — e nas estruturas de coordenacdo educativa e supervisdo pedagdgica — as lideran-
cas intermédias. Relativamente a cada tipo de lideranga, focamos os seus modos de agir
e a influéncia recebida e exercida pelos e sobre os demais actores educativos.

4.4.1 — As liderancas de topo

Como ja referimos, a data da avaliacdo externa, o Agrupamento Amarelo seguia o
modelo de administracdo e gestdo preconizado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de
Maio, no qual a lideranca de topo era confiada ao Conselho Executivo, sendo este coor-
denado pelo seu presidente. Todavia, actualmente, a organizacdo rege-se pela estrutura
hierarquica determinada pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril (normativo que
veio substituir o anterior), cabendo a Directora, num érgdo unipessoal, a lideranca de
topo do Agrupamento.

Consultados os referidos normativos, nomeadamente o que articulam sobre as
competéncias do 6rgdo de administracdo e gestdo da organizacdo nas areas pedagogica,
cultural, administrativa, financeira e patrimonial (quadro 16), verificamos que as redac-
cOes sdo muito semelhantes e que ao Director cabe, ndo s6 acumular todas as competén-
cias atribuidas, pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, ao Conselho Executivo e ao seu presi-
dente, como também as seguintes:

- Aprovar o plano de formacdo e de actualizacdo do pessoal docente e ndo docen-

te, ouvido o conselho pedagogico e, no ultimo caso, 0 municipio (competéncia
do conselho pedagogico, segundo o Decreto-Lei n.° 115-A/98);

- Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacdo pré-

escolar (os quais, pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, eram eleitas entre 0s seus

pares);
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- Designar os coordenadores dos departamentos curriculares (os quais, pelo

Decreto-Lei n.° 115-A/98, eram eleitas entre 0s seus pares);

- Dirigir superiormente 0s servi¢cos administrativos,

pedagdgicos.

técnicos e técnico-

Quadro 16 — Competéncias do Conselho Executivo e da Directora, segundo os modelos de administracdo
preconizados pelos Decretos-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio e 75/2008, de 22 de Abril, respectivamente.

Competéncias*

Do Conselho Executivo (CE)
(Fonte: Decreto-Lei n.° 115-A/98)

Da Directora
(Fontes: Decreto-Lei n.° 75/2008; RI, pp. 11-12)

Art. 17°: 1. Ouvido o conselho pedagdgico (CP),

a) Submeter & aprovacdo da assembleia o projecto educa-
tivo da escola;

b) Elaborar e submeter a aprovagdo da assembleia o
regulamento interno da escola;

c) Elaborar e submeter a aprovacdo da assembleia as
propostas de celebragdo de contratos de autonomia.

2. a) Definir o regime de funcionamento da escola;

b) Elaborar o projecto de orcamento, de acordo com as
linhas orientadoras definidas pela assembleia;

c) Elaborar o PAA e aprovar o respectivo documento
final, de acordo com o parecer vinculativo da assembleia;

d) Elaborar os relatérios periddicos e final de execugdo do
PAA;

e) Superintender na constituicdo de turmas e na elabora-
¢ao de horarios;

f) Distribuir o servigo docente e ndo docente;

g) Designar os directores de turma;

h) Planear e assegurar a execucdo das actividades no
dominio da acgdo social escolar;

i) Gerir as instalagBes, espacos e equipamentos, bem
€OmO 0s outros recursos educativos;

j) Estabelecer protocolos e celebrar acordos de coopera-
¢d0 ou de associa¢do com outras escolas e institui¢des de
formagdo, autarquias e colectividades;

1) Proceder a seleccéo e recrutamento de pessoal docente
e nédo docente, salvaguardado o regime legal de concur-
S0S;

m) Exercer as demais competéncias que lhe forem atri-
buidas na lei e no regulamento interno. (...)

Art. 18° 1. Compete ao presidente do CE, nos termos da
legislacdo em vigor:

a) Representar a escola;

b) Coordenar as actividades decorrentes das compe-
téncias proprias da direcgdo executiva;

c) Exercer o poder hierarquico, designadamente em maté-
ria disciplinar, em relacdo ao pessoal docente e ndo
docente;

d) Exercer o poder disciplinar em relagéo aos alunos;

e) Proceder a avaliagdo do pessoal docente e ndo docente.

Art. 20° 1. Submeter a aprovacdo do conselho geral (CG)
0 projecto educativo elaborado pelo CP.
2. Ouvido o conselho pedagégico,
a) Elaborar e submeter a aprovagéo do CG:
i) As alteracdes ao regulamento interno;
ii) Os planos anual e plurianual de actividades;
iii) O relatério anual de actividades;
iv) As propostas de celebragdo de contratos de autono-
mia;
b) Aprovar o plano de formacdo e de actualizacdo do
pessoal docente e ndo docente, ouvido também, no dltimo
caso, 0 municipio. (...)
4. a) Definir o regime de funcionamento da escola;
b) Elaborar o projecto de orcamento, em conformidade
com as linhas orientadoras definidas pelo CG;
c) Superintender na constituicdo de turmas e na elaboracdo
de horérios;
d) Distribuir o servico docente e ndo docente;
e) Designar os coordenadores de escola ou estabeleci-
mento de educacéo pré-escolar;
f) Designar os coordenadores dos departamentos curri-
culares e os directores de turma;
g) Planear e assegurar a execucdo das actividades no
dominio da acgdo social escolar (...);
h) Gerir as instalagdes, espacos e equipamentos, bem como
0S outros recursos educativos;
i)Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperacdo
ou de associagdo com outras escolas e instituicbes de
formacdo, autarquias e colectividades (...);
j) Proceder a seleccdo e recrutamento do pessoal docente,
nos termos dos regimes legais aplicaveis;
1) Dirigir superiormente os servi¢cos administrativos,
técnicos e técnico-pedagogicos.
5. a) Representar a escola;
c) Exercer o poder hierdrquico em relacdo ao pessoal
docente e ndo docente;
d) Exercer o poder disciplinar em relagdo aos alunos;
e) Intervir nos termos da lei no processo de avaliacdo de
desempenho do pessoal docente;
f) Proceder a avaliacdo de desempenho do pessoal nao
docente.

* A negrito assinalamos as diferencas encontradas nas duas redacgdes apresentadas.

As competéncias prescritas para as liderancas de topo evidenciam a importancia e

a centralidade que as suas decisdes e todo o trabalho por elas desenvolvido tém na qua-

lidade do funcionamento e do servico prestado pelo Agrupamento.



124

Neste sentido, consideramos pertinente a exploracdo do tema e, de seguida, a par-
tir dos dados que recolhemos através da analise documental e das entrevistas, caracteri-
zamos a lideranca de topo no Agrupamento Amarelo. Sempre que nos foi possivel, efec-

tuamos uma analise comparativa entre o antes e o pés avaliacdo externa.
a) O Conselho Executivo e a Directora: lideres ou gestores?

As informagbes que encontramos no RAE sobre o trabalho desenvolvido pelo
Conselho Executivo foram em numero muito reduzido. No entanto, atrevemo-nos a
explicitar a leitura que efectudmos das mesmas. No referido documento, é afirmado que
“0 Conselho Executivo responde aos problemas que, no dia-a-dia, vao surgindo” (p. 4),
“acompanha o funcionamento do Agrupamento ¢ mantém contacto regular com todos 0s
profissionais, revelando por vezes falta de assertividade, na comunicacdo com alguns
professores” (p. 10). Ha evidéncias de que este érgdo cumpria com as suas funcgdes téc-
nico-burocraticas, mas sobre a lideranca que exercia e a gestdo que fazia entre os dois
papéis nada conseguimos apurar. No CAE, o Agrupamento afirma que “o érgdo de ges-
tdo efectua esforcos de modo a mobilizar os recursos necessarios para que a melhoria
seja efectiva” (p. 2). Todavia, esta é uma visdo unilateral, que ndo foi confirmada nem
infirmada pela AEE.

Relativamente a situacdo que se vive actualmente no Agrupamento Amarelo,
foram auscultados, através de entrevistas, alguns dos actores organizacionais (incluindo
a Directora), os quais nos forneceram dados que nos permitiram efectuar a interpretacédo
que passamos a apresentar.

A Directora ndo teceu consideragdes sobre a sua lideranga. Apenas lamentou néao
ter muito tempo para dedicar a esta causa, por estar bastante ocupada no desempenho

das func@es da gestdo quotidiana inerentes ao cargo gque ocupa:

Infelizmente gostava de ter muito tempo para a primeira parte [a lideranca], para esse relaciona-
mento, mesmo para essas tarefas, sd que a tutela pede-nos a toda a hora, documentacéo escrita,
levantamento de dados, preenchimento de formularios e isso ocupa-nos bastante tempo (ED).

Quadro 17 - A lideranga e a gestdo da Directora do Agrupamento Amarelo.

Tragos caracterizadores N.° de respondentes %
A directora gere muito bem as duas coisas 3 37,5%
A directora é mais uma gestora do que uma lider 2 25%
A directora é uma lider muito dedicada a gestdo da organizacao 1 12,5%
A directora é uma boa ou grande lider 2 25%
Total de respondentes 8 100%
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No entanto, os coordenadores entrevistados pronunciaram-se sobre a gestdo e a
lideranca da Directora, caracterizando-as de acordo com a informacgédo expressa no qua-
dro anterior que nos permite verificar que 37,5% dos entrevistados afirmaram que a
Directora concilia muito bem e de forma equilibrada os dois papéis — de lider e de ges-
tora —; 25% deles assumiram claramente que, nos seus entenderes, a Directora é mais
uma gestora do que uma lider; um dos entrevistados disse considerar a Directora uma
lider muito dedicada a gestdo da organizacao; e os restantes 25% referiram que a Direc-
tora € uma boa lider, sem efectuar qualquer comparacao entre o desempenho dos referi-
dos papéis.

Ao falarem da lideranga da Directora, e na tentativa de justificarem as suas afir-
mac0es, os entrevistados foram referindo, entre outros, que a Directora “tem conseguido
fazer mobilizar algumas pessoas. Nao sei se todas! (...) Nao sera aquela lider nata, de
conseguir por tudo, de repente, a mexer, mas vai conseguindo mobilizar as pessoas”
(E6) e que

uma lider é quase uma caracteristica inata. Nem todas as pessoas tém capacidade para liderar.
N&o sei se posso considerar que a directora terd essa capacidade de lideranca mas pela sua postu-
ra calma e determinada, posso considerar que pode ter conseguido liderar a sua maneira. Nao
serd propriamente se calhar as caracteristicas ideais num bom lider. Mas depois é uma pessoa

atenta as relacfes interpessoais, o que poderd ser considerada lider. Ela faz um esforco nesse sen-
tido, pelo menos (E5).

Relativamente a gestdo efectuada, referiram que a Directora “é uma pessoa muito
competente em termos administrativos” (E4), “tem um forte acervo administrativo, esta
sempre atulhada em trabalho” (E3) e “mais preocupada em gerir o dia-a-dia” (E8). Um
deles afirmou mesmo considerar que os Directores “sdo muito pressionados a preocupa-

rem-se com essa segunda vertente [a de gestao]” (E2).
b) Os modos de agir das liderancgas de topo

Relativamente a actual gestdo do Agrupamento Amarelo, a Directora, quando
entrevistada, deixou transparecer trés aspectos da sua praxis essenciais ao funcionamen-
to da organizagéo:

- a partilha das reflexdes e decisbes do 6rgdo de coordenacdo e supervisdo peda-
gogica e orientacdo educativa do Agrupamento: “todos os projectos que preten-
demos implementar na escola sdo discutidos e analisados em Conselho Pedago-
gico, projectos pedagogicos. E ai vamos definir quem é que podera liderar esses

processos” (ED);
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- 0 acompanhamento das situa¢des: “Nao queremos aqui ser controladores em
excesso mas pedimos periodicamente relatos de todas as situagoes” (ED); e

- 0 recurso a parcerias na tentativa de responder aos problemas da organizagéo:
“Ha tendéncia para criar parcerias. (...) vai ajudando a resolver alguns dos nos-

sos problemas” (ED).

Constatamos que estes aspectos agora referenciados pela Directora, também sdo
destacados no diagndéstico da AEE, na caracterizacdo efectuada sobre o desempenho do

Agrupamento e o seu Conselho Executivo:

0s responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientacdo educativa conhecem as suas
dreas de acgdo e colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe
estdo atribuidas (RAE, p. 10)

o Conselho Executivo (..) acompanha o funcionamento do Agrupamento e mantém contacto
regular com todos os profissionais (RAE, p. 10)

0 Agrupamento estabelece parcerias com varias entidades locais (...) e com empresas do conce-
Iho, de modo a ultrapassar alguns dos constrangimentos com que se confronta (RAE, p. 11)

Para além dos elementos atrds enunciados, o Agrupamento refere que, em
2007/2008, “o 6rgdo de gestdo [também] efectua esforgos de modo a mobilizar os recur-
sos necessarios para que a melhoria seja efectiva” (CAE, p. 2) e, a data da AEE, expres-
sa a intengdo de usar o PE em construgdo como um meio de “mobilizar todos os agentes
educativos para uma acc¢do concertada no combate eficaz ao insucesso, ao abandono
escolar, a indisciplina, ao desinteresse, a desmotivagdo” (CAE, p. 3).

Sobre o0 6rgdo de gestdo em exercicio, 0s actores ouvidos em entrevista elencaram
algumas caracteristicas do modo de agir da Directora, as quais explicitamos no seguinte

quadro.

Quadro 18 - O modo de agir da Directora do Agrupamento Amarelo.

Tracos caracterizadores N.° de respondentes %

A directora da alguma autonomia aos seus colegas 2 25%
A directora respeita a area de accdo de cada um 1 12,5%
A directora quer conrllecer e conhece 3 37.5%

o trabalho de todos/esta sempre presente
A directora tem uma accéo voltada para o fomento 1 125%
de boas praticas pedagogicas e administrativas '

A directora sabe ouvir 1 12,5%
A directora debate os assuntos com os colegas 1 12,5%

Total de respondentes 8
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Como se pode comprovar no quadro anterior, um quarto dos coordenadores entre-
vistados referiu-se a autonomia dada pela Directora aos colegas que com ela trabalham
no Agrupamento; e um deles afirmou que a Directora “ndo passa por cima, ndo tenta
ultrapassar as outras pessoas” (E1), respeitando a area de accao de cada um.

Cerca de 37,5% dos coordenadores entrevistados mencionou o facto da Directora
querer ser conhecedora de todas as situacBes. A este respeito, ha quem tenha referido
que a Directora “da alguma autonomia as pessoas para que facam o seu trabalho, mas
vai estando a par dos varios acontecimentos” (E6). E, segundo um dos entrevistados, “0
querer estar por dentro das coisas” (ES).

Um dos entrevistados fez ainda referéncia as capacidades de ouvir e debater da
Directora bem como a sua “accdo muito voltada (...) para fomentar as boas préaticas

pedagdgicas e administrativas” (E1).
c) A influéncia que as liderancgas de topo exercem

Foram poucas as referéncias obtidas para o entendimento pretendido sobre a
influéncia que as liderancas de topo tém exercido sobre os actores educativos.

Da capacidade e modos de influéncia do érgédo de gestdo do Agrupamento Amare-
lo, a data da AEE, pouco conseguimos explorar. A andlise efectuada apenas nos permi-
tiu constatar que o Agrupamento, no contraditorio apresentado a IGE, reconheceu que
“o 0rgdo de gestdo efectua esforcos de modo a mobilizar os recursos necessarios para
que a melhoria seja efectiva” (p. 2) e uma das estratégias que, na época, tinha pensada
para o efeito apontava para a utilizagdo dos documentos orientadores:

[0 PE] terd como base a intengdo de mobilizar todos o0s agentes educativos para uma ac¢ao con-
certada no combate eficaz ao insucesso, ao abandono escolar, a indisciplina, ao desinteresse, a
desmotivacdo (p. 3)

Relativamente a actual lideranca de topo, a propria, no decorrer da entrevista,
afirmou “felizmente, o conselho pedagogico, posso dizer que seguem sempre o lider”
(ED), ela mesmo. Alguns dos coordenadores entrevistados que pertencem ao conselho
pedagdgico reiteraram as palavras da Directora e, pronunciando-se sobre o que obser-
vam nas reunides deste 6rgdo, destacaram as capacidades de persuasdo, mobilizadora e

transformacional da Directora:

A capacidade de influéncia da Directora (...) ¢ muito grande. (...) Normalmente, a opinido da
Directora, ndo digo que prevalega sempre, mas, inconscientemente, condiciona as outras pessoas
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a seguir muitas vezes a sua opinido e isso nota-se por exemplo, a nivel do Conselho Pedagogico
(E2);

Ela consegue levar sempre a sua dgua ao moinho, convencer os outros. Nas reunides do Conse-
Iho Pedagdgico isso é muito visivel. Também na dinamica do dia-a-dia. Penso que ela tem um
pouco o poder transformacional, de tentar mudar as pessoas (E3); e

Eu acho que ela tem conseguido fazer mobilizar algumas pessoas. N&o sei se todas! Acho que
tem feito mudangas positivas (...) por exemplo, a nivel do Conselho Pedagogico, acho que ela

incutiu uma dindmica que nao existia (E6).
Todavia, um dos coordenadores entrevistado, que ndo pertence ao conselho peda-
gogico, afirmou considerar que a Directora “ndo é uma pessoa que salta para a frente e

arrasta tudo e todos” (ER).
d) A influéncia que as liderancas de topo recebem

A analise dos discursos dos entrevistados remeteu-nos para dois tipos de situacoes
passiveis de direccionar as opcGes e ac¢des da intervencdo da actual Directora da orga-
nizacao:

- 0s desafios propostos pelas estruturas de gestdo intermeédia; e

- 0s feedbacks recebidos sobre o funcionamento do Agrupamento, entre 0s quais 0

diagndstico produzido no ambito da AEE assume grande destaque, uma vez que
“serviu como um ponto de partida e tem sido assim, desta forma que esta Direc-

cao tem baseado a sua estratégia de actuacao” (E3).

Também, na AEE, constatou-se que “o Conselho Executivo (...) é receptivo as
propostas apresentadas, apoiando-as quando sdo do interesse geral” (RAE, p. 10),
podendo dai advir algum tipo de influéncia.

Embora a data da AEE pudesse ndo ser visivel ou determinante a influéncia que
os diagndsticos sobre a organizacdo exerciam nas suas liderangas, o periodo que lhe
sucedeu revelou a existéncia de uma possivel relacdo. Efectivamente, a linha interventi-
va delineada no PE do Agrupamento faz referéncia a alguns dos pontos fracos aponta-
dos pela AEE.

4.4.2 — As liderancas intermedias

Nesta seccdo, dedicamos especial atencdo as liderancas praticadas pelos coorde-
nadores das estruturas de coordenacdo educativa e supervisdo pedagogica, uma vez que

estes pertencem ao conselho pedagdgico do Agrupamento, o 6rgdo de coordenacao e
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supervisao pedagodgica e orientacdo educativa nos dominios pedagdgico-didactico, da

orientacdo e acompanhamento dos alunos e da formacdo inicial e continua do pessoal

docente e ndo docente.

Quadro 19 — Competéncias do Conselho Pedagégico, segundo os modelos de administracdo preconiza-
dos pelos Decretos-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio e 75/2008, de 22 de Abril, respectivamente.

Competéncias do Conselho Pedagdgico*

Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio

Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril

Art. 26°

a) Eleger o respectivo presidente de entre 0s seus membros
docentes;

b) Elaborar a proposta de PE da escola;

c) Apresentar propostas para a elaboragdo do PAA e pronun-
ciar-se sobre o respectivo projecto;

d) Pronunciar-se sobre a proposta de RI;

e) Pronunciar-se sobre as propostas de celebracéo de contra-
tos de autonomia;

f) Elaborar o plano de formacé&o e de actualiza¢do do pes-
soal docente e ndo docente, em articulagdo com o respectivo
centro de formacdo de associagdo de escolas, e acompanhar a
respectiva execucao;

g) Definir critérios gerais nos dominios da informacéo e da
orientacdo escolar e vocacional, do acompanhamento peda-
gogico e da avaliacdo dos alunos;

h) Propor aos drgéos competentes a criacdo de areas discipli-
nares ou disciplinas de contetdo regional e local, bem como
as respectivas estruturas programaticas;

i) Definir principios gerais nos dominios da articulagdo e
diversificagdo curricular, dos apoios e complementos educa-
tivos e das modalidades especiais de educacéo escolar;

j) Adoptar os manuais escolares, ouvidos os departamentos
curriculares e os conselhos de docentes;

I) Propor o desenvolvimento de experiéncias de inovacdo
pedagdgica e de formacgdo, no dmbito da escola e em articu-
lacdo com instituicBes ou estabelecimentos do ensino supe-
rior vocacionados para a formacao e a investigacao;

m) Incentivar e apoiar iniciativas de indole formativa e cultu-
ral;

n) Definir os critérios gerais a que deve obedecer a elabora-
¢ao dos horarios;

0) Definir os requisitos para a contratagdo de pessoal docente
e ndo docente, de acordo com o disposto na legisla¢o apli-
céavel;

p) Intervir (...) no processo de avaliacdo do desempenho
dos docentes;

q) Proceder ao acompanhamento e avaliagdo da execucdo das
suas deliberacdes e recomendacgoes.

Art. 33°

a) Elaborar a proposta de PE a submeter pelo director
ao CG;

b) Apresentar propostas para a elaboracéo do Rl e
dos planos anual e plurianual de actividade e emitir
parecer sobre 0s respectivos projectos;

c) Emitir parecer sobre as propostas de celebracéo de
contratos de autonomia;

d) Apresentar propostas e emitir parecer sobre a
elaboracao do plano de formacdo e de actualizagdo
do pessoal docente e ndo docente;

e) Definir critérios gerais nos dominios da informacéo
e da orientacdo escolar e vocacional, do acompanha-
mento pedagdgico e da avaliagdo dos alunos;

f) Propor aos 6rgdos competentes a criacdo de &reas
disciplinares ou disciplinas de contetdo regional e
local, bem como as respectivas estruturas programati-
cas;

g) Definir principios gerais nos dominios da articula-
cdo e diversificacdo curricular, dos apoios e comple-
mentos educativos e das modalidades especiais de
educacéo escolar;

h) Adoptar os manuais escolares, ouvidos os departa-
mentos curriculares;

i) Propor o desenvolvimento de experiéncias de inova-
¢do pedagdgica e de formacdo, no ambito do agrupa-
mento de escolas ou escola ndo agrupada e em articu-
lacdo com instituicdes ou estabelecimentos do ensino
superior vocacionados para a formacédo e a investiga-
¢ao;

j) Promover e apoiar iniciativas de natureza formativa
e cultural;

1) Definir os critérios gerais a que deve obedecer a
elaboracdo dos horérios;

m) Definir os requisitos para a contratacdo de pessoal
docente e ndo docente, de acordo com o disposto na
legislacédo aplicavel;

n) Proceder ao acompanhamento e avaliacéo da execu-
¢do das suas deliberacBes e recomendagoes.

* A negrito assinalamos as diferengas encontradas nas duas redacgdes apresentadas.

A andlise comparativa entre as redaccdes das competéncias atribuidas ao Conse-

Iho Pedagogico pelos dois regimes de autonomia, administracdo e gestdo que nortearam

a vida no Agrupamento Amarelo no periodo em analise (quadro 19) permitiu-nos verifi-

car que a mudancga de modelo organizacional ndo pretendeu introduzir alteracées signi-

ficativas na forma de agir das liderancas intermédias da escola, havendo apenas um

pequeno ajuste desencadeado pela nova concepgdo ao nivel dos 6rgdos de direcgdo
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estratégica e administracdo e gestdo nas areas pedagogica, cultural, administrativa,
financeira e patrimonial.

Por sua vez, como ja referimos anteriormente, em 2008, o Agrupamento Amarelo
foi submetido a uma avaliagéo externa, da qual foi emitido um feedback sobre o funcio-
namento da organizacdo, interessando-nos compreender as mudancas que, a partir dai,
ocorreram. Assim, de seguida, apresentamos a leitura que, a partir dos dados recolhidos,

efectuamos sobre as liderancas intermédias do Agrupamento.
a) O modo de agir das liderancas intermedias

Reportando-nos ao ano lectivo 2007/2008, o diagndstico externo evidenciou que
os coordenadores, conhecedores das suas areas de acc¢do, colaboravam entre si, de forma
articulada, no cumprimento das suas competéncias €, em sede de departamento, agiam

de acordo com as deliberac@es e orientacGes do conselho pedagdgico:

Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientacdo educativa conhecem as suas
dreas de ac¢do e colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe
estdo atribuidas (RAE, p. 10)

A nivel inter-departamental, os coordenadores dos departamentos e dos conselhos de docentes
preparam, em conjunto, as respectivas reunifes, definindo os temas a tratar, com o intuito de
reforcar a coordenagéo do trabalho e a articulacéo vertical (RAE, p. 7)

A articulacdo curricular intra-departamental é promovida pelos coordenadores dos departamen-
tos curriculares, de acordo com as deliberac@es e orientagdes do CP (RAE, p. 7)

Descortinou ainda 0 modo como decorria a supervisdo pedagogica — “a supervisao
da prética lectiva dos docentes € feita, de forma indirecta, em sede de Departamento e
de Conselho de Turma” (RAE, p. 4) —, evidenciando ndo s6 a auséncia de mecanismos
de supervisdo da pratica lectiva dos docentes (situacdo problematica detectada pela
AEE - vide alinea c) da secc¢do 4.3), como também a postura pouco controladora assu-
mida pelos coordenadores, que caracteriza ainda a accao das liderancgas intermédias pra-
ticadas na actualidade no Agrupamento Amarelo.

Relativamente & situagdo actual do Agrupamento, e empolgados pelo questionario
que apresentamos, cinco dos coordenadores entrevistados descreveram os procedimen-
tos subjacentes a um novo projecto, a partir do momento em que € idealizado até a fase
da sua aprovacdo. Trés deles referiram que falam com a Directora de modo a colher a
sua opinido quanto a viabilidade do projecto e s6 depois levam o0 assunto a discussdo em

departamento curricular. Nesta estrutura, sdo debatidas as ideias apresentadas pelo
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coordenador — que tenta “levar as pessoas a perceber que aquilo até é importante e se
calhar tem interesse para todo o Agrupamento” (E1) —, e se houver consenso, as mesmas
sdo apresentadas pelo coordenador em conselho pedagdgico. Os outros dois coordena-
dores assumiram promover um processo que tem inicio no debate em departamen-
to/grupo disciplinar e que, mais tarde, € apresentado pelo coordenador de departamento
em conselho pedag6gico. Um deles referiu que, apds a reunido de departamento e no
caso de terem optado por implementar um novo projecto, expde as intengdes a Directora
antes de levar o assunto a reunido de conselho pedagdgico.

Para além das referéncias anteriores, o discurso de um dos entrevistados enunciou
detalhadamente as dindmicas assumidas pelo seu departamento, sustentadas na imple-

mentacdo, avaliacdo e reformulacdo de um plano de ac¢do proposto por si:

Eu quando inicio o ano faco sempre um plano de acc¢do para o Departamento. (...) O plano de
accdo baseia-se sempre na analise da avaliacdo que faco do ano anterior. Esse plano de accédo é
sempre susceptivel de ser alterado conforme a opinido dos colegas e foi proposto tendo em conta
um plano de melhoria que se estabeleceu no ano anterior, devido a analise que fiz, que resulta de
questionarios que passo no departamento para fazer a avaliagdo do trabalho efectuado durante o
ano, para além disso o trabalho é sempre avaliado de periodo a periodo (E5).

Todos os entrevistados manifestaram existirem momentos de debate e partilha
entre todos nas reuniBes e que, regra geral, as decisfes sdo tomadas por unanimidade.

Um deles assumiu-se como “a voz dos colegas de departamento [em conselho
pedagogico] ” (E2) e outro fez questdo de referir a funcdo que desempenha no sentido
inverso — “claro que tenho de levar [para as reunifes] as linhas do Conselho Pedagdgi-
co, as tais informacdes e a partir dai discutimos” (E4) —, actuando a luz dos principios
diagnosticados aquando da AEE. Trés dos coordenadores entrevistados teceram ainda
algumas consideragdes sobre a lideranca que exercem, evidenciando que, no exercicio

das suas fungdes enquanto coordenadores, assumem uma postura pouco controladora:

Eu tento sempre que as pessoas tenham a vontade suficiente para dizerem aquilo que pensam
sobre 0s meus projectos, sobre aquilo que eu proponho e apresentar alteracfes e, portanto, ndo
gosto de ter uma lideranca muito directiva. Que é assim, assim, assim. Tento sempre que as pes-
soas se sintam bem, porque acho que isso € importante, porque sendo, estarem a fazer sé porque
dizem para fazer, normalmente ndo resulta (E1);

Eu funciono como uma espécie de moderadora ou mediadora. Considero-me mais como uma
moderadora do que propriamente um cargo de lideranca. Eu ndo me considero assim uma lider
do grupo. (...) apenas baseamos as nossas relagbes com cordialidade e interesse profissional
(E4); e
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Evidentemente que eu ndo sou, digamos, nenhum inspector, portanto, confio plenamente nos
directores de turma e no trabalho de cada um. Penso que eles sdo responsaveis e como tal ndo
sinto a necessidade de andar “em cima deles” continuamente (E7).

b) A influéncia que as liderancas intermédias exercem

O diagndstico dos avaliadores externos registou ndo sé a existéncia de relacdes de
trabalho colaborativo entre os coordenadores — no desempenho das suas competéncias e
na preparacdo das reunides —, como também o respeito pelas deliberacdes e orientacdes
do conselho pedagogico no trabalho promovido ao nivel dos departamentos, deixando
transparecer as influéncias exercidas entre coordenadores e entre estes e o grupo de
pares que coordenavam.

Ao retratarem o trabalho actual, os oito coordenadores ouvidos em entrevista, fri-
sando que nunca tiveram a intencdo de impor nada aos seus grupos de trabalho, revela-
ram que partilham, com eles, as suas ideias, explicam-lhas e, por vezes, ha quem até
tente “levar as pessoas a perceber que aquilo até ¢ importante e se calhar tem interesse
para todo o Agrupamento” (E1). Por norma, e como ja referimos, os debates estabeleci-
dos conduzem a tomada de decisGes por unanimidade.

Na tentativa de classificar as suas capacidades para influenciar os restantes mem-
bros a agir em conformidade com os seus objectivos ou com 0s objectivos da institui-
cdo, os coordenadores referiram “a minha funcdo € mesmo coordenar, ndo é impor”
(E2), “considero que tenho tido alguma influéncia positiva” (E5) e “nesta area ndo ha
muita necessidade disso [de influenciar]. NGs ja decidimos mais ou menos ha alguns

anos quais as actividades que nds queremos desenvolver” (ES).
c) A influéncia que as liderangas intermédias recebem

Como referimos na secgéo anterior, a AEE deu conta das formas de actuagéo con-
junta e relacbes de trabalho colaborativo assumidas pelos coordenadores no desempe-
nho das suas funcBes enquanto membros do conselho pedagdgico e presidentes das
estruturas de coordenacgdo e supervisdo do Agrupamento, colocando em destaque as
influéncias que dai resultam para as proprias liderancas intermédias.

No RAE, encontrdmos duas asser¢des que fazem referéncia aos factores que, na
altura, influenciavam o trabalho desenvolvido no Agrupamento e, consequentemente,
pelas suas liderangas. Estas apontaram como influéncias as necessidades e aos interes-

ses da populacéo e as trocas de informacéo entre docentes:
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O Agrupamento (...) procura responder as necessidades e aos interesses da populacdo que o fre-
quenta, pelo alargamento da sua oferta formativa (RAE, p. 4)

A articulacdo pedagdgica, assegurada pelos drgdos e estruturas de orientacdo educativa, é favo-

recida pela troca regular de informacéo entre os docentes, ocorrendo, nos 1° e 2° ciclos, nas AEC

(RAE, p. 4).

Actualmente, na perspectiva da maioria dos coordenadores entrevistados, séo
varios os factores que influenciam o seu modo de olhar e intervir na organizacdo, com

repercussoes no seu trabalho. Apenas um deles referiu ndo receber grandes feedbacks:

ndo recebo grandes feedbacks sinceramente. Também ndo me preocupei muito com este aspecto
de saber como ¢ que avaliam o meu trabalho. (...) Mas também ainda ndo tive, da parte deles,
nenhumas sugestoes (E2).

O quadro que se segue espelha os dados obtidos da andlise as entrevistas efectua-

das aos restantes (sete) coordenadores.

Quadro 20 - A influéncia que os coordenadores do Agrupamento Amarelo entrevistados recebem.

Tragos caracterizadores N.° respondentes %
Resultados escolares dos alunos 3 42,9%
N.° de alunos participantes numa dada actividade 1 14,3%
Ideias e opiniBes de outros docentes (departamento, outras escolas) 3 42,9%
AvaliacOes efectuadas ao desempenho do grupo e/ou do cargo 2 28,6%
Indicacgdes da directora em conselho pedagoégico 1 14,3%
Os textos das actas 1 14,3%
Queixas efectuadas pelos encarregados de educagéo 1 14,3%
Comentarios das equipas inspectivas 1 14,3%

Total de respondentes 7

A analise do quadro permitiu-nos verificar que a natureza dos factores apontados
é diversa. Uns deles estdo relacionados com os alunos (os resultados da sua aprendiza-
gem e a sua participacdo nas actividades promovidas pela escola), outros resultam das
relacOes estabelecidas dentro do proprio estabelecimento, na sequéncia de momentos de
partilha, debate e reflexdo (em reunides, conversas informais, relatorios, balancos e
actas) — ja identificado, em 2007/2008, pela AEE; ha ainda aqueles que brotam da
comunidade na forma de reclamacéo e, por ultimo, surgem os que advém de entidades
exteriores a comunidade educativa (equipas inspectivas e docentes de outras escolas).

E de salientar que os factores apontados por mais de um dos entrevistados foram:
0s resultados escolares obtidos pelos alunos; as ideias e opinides partilhadas entre os
docentes; e os resultados das avaliacdes efectuadas ao desempenho de um grupo de tra-
balho ou de um cargo. Nos seus discursos, os entrevistados foram verbalizando algumas

das razdes que os levaram a apontar este ou aquele factor:
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Os resultados escolares. Sdo o principal feedback. E é o principal, 0 que nos move diariamente,
nao fosse esse o grande pano de fundo do nosso Projecto Educativo” (E3); “Os resultados escola-
res, quando ndo sdo muito bons. Surge dai sempre a necessidade de reflectir em conjunto e afinar
as nossas estratégias e ver o que correu menos bem (E4);

O que é mais importante é ouvir aquilo que os colegas do Departamento expdem, certas ideias e
certas opinides e levar muito em conta tudo aquilo que eles dizem” (E1); “Os meus colegas tam-
bém levam coisas muito interessantes para as reunides de Departamento (E4).

4.5 — Os planos de melhoria e seus efeitos

Na sequéncia da exposic¢do anterior, importa afirmar que os documentos orienta-
dores do Agrupamento — 0s quais constituem per si uma melhoria organizacional —,
embora com caracter geral e abrangente, sdo verdadeiros planos estratégicos de melho-
ria.

Todavia, interessou-nos ouvir alguns actores educativos sobre a melhoria e 0
desenvolvimento organizacional do Agrupamento Amarelo ap6s a AEE e, para tal,
promovemos, no decurso das conversas estabelecidas, a abordagem da temaética. Perante
a questdo Foram definidos planos de accdo a partir desse diagndstico?, apenas trés
pessoas responderam de forma objectiva. Duas delas confirmaram a elaboracéo de pla-
nos de acgdo de melhoria a partir dos resultados obtidos e a outra refere ndo ter conhe-

cimento, argumentando a sua opinido da seguinte forma:

se se elaboraram planos de melhoria, ndo sei, sinceramente ndo tenho conhecimento. O que se
nota é alguma pressao para se dar resposta aos problemas identificados pela Avaliacdo Externa.
Tem que se conseguir isto e tem que se conseguir aquilo, (...) mas, de resto, digamos no trabalho
conjunto, arregacar as mangas para um envolvimento grande da escola em prol da Avaliagéo
Externa, ndo noto nada, sinceramente nao noto (E8).

Tendo ou ndo respondido objectivamente a questdo, todos os entrevistados deram
exemplos de accBes que, no seu entender, decorreram da avaliacdo externa. Quatro pes-
soas (das sete ouvidas™) destacaram o trabalho que foi realizado ao nivel da auto-

avaliacdo do Agrupamento. Foi criada uma equipa de auto-avaliagdo uma semana antes

da visita dos avaliadores externos, que, s depois desta avaliagdo, comecou a laborar:

O Conselho Executivo foi informado que durante aqueles dois ou trés dias ia decorrer a Avalia-
cdo Externa e nomeou um coordenador de avaliacdo interna, uma semana antes. Ora, primeiro
que a gente percebesse como fazer. (...) Primeiro constituir a equipa e ver como € que se iria tra-
balhar, que modelo é que iamos seguir, levou assim algum tempo... (ED)

® Relembramos que com um dos entrevistados ndo abordamos certos assuntos relativos & avaliagio
externa no Agrupamento Amarelo, porque este ndo vivenciou e acompanhou 0 processo.
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[A avaliacdo externa] foi um alerta para uma série de coisas que ndo estavam bem e que despole-
tou exactamente o diagndstico. Porque como nao existia avaliacdo interna, muitas vezes também
ndo tinhamos muita nocdo do que estava mal ou do que estava bem. (E6)

Assim que recebeu os resultados da avaliagdo externa, este grupo de trabalho — o
da auto-avaliacdo — dedicou-se a sua analise e, a partir dai, recorrendo aos mesmos refe-

renciais, avangou para a construcdo de um diagnostico interno:

nos, na equipa de auto-avaliacdo, pegamos no relatério e analisdmos, tentdmos fazer a nossa
analise com questionarios e com observacédo e analise de documentos, sobre 0s mesmos aspec-
tos para tentar verificar qual era a nossa percep¢do (ED).

Segundo a Directora do Agrupamento — a data da avaliacdo externa, coordenadora
da equipa de auto-avaliagdo do Agrupamento —, foi redigido um “relatorio da equipa de
auto-avaliagdo” e um “plano de ac¢do para melhorar os resultados” (ED), que justifica-
ram muitas das ac¢des que foram assumidas pela e na organizagéo.

Trés destacaram mesmo accdes de remediagdo que visaram melhorar os resultados

escolares. Por exemplo, um deles referiu:

Em termos, por exemplo, de insucesso escolar dos alunos, voltamos a rever estratégias, voltamos
a rever as planificagdes, voltdmos a rever tudo aquilo e achdmos de que forma iriamos melhorar
o sucesso de alguns alunos. (...) Tivemos que fazer essa tal revisdo e foi tudo pensado em
Departamento. Reuniram-se novamente os Departamentos, pensimos novamente o que é que
irlamos fazer, quais eram as outras estratégias, mais estratégias, mais solugdes. (...) Foi falado
em Conselho Pedagdgico, foi falado outra vez em Departamento para constituicdo de grupos de
trabalho e procurar dar um novo rumo, mediante os resultados alcancados e para que a prdxima
avaliacéo fosse mais conveniente. (E4)

Quatro entrevistados salientaram ainda que os diagnésticos interno e externo con-
duziram a construcéo e reformulacdo de documentos, nomeadamente o PE e PCA,
inexistente e desactualizado, respectivamente, aquando da avaliacdo externa.

Para além destas areas (as mais destacadas), os entrevistados fizeram referéncias
pontuais a criacdo do Espaco Crescer, como medida de combate a indisciplina; a defini-
cdo de metas ao nivel dos resultados da aprendizagem dos alunos e ao abandono esco-
lar; a promocdo da imagem do Agrupamento, com a actualizacdo da sua pagina na
internet; & monitorizacdo dos resultados da avaliacdo dos alunos; a criacdo de outras
formas de intervencgéo dos pais e encarregados de educagdo na vida do Agrupamento e
na aprendizagem dos seus educandos; a formacao recebida pelos professores de Mate-
matica e de Ciéncias; e ao apetrechamento dos laboratorios, com equipamentos especi-

ficos.
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Questionados sobre as melhorias que decorreram dos planos definidos e das
accOes implementadas, alguns dos entrevistados afirmaram claramente que consideram

melhorado o funcionamento do Agrupamento:

Penso que neste momento se a avaliagdo externa viesse novamente haveria ai muita coisa que
estaria alterada, porque foram melhoradas. (E1)

Se hoje a avaliacdo externa passasse ca na escola, acredito que os resultados dessa avaliacdo
seriam muito melhores. (...) Sem davida nenhuma, acredito que se viessem ca encontrariam uma
diferenca muito maior, mas muito maior mesmo. (E4)

E, entre todos, apontaram como mudancas e melhorias: existéncia de um processo
de auto-avaliacdo, com mecanismos de andlise abrangentes (ED e E6); melhoria dos
resultados escolares dos alunos (ED e E8); monitorizacdo dos resultados mais completa,
com recurso a comparag6es com avaliacdes anteriores (E1 e E4); maior controlo da qua-
lidade da formacéo prestada (E4); maior preocupagdo com o funcionamento da organi-
zacdo, com melhorias na articulacdo entre ciclos e na qualidade dos registos efectuados
em reunifes de trabalho (E1); escolas mais equipadas que, para além de permitirem o
aumento da qualidade da aprendizagem dos alunos, evitam 0s constrangimentos causa-
dos pela gestdo dos recursos entre estabelecimentos (E5 e E6); melhoria das capacida-
des de reflexdo e da qualidade do debate dentro da escola (ED, E1, E3 e E7); aperfei-
coamento da pagina da internet do Agrupamento (E5); e maior dinamizacdo da associa-
cao de pais (E1).

Importa, em sintese, notar que a maioria das melhorias enunciadas esta directa-
mente relacionada com as situacfes problematicas identificadas pela AEE (vide quadro

12 da alinea c) da seccdo 4.3 da presente dissertacao).

4.6 — A relagdo entre avaliacdo externa das escolas, mudanca e desenvolvimento

organizacional: o olhar dos actores educativos

Confrontados com a possibilidade de relacionar as mudancas operadas na organi-
zagdo-escola com o know-how adquirido atraves da AEE, a Directora do Agrupamento e
0s coordenadores entrevistados mostraram alguma dificuldade em admitir grandes
implicagdes e, principalmente, uma relacdo entre as duas dindmicas.

A excepcdo de um deles — que afirmou “n&o noto nada. (...) N&o houve alteraces
nenhumas nem oscilagfes nenhumas. (...) A escola continua igual” (E8) —, 0s restantes
actores educativos assumiram claramente ou deixaram transparecer, ao longo do seu

discurso, que a AEE trouxe vantagens para a organizagado (E1 ¢ E4), “teve impacto, (...)
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um impacto positivo” (E3), foi um alerta cujo diagndstico despertou para muitas situa-
coes (ED, ES5, E6 e E7) e potenciou mudangas (E1 e E4).

Quatro dos entrevistados fizeram referéncia as mudancgas que entretanto ocorre-
ram ao nivel da administracdo e gestdo do Agrupamento, resultantes ndo so da publica-
cdo da Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, que veio alterar o modo de funcionamento dos
agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas (passagem de um érgdo colegial — o
Conselho Executivo — para um unipessoal — o Director), mas também (e, sobretudo) do
facto da actual Directora ser uma pessoa diferente da anterior presidente do Conselho
Executivo em exercicio de funcGes a data da AEE. Dois deles admitiram que houve
mudangas na forma de actuar do Agrupamento, mas afirmaram acreditar que estas se
ficaram a dever mais as diferencas entre as logicas de accdo destas duas timoneiras do

que propriamente a AEE:

N&o sei se o relatorio é que teve influéncia nalgumas mudancas que se operaram e até mesmo na
construgdo do Projecto Educativo se foi influéncia da prépria maneira de ser e de estar da Direc-
tora. Eu penso que tem muito mais a ver com a Directora do que s6 com a AEE. (E1)

Alteraram-se algumas dindmicas. Mas creio que estiveram mais relacionadas com a elei¢do do
Director e ndo tanto com a Avaliacdo Externa. (E4)

Problematiza-se, em termos da relacdo enunciada, a conscientizacdo dos actores
organizacionais sobre o impacto efectivo da AEE. Conforme deixamos patente, a
mudanca é, em termos de representacfes dos actores, uma realidade, ndo sendo, todavia

atribuida a este Unico factor.
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Capitulo 5 — Conclusdes

A avaliagdo constitui (...) um importante instrumento de
investigacdo da (na e para a) accao.
(Vilar, 1992, p. 19)

IniciAmos a presente dissertacdo com a abordagem tedrica das tematicas associa-
das ao nosso estudo — avaliacdo institucional e lideranga escolar —, a qual se seguiu a
explicitacdo da metodologia de investigacdo e, por ultimo, a exposic¢do, descritiva e ana-
litica, do conjunto de dados e informacBes que fomos coligindo. Neste momento, de
conclusdo, interessa-nos explicitar os aspectos mais relevantes que nos permitiram res-
ponder as questdes orientadoras da presente investigacdo e, deste modo, dar cumpri-
mento aos seus principais objectivos.

Propusemo-nos analisar um dado contexto organizacional e escolar, tendo selec-
cionado um Agrupamento de Escolas do Baixo Alentejo, com o intuito de compreender
a relacdo existente entre o conhecimento dos resultados produzidos no &mbito da Ava-
liacdo Externa das Escolas e as mudancas operadas ao nivel do funcionamento das lide-
rancas dessa organizagdo-escola. Perspectivamos observar as potencialidades de um
instrumento estratégico exterior a escola como indutor de mudancas na organizacao, no
sentido da melhoria do seu funcionamento e da qualidade dos servi¢cos que presta.

Através da leitura do relatdrio e contraditério da AEE e dos documentos de orien-
tacdo estratégica do Agrupamento Amarelo, bem como da andlise dos discursos dos
actores educativos ouvidos em entrevista, pudemos conhecer e caracterizar as principais
dindmicas da organizacdo; as liderancas praticadas (de topo e de gestdo intermédia); os
processos e procedimentos utilizados na divulgacgéo e utilizacdo dos resultados disponi-
bilizados pela AEE; os planos de melhoria construidos a partir do conhecimento dispo-
nibilizado pela AEE e seus efeitos; e os contributos da AEE para as mudancas na escola.

Das entrevistas semi-estruturadas aos diversos actores organizacionais podemos
concluir que, no Agrupamento Amarelo, a tomada de decisdes é disseminada, a varios
niveis, pela organizacdo e, regra geral, resulta de um processo de auscultacdo dos
docentes em Departamento e em Conselho Pedagdgico, embora resida, fundamental-
mente, no lider m&ximo — na lideranga de topo —, a quem cabe, inequivocamente, definir
0 rumo da organizacédo e, em simulténeo, nela exercer influéncia. Foi percebida a exis-
téncia de um clima e uma cultura democréticos que enquadram uma lideranca partilha-

da: as questdes organizacionais e pedagogicas sdo despoletadas e acompanhadas pelo
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Conselho Pedagogico e, principalmente, pela Diretora, sendo esta percepcionada como
a responsdvel méxima, uma lider e uma gestora, com capacidades de persuasdo, de
mobilizacdo e de transformacao, a quem cabe ndo so6 a decisao final mas também a cria-
cdo de condicBes para a mudanca e, por vezes, a aprovacgdo inicial entendida como
necessaria para se cimentarem novas ideias e se iniciarem novos projectos nas diferentes
estruturas de gestéo.

E notavel que, neste Agrupamento, a lideranca de topo exercida naturalmente pela
Diretora, é também atravessada por uma tensao constante, resultante de trés logicas de
accdo que percorrem 0 espaco e 0 tempo da escola: a primeira, do exercicio de uma
lideranga democratica proveniente da condigdo de ter sido eleita pela comunidade edu-
cativa; a segunda, da necessidade de uma gestdo de caracter tecnocratico visando os
resultados; e, por fim, uma terceira, de caracter mais regulamentador do que regulador
dos drgdos centrais e regionais, decorrente da autonomia existente.

Por sua vez, os coordenadores assumem-se como elo de ligacdo entre o Conselho
Pedag0gico e os restantes docentes do Agrupamento Amarelo, responsaveis por promo-
ver a troca de ideias necessaria a tomada de decisfes nas reunifes que presidem e de
representar os docentes da estrutura que dirigem junto dos varios 6rgdos de gestdo e
administracdo. Estes coordenadores ndo se consideram lideres dos seus grupos, sendo
perceptivel nos seus testemunhos que associam lideranca a inspeccdo e imposicdo. A
lideranca é, por estes, entendida como um fendnemo ambiguo, com conotacdes diversas
e nem sempre considerado um elemento essencial para 0 cumprimento da missdo da
organizacdo. Neste sentido, afirmam né&o exercer grande influéncia nos seus pares, mas
apontam alguns factores que influenciam as suas actuac@es, a saber: os resultados esco-
lares dos alunos — um dos indicadores de medida utilizado para aferir a melhoria do
sucesso académico, “o grande pano de fundo do nosso Projecto Educativo” (E3) — e as
ideias, opinides e avaliagdes dos outros docentes, entre outros. Mesmo sem se conside-
rarem lideres, os coordenadores deste Agrupamento praticam uma lideranca na forma de
pedagogia (ou uma lideranca enquanto pedagogia, utilizando a formulacdo de Sergio-
vanni, 2004) ao mobilizar a comunidade escolar para a resolugédo dos problemas de
insucesso, a0 mesmo tempo que, enquanto gestores intermédios, actuam, ndo na base de
regras burocraticas ou gestionarias, mas sim num quadro de compromissos comuns,
construidos por valores e crengas partilhados.

As relagOes profissionais, interpessoais e de cooperagdo entre os membros da

comunidade educativa sempre foram entendidas como favoraveis e facilitadoras dos
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processos, nomeadamente os de inovagdo e de mudanca, sendo identificados alguns
constrangimentos causados pelo afastamento geogréfico dos diversos estabelecimentos
de ensino que compdem o Agrupamento de Escolas e pelas rotinas que foram criadas ao
longo das varias décadas em que as escolas, do mesmo ciclo de ensino ou ndo, agiam
isoladamente.

A inovacdo escolar e pedagdgica é, actualmente, associada a criagdo e ao desen-
volvimento de projectos locais e nacionais — 0s quais implicam quer a reorganizacao de
processos, quer a dinamizacao de actividades diferentes das que habitualmente se pro-
movem na escola no sentido de dar resposta aos problemas detectados —, outrora veicu-
lada ainda as ofertas formativas de carécter profissionalizante e as Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo. Nesta conjuntura, € evidente a intervencdo de alguns acto-
res organizacionais que, actuando como lideres e agentes de mudanca, sdo capazes de
dinamizar os projectos entendidos como inovadores e obter a colaboragdo e o sucesso

desejados.

Embora, em termos de representacfes dos actores, o diagnostico emtido pela AEE
ndo tenha sido bem aceite na comunidade educativa nem produzido impacto efectivo
sobre ela, os documentos orientadores e discursos deixam transparecer que o feedback
dos avaliadores externos (recebido por escrito, na forma de relatério e divulgado e/ou
analisado nas habituais reunides das diferentes estruturas de gestdo e em encontros de
alguns grupos de trabalho especificos da instituicdo) impulsionou e justificou varias
accgdes especificas com o intuito de melhorar procedimentos e o funcionamento da insti-
tuicdo, nomeadamente nas areas identificadas como problematicas. O nosso olhar —
embora ndo sob um angulo de andlise da cultura e do clima da escola, mas sim multifo-
cal e, por natureza, generalista, na medida em que procurdmos perceber as interrelacdes
entre as caracteristicas organizacionais, no que concerne as liderancas e as dinamicas de
inovacdo e mudanga —, permitiu-nos percepcionar que, no Agrupamento, ocorreram
mudancas formais de actuacdo e de préaticas, as quais despoletaram um processo de
desenvolvimento organizacional que, embora lento e gradativo, o podera conduzir a
realizacdo das suas potencialidades se prosseguir na aprendizagem organizacional ini-
ciada pela reflexdo interna provocada pela AEE. Houve, como referiram os entrevista-
dos, um despertar para muitas situacdes, que, fundamentalmente, impulsionou um

olhar mais atento da propria organizacédo e do seu funcionamento.
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Apesar de, para 0s principais actores organizacionais — 0s professores —, a Inspec-
cdo e os avaliadores externos, pela sua natureza inspectiva e controladora, continuarem
a ser olhados com angustia e medo — e, neste sentido, ndo serem percepcionados como
parceiros para o desenvolvimento organizacional e pedagogico (Silva, 2006) —, a accao
da AEE serviu, neste Agrupamento, como ponto de partida para a mudanca.

Efectivamente, ap6s a AEE, esta organizacdo-escola tragou, nos documentos
orientadores construidos, uma estratégia educativa abrangente e atenta as suas proble-
maticas, em consequéncia de um olhar interno, suscitado pelo relatério da AEE, sobre
as suas praticas pedagdgicas e organizacionais. Este olhar reitera os pontos fracos iden-
tificados pela AEE, os quais séo atendidos, explicita e implicitamente, nos seus PE e
PCA. As situacOes reais, a carecer de uma intervencao, focadas nos documentos orien-
tadores remetem-nos directamente para alguns dos problemas diagnosticados pela AEE,
sendo ainda apresentado um conjunto de areas prioritarias e de estratégias de actuacdo
que prevé uma actuacgédo no sentido de melhorar a maioria dos pontos fracos referencia-
dos pelos avaliadores externos.

Actualmente, o Agrupamento possui documentos orientadores actualizados, que,
de acordo com as representacfes dos seus actores organizacionais, espelham a viséo
estratégica da instituicdo, atenta aos problemas identificados e orientam as ac¢des da
maioria dos agentes educativos.

Trata-se de uma organizacdo-escola que, por via da avaliacdo externa, tomou
consciéncia da necessidade de se repensar em termos de estratégias, visdo e missao,
tendo, nessa conformidade, tracado planos e desenvolvido ac¢Bes que ja tém vindo a
registar melhorias ao nivel dos processos e procedimentos internos (processo de auto-
avaliacdo, monitorizacao dos resultados dos alunos, aferi¢cdo e acompanhamento da qua-
lidade da formacdo prestada, articulacdo entre ciclos, registos das reunides de trabalho,
gestdo de recursos, reflexdo e debate dentro da escola e dinamizacdo da associagdo de
pais), dos equipamentos, da imagem do Agrupamento (através da pagina na internet) e
dos resultados escolares.

De facto, os varios testemunhos listaram algumas das transformagdes que se vive-
ram na organizagdo nos ultimos tempos, que partiram sobretudo das mudancas regista-
das nos modos de agir daqueles que gerem a instituicdo e lideram os processos que la
sucedem. Nestas mudangas, a nossa pesquisa verificou a existéncia de uma relagéo entre
o diagnostico produzido pela AEE e a introdugdo de novos procedimentos rumo a uma

melhoria sustentada da qualidade dos servigos prestados pelo Agrupamento.
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Assim sendo, considerdmos que esta investigacao reitera as conclusées de muitos
outros estudos nesta area do saber (e.g., Frade, 2010; Silva, 2006; Tomé, 2009; Veloso,
Abrantes, & Craveiro, 2010) ao retratar um processo de mudanca organizacional, muito
provavelmente desencadeado a partir do exterior, de um programa estatal — a AEE — que
foi sentido e vivido a partir de dentro da instituicdo, com os professores e que, articula-
do com os dispositivos de reflexdo interna e de auto-avaliagdo, potenciou a construcéo e
aperfeicoamento de planos de melhoria, orientando a unidade de gestao para a melhoria
da qualidade do seu funcionamento e do servico prestado. Trata-se de um relato de uma
comunidade educativa que tenta superar 0s seus problemas, os quais conhece bem e,
para tal, recorre & participacdo e compromisso de todos e a avaliagdo como fonte de
conhecimento, meio e veiculo de aprendizagem e garantia de qualidade dos processos,

disponibilizando os recursos necessarios (e possiveis) a realizacdo dos seus projetos.

Apesar de sentirmos que cumprimos 0s objectivos a que nos propinhamos com 0
presente estudo, considerdmos pertinente partilnar a nossa preocupacdo referente a
algumas das suas limitacGes. A primeira foi colocada logo a priori, assim que foi neces-
sario definir as técnicas de investigacao a aplicar. Era nossa pretensao recorrer ainda a
observacdo directa do objecto de investigacdo. No entanto, como pretendiamos estudar
um fendmeno que teve inicio hd mais de trés anos, esta técnica ndo seria a principal via
de acesso aos dados considerados prioritarios, tendo acabado por ser abandonada dadas
as limitacbes de tempo disponivel para a realizacdo do trabalho empirico. Poderia ter
sido bastante Util observar os lideres/gestores em accdo, confrontando o nosso olhar
com as representacdes de alguns dos actores dadas a conhecer nas entrevistas, mas acre-
ditamos que esta técnica nao traria ganhos efectivos aos principais propositos da inves-
tigacdo, que almejavam compreender os reais efeitos da AEE nas dindmicas organiza-
cionais do Agrupamento Amarelo.

Outra limitacdo decorreu na fase posterior do trabalho empirico, a da analise de
dados, quando verificamos que os entrevistados equacionavam a nova gestdo, agora
assumida por uma Directora, como uma das principais razdes que justificaram as
mudangas ocorridas. Propusemo-nos compreender a relagdo entre o conhecimento dos
resultados produzidos na AEE e as mudancas operadas ao nivel do funcionamento das
liderancas da organizacgdo-escola e o facto de terem havido alteragbes de fundo nos
normativos que determinam a forma como é concebida a administracdo e gestdo dos

estabelecimentos de ensino — que conduziram a uma nova lideranca de topo do Agru-
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pamento Amarelo —, possibilitou que os entrevistados também apontassem (e até privi-
legiassem) estas modificacbes como responsaveis pelas mudancas que se tém vindo a
verificar na organizacdo. A generalidade de unidades de gestdo publicas portuguesas
esteve sujeita a tais alteracOes e, por conseguinte, muito provavelmente nos depararia-
mos com este constrangimento em qualquer outro contexto de pesquisa que tivéssemos
selecionado para o nosso estudo de caso. Levantando o véu para o que pretendemos
referir de seguida, considerdmos que seria de todo pertinente a repeticdo deste estudo
num outro Agrupamento de Escolas que tenha sido sujeito a AEE apds a eleicdo e
algum tempo de exercicio de fungdes do novo Director ou a repeti¢do deste estudo, com
as necessarias adaptacfes, no Agrupamento Amarelo algum tempo depois de serem

conhecidos os resultados do segundo ciclo da AEE.

Dada a riqueza dos dados recolhidos, pareceu-nos bastante oportuno apontar
outras abordagens e linhas de investigacdo, despoletadas por algumas das situagdes que
nos conduziram a questionar a realidade, na esperanca de estar a contribuir para que se
abram novas discussdes e se aprofundem conhecimentos nesta area do saber, proficuos
para o trabalho que se efectua diariamente nas diversas comunidades educativas. Entre
outros, consideramos pertinente a exploragéo:

- dos efeitos das alteragdes prescritas no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril,

nos processos de liderancgas praticados na organizacao-escola. O normativo recon-

figura a organizacdo escolar com o intuito de reforcar as liderangas praticadas,
importando descortinar os efeitos alcancados em trés anos de vigéncia;

- das diferencas entre as liderancas praticadas e as relagdes interpessoais estabele-

cidas num Agrupamentos de Escolas com escolas disseminadas num determinado

contexto espacial e numa escola que, embora com os diversos niveis de ensino,
concentre a sua comunidade num mesmo local;

- da relagéo entre as percepcdes sobre a AEE e a utilizacdo do conhecimento pro-

duzido através deste processo. Como refere Silva (2006, p. 587), “mantém-se

muita da suspeicdo relativamente as intengdes das abordagens inspectivas”, des-
confianca essa que poderd estar a impedir que a AEE atinja os objectivos a que se

propde e consiga obter a credibilidade necessaria para o seu éxito.

No termino deste capitulo conclusivo, importa-nos realcar que, apesar das diferen-

tes representacOes dos seus actores organizacionais, no Agrupamento Amarelo, o Pro-
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grama de Avaliagad Externa das Escolas reflectiu-se, inequivocamente, numa alteragéo
das praticas organizacionais e, quica, ird provocar, a médio prazo, uma melhoria subs-

tancial da qualidade do servico publico educativo que este presta.
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ANEXOS






ANEXO1

Carta a directora do agrupamento de escolas com

pedido de autorizag¢do para realizagdo do estudo na institui¢do






Ex. ma Sra.

Directora do Agrupamento de Escolas

Data: 3 de Novembro de 2010
Assunto: Pedido de autorizagdo para realizacdo de estudo no ambito da dissertacdo de

mestrado

Paulo Daniel Brandao de Pinho, professor do 3° Ciclo do Ensino Basico e Secunda-
rio ¢ aluno do Curso de Mestrado em Administragao e Gestao Educacional da Universi-
dade Aberta, vem por este meio solicitar a V* Exa., autoriza¢ao/colaboragao para a rea-
lizagdo de um estudo neste Agrupamento de Escolas, no ambito da elaboragdo da Dis-
sertacdo de Mestrado, sob o tema - Reflexos da Avaliacdo Externa na Organizacio
Escolar — um estudo de caso numa escola do Baixo Alentejo (titulo provisorio), sob a
orientacdo da Professora Doutora Antonia Barreto.

No ambito deste estudo, se for deferido este pedido, serd aplicada uma entrevista a
Directora do Agrupamento e aos Coordenadores das Estruturas de Gestao Intermédia.
Serdo também consultados alguns documentos estruturadores como o Regulamento
Interno, o Projecto Educativo e o Plano Anual de Actividades, entre outros menciona-
dos no decorrer da aplicacao das entrevistas.

Desde ja, agradeco a disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

O professor

(Paulo Daniel Branddo de Pinho)






ANEXO IT

Declaragdo da directora do agrupamento de escolas

a autorizar a realizacdo do estudo na instituicdo






Ex.mo Sr.

Paulo Daniel Brandao de Pinho
Rua da Esteva, n.° 16

7780-159 Castro Verde

Data: 17 de Novembro de 2010

Assunto: Autorizagdo para realizacdo de estudo no ambito da dissertacdo de mestrado

Na sequéncia do pedido feito por V.* Ex.* enquanto aluno do Curso de Mestrado em
Administragdo e Gestdo Educacional da Universidade Aberta, venho por este meio auto-
rizar a realizacdo de um estudo neste Agrupamento de Escolas, no ambito da elaboragao
da Dissertagao de Mestrado, sob o tema proposto.

Mais adianto que esta decisdo foi deliberada pelo Conselho Pedagdgico do Agru-
pamento e que os coordenadores das estruturas de gestdo e supervisdo intermédia dis-

ponibilizam-se para participar nas entrevistas referenciadas.

Com os melhores cumprimentos,

A Directora do Agrupamento







ANEXO III

Dados solicitados a directora do agrupamento de escolas na fase inicial do estudo empi-
rico: caracterizac¢do, contactos e distribuicdo de servico da directora

e coordenadores das estruturas de gestdo






* Dados profissionais e pessoais relativos a directora e coordenadores das estruturas de gestio intermédia a entrevistar

CARGO CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3 4? 5* 6"
Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
DIRECTORA | Telemével: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde o Tarde
ano lectivo 2007/2008? Noite
Nome Dia preferido para entrevista
C. Departamento CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
PE X E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3 4? 5* 6?
1°CEB Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
CSH Telemével: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde Tarde
MCE 0 ano lectivo 2007/2008? Noite
Ling Nome Dia preferido para entrevista
Exp Observacdes
C. Departamento CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
PE E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3 4* 5* 6*
1°CEB X Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
CSH Telemével: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde Tarde
MCE 0 ano lectivo 2007/2008? Noite
Ling Nome Dia preferido para entrevista
Exp Observacdes
C. Departamento CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
PE E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3? 4° 5° 6*
1°CEB Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
CSH X Telemodvel: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde Tarde
MCE 0 ano lectivo 2007/2008? Noite
Ling Nome Dia preferido para entrevista
Exp Observacoes




C. Departamento CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
PE E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3 4* 5* 6*
1°CEB Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
CSH Telemovel: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde Tarde
MCE X o0 ano lectivo 2007/2008? Noite
Ling Nome Dia preferido para entrevista
Exp Observacoes
C. Departamento CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
PE E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3 4? 5* 6?
1°CEB Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
CSH Telemoével: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde Tarde
MCE 0 ano lectivo 2007/2008? Noite
Ling X Nome Dia preferido para entrevista
Exp Observacdes
C. Departamento CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
PE E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2% 3 42 5* 6*
1°CEB Ha quantos anos lectivos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
CSH Telemével: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde Tarde
MCE 0 ano lectivo 2007/2008? Noite
Ling Nome Dia preferido para entrevista
Exp X Observacoes
CARGO CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
Coordenador | E-mail: Hé quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno 22 3 4? 5? 6?
de D. Turma Hé quantos anos exerce funcdes efectivas no Agrupamento? Manha
3°CEB | X | Telemovel: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde o Tarde
2° CEB ano lectivo 2007/2008? Noite
Nome Dia preferido para entrevista




CARGO CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
Coordenador | E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2° 32 4* 5% 6"
de D. Turma Ha quantos anos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
3°CEB Telemovel: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde o Tarde

ano lectivo 2007/2008? Noite
2°CEB | X . k .
Nome Dia preferido para entrevista
CARGO CONTACTOS LIGACAO PROFISSIONAL COM O AGRUPAMENTO SERVICO DISTRIBUIDO
E-mail: Ha quantos anos lectivos desempenha este cargo no Agrupamento? Turno | 2° 3 4? 5° 6"
Ha quantos anos exerce fungdes efectivas no Agrupamento? Manha
Coordenador - ~ —— -~
Telemovel: Exerce fungdes profissionais neste Agrupamento, ininterruptamente, desde o Tarde
Desp. Escolar . :
ano lectivo 2007/2008? Noite
Nome Dia preferido para entrevista




* Dados relativos aos numeros de docentes, funcionarios e alunos em cada uma das escolas do agrupamento (de 2007/2008 a 2010/2011)

CARACTERIZACAO DO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS —2010/2011

Designacao N.° N.° N.° Alunos Designacao N.° N.° N.° Alunos Matriculados
Profs | PND Matriculados Profs | PND | 1°Ano | 2° Ano | 3° Ano | 4° Ano
Educacao Escolas do
Pré-escolar 1° CEB
N.° Escolas: 8 N.? Escolas: 7
TOTAL TOTAL
CARACTERIZACAO DO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS —2010/2011
Designagdo N.° N.° N.° Funcionarios PND N.° Alunos Matriculados
Profs Tecnicos CEF CEF PIEF PIEF 3°
2°/3° ES;;;;ZH- Auxiliares | Secretaria 5° 6° 7° 8° 9° 1 B - B P, p EFA | Outros

CEB




N. DOCENTES QUE DESEMPENHAM FUNCOES NO ESTABELECIMENTO DE ENSINO LISTADO E QUE PERTENCEM AO AGRUPAMENTO DESDE O ANO LECTIVO:

INDIQUE EM CADA UMA DAS COLUNAS, O NUMERO DE DOCENTES QUE EXERCENDO ACTUALMEN-

. 5 . . TE FUNCOES NO ESTABELECIMENTO DE ENSINO INDICADO, PERTENCIAM AO AGRUPAMENTO NO
Designacio do Estabelecimento de Ensino 2010/2011 ANO LECTIVO:

2007/2008 2008/2009 2009/2010 Observacdes

Educacio
Pré-escolar

1° CEB

2°CEB

3°CEB







ANEXO 1V

Guido da entrevista a directora do agrupamento de escolas






TEMA

OBJECTIVOS

QUESTOES

QUESTOES CLARIFICADORAS

A
Experiéncia e
preparacao

para o cargo

- Conhecer as aptidoes da
Directora para o desempe-

nho do cargo

1 -Desde quando ¢ directora neste Agrupamento de Escolas?
2 - Tem experiéncia como Presidente ou Vice-Presidente do Conselho
Executivo? Quanto tempo?

3 -Tem alguma formacao especifica em administracdo escolar?

2.1-Possui outro tipo de experiéncia ao nivel da gestdo
educativa?

3.1 - Que tipo de formacdo especifica tem?

B
Liderancgas

praticadas

- Identificar o estilo de

lideranga praticado pela
Directora ¢ pelos Coorde-

nadores de Departamento.

- Compreender o grau de
envolvimento da Directora e
dos  Coordenadores de
Departamento na defini¢do
de estratégias de gestdo
promotoras de lideranca

escolar.

- Compreender o grau de
abertura a inovagdo para
consolidar  processos de

lideranga.

4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem
contacta? Como sdo tomadas as decisdes?

5- Como avalia a sua capacidade para influenciar os restantes membros a
agir em conformidade com os seus objectivos e/ou com os objectivos da
instituigdo?

6- Sente-se mais um lider ou um administrador/gestor educativo? Porqué?
7- Sente-se o responsavel maximo por tudo o que acontece na instituicao
que dirige ou sente que a responsabilidade ¢ repartida? Qual é o seu
papel? E o dos Coordenadores? A quem pertence a decisdo final?

8- Quais s@o as maiores dificuldades que sente no exercicio do cargo de
Directora?

9- Como caracteriza as relagdes interpessoais ¢ a cooperagdo existentes?
De que forma contribuem ou dificultam o funcionamento da organizagdo?
10 - Quais sdo os feedbacks recebidos que incutem mudangas na forma
como exerce a sua lideranga?

11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promo-
toras de inovagdo pedagogica e escolar?

12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na conso-

lidacdo dos processos de lideranga?

4.1 - Ha cruzamento com as linhas gerais do Projecto

Educativo?

6.1 O que privilegia mais: apenas os aspectos compor-
tamentais e relagdes com pessoas ou, para além destes,

preocupa-se com factores relacionados com a tarefa?

8.1. Sente que o exercicio da sua fungdo se faz numa

cultura de isolamento?

10.1 — Qual é o papel das orienta¢des da tutela? E das
reflexdes sobre os resultados escolares e diagnosticos
efectuados? E os comentarios e sugestoes dos colegas

(em reunides, conversas informais e actas/relatorios)?




TEMA

OBJECTIVOS

QUESTOES

QUESTOES CLARIFICADORAS

C
Avaliacdo externa

do Agrupamento

- Conhecer de que forma foi
divulgado e utilizado o
diagnostico produzido pela
IGE no ambito do processo
de avaliacdo externa.

- Identificar os planos de
ac¢do do Agrupamento que
decorreram dos resultados
da avalia¢do externa.

- Compreender a influéncia
da Directora na implemen-
tacdo de planos de melhoria

decorridos da AEE.

13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na ava-
liacdo externa do Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De
que forma?

14 — Aquando da avaliag@o externa, em 2008, a IGE redigiu um relato-
rio com um diagnostico do Agrupamento. Como foi divulgado esse
diagndstico?

15- De que forma foram tratadas as informagdes obtidas através desse
diagndstico?

16- Foram definidos planos de acgdo a partir desse diagndstico? Dé
exemplos.

17 - Qual o seu papel na adopgao e execucao desses planos de melhoria?

15.1 — Foram promovidos momentos de debate e reflexdo?

De que forma?

16.1 — A AEE também apontou pontos fracos ao nivel das
liderangas. Que planos de ac¢do foram definidos nesse ambi-
to? Por exemplo, 1) acgdes para o desenvolvimento organiza-
cional; ii) ac¢des para aferir sobre a qualidade da formacao
prestada; iii) estratégias de promocdo publica da imagem do

Agrupamento.

D
Mudangas nas
liderangas prati-
cadas eventual-
mente provocadas
pelo conhecimen-
to dos resultados
da avaliacdo

externa

- Averiguar que pontos
fracos apontados pelos ava-
liadores externos foram alvo
de planos de acgdo com

vista a uma melhoria.

- Conhecer a percepcao da
Directora sobre a influéncia
da avaliagdo externa nas

mudangas institucionais.

18- Como age quando sente ou sdo apontados constrangimentos?

19- Dé exemplos de plano de acgdo recentes, que tenham resultado de
um constrangimento apontado por si, por uma equipa de trabalho espe-
cifica ou pelos Departamentos Curriculares.

20- Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do
Agrupamento? Identifica-se com elas? Sdo as mesmas desde que iniciou
fungdes?

21-Considera que o conhecimento do diagnostico da avaliacdo externa
do Agrupamento despoletou a adopg¢do de planos de acgao especificos,

com repercussdes na melhoria do seu funcionamento? Quais?

18.1 - Define ou intervém no sentido de serem definidos

planos de ac¢do? Como se organizam?

20.1 - Que estratégia tem vindo a ser implementada para dar
exequibilidade aos principais objectivos e finalidades do PE?
Qual o seu contributo na mesma?

21.1 - Que vantagens retirou o agrupamento da avaliacdo

externa?




ANEXO V

Guido das entrevistas aos coordenadores de departamento,

de ciclo e de directores de turma do agrupamento de escolas






TEMA

OBJECTIVOS

QUESTOES

QUESTOES CLARIFICADORAS

A
Experiéncia e
preparagdo para o

cargo

- Conhecer as aptiddes dos
Coordenadores de Departa-
mento/Directores Turma

para o desempenho cargo.

1 - Desde quando assume a fung¢do de Coordenador neste Agrupamento?
2 - Quantos anos de experiéncia possui na fun¢do de Coordenador?
3 - Tem alguma formacdo especifica em supervisdo pedagdgica e/ou

administracao escolar? Qual?

2.1-Possui outro tipo de experiéncia ao nivel da gestdo edu-
cativa?

3.1 - Que tipo de formacao especifica tem?

B
Liderancas prati-

cadas

- Identificar o estilo de lide-
ranga praticado pela Directo-
ra e pelos Coordenadores de
Departamento/Directores de

Turma.

- Compreender o grau de
envolvimento da Directora e
dos  Coordenadores  de
Departamento/directores de
Turma na defini¢do de estra-

tégias de gestdo promotoras

de lideranga escolar.

- Compreender o grau de

abertura a inovagdo para
consolidar  processos de
lideranga.

4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem con-
tacta? Como sdo tomadas as decisdes?

5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados
a agir em conformidade com os seus objectivos ou com os objectivos da
instituigcdo?

6 - Sente que a Directora ¢ um lider ou um administrador/gestor educativo?
Porqué?

7 - Sente que o Directora ¢ o responsavel maximo por tudo o que acontece na
instituicdo que dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos?
Qual ¢ o papel da Directora? E o dos Coordenadores? A quem pertence a
decisdo final?

8 - Quais sdo as maiores dificuldades que sente no exercicio do cargo de
Coordenador de Departamento/Director de Turma?

9 - Como caracteriza as relagdes interpessoais € a cooperacao existentes? De
que forma contribuem ou dificultam o funcionamento da organizagdo?

10 - Quais sdo os feedbacks recebidos que lhe incute mudancas na forma
como exerce a sua lideranga?

11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promoto-
ras de inovagdo pedagdgica e escolar?

12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consoli-

dag@o dos processos de lideranga?

4.1 - Ha cruzamento com as linhas gerais do Projecto Edu-

cativo?

6.1 Considera que a Directora privilegia mais: apenas os
aspectos comportamentais e relagdes com pessoas ou, para
além destes, preocupa-se com factores relacionados com a

tarefa?

8.1. Sente que o exercicio da sua fungdo se faz numa cultura

de isolamento?

10.1 — Qual é o papel das orientagdes da tutela? E das
reflexdes sobre os resultados escolares e diagnosticos efec-
tuados? E os comentarios e sugestdes dos colegas (em reu-

nides, conversas informais e actas/relatorios)




TEMA OBJECTIVOS QUESTOES QUESTOES CLARIFICADORAS
- Conhecer de que forma foi
divulgado e utilizado o diag- | 13 - Hg quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na avalia-
nostico produzido pela IGE | ¢3¢ externa do Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que
no ambito do processo de | forma?
c avaliagdo externa. 14 — Aquando da avaliagdo externa, a IGE redigiu um relatério com um

Avaliacdo externa

do Agrupamento

- Identificar os planos de
accdo do Agrupamento que
decorreram dos resultados da
avalia¢do externa.

- Compreender a influéncia
dos Coordenadores na

implementagdo de planos de

melhoria decorridos da AEE.

diagnoéstico do Agrupamento. Como foi divulgado esse diagndstico?

15- De que forma foram tratadas as informagdes obtidas através desse
diagndstico?

16 - Foram definidos planos de ac¢do a partir desse diagnostico? Dé
exemplos.

17 - Qual o seu papel na adopg¢ao e execugdo desses planos de melhoria?

15.1 — Foram promovidos momentos de debate e reflexdo?
De que forma?

16.1 — A AEE também apontou pontos fracos ao nivel das
liderangas. Que planos de acgdo foram definidos nesse ambi-
to? Por exemplo, 1) ac¢des para o desenvolvimento organi-
zacional; ii) acg¢des para aferir sobre a qualidade da forma-
¢do prestada; iii) estratégias de promog¢do publica da ima-

gem do Agrupamento.

D
Mudangas nas
liderangas prati-
cadas eventual-
mente provocadas
pelo conhecimen-
to dos resultados
da avaliagdo

externa

- Averiguar que pontos fra-
cos apontados pelos avalia-
dores externos foram alvo de
planos de ac¢do com vista a
uma melhoria.

- Conhecer a percepgdo dos
Coordenadores  sobre a
influéncia da  avaliagdo
externa nas mudancgas insti-

tucionais.

18 - Como age quando sente ou sdo apontados constrangimentos?

19 - Dé um exemplo de um plano de ac¢do recente, que tenha resultado de
um constrangimento apontado por si, por uma equipa de trabalho especifi-
co ou pelos Departamentos Curriculares.

20 - Identifica-se com as linhas orientadoras ¢ as metas do Projecto Edu-
cativo do Agrupamento? Elas reflectem a visdo estratégica da comunidade
educativa? Sdo as mesmas desde que iniciou fungdes no cargo?
21-Considera que o conhecimento do diagnoéstico da avaliagdo externa do
Agrupamento despoletou a adopgao de planos de acgdo especificos, com

repercussoes na melhoria do seu funcionamento? Quais?

18.1 - Define ou intervém no sentido de serem definidos

planos de ac¢do? Como se organizam?

20.1 - Que estratégia tem vindo a ser implementada para dar
exequibilidade aos principais objectivos e finalidades do
PE? Qual o seu contributo na mesma?

21.1 - Que vantagens retirou o agrupamento da avaliagdo

externa?




ANEXO VI

Aprovagdo do pedido de autorizag¢do do estudo no sistema
Monitorizagdo de inquéritos em meio escolar
pela Directora de Servigos de Inovagdao Educativa da Direcgdo Geral

para a Inovagdo e Desenvolvimento Curricular do Ministério da Educagao.






L]
GM II Paulo Pinho <pdbpinho@gmail.com>

byanogl

Monotorizacao de Inquéritos em Meio Escolar: Inquérito n°
0234700001

mime-noreply@gepe.min-edu.pt <mime-noreply@gepe min-edu.pt> 30 de junho de 2011 12:11
Para: pdbpinhe@grnail.com

Exmeolajz. Sria)z.

0 pedido de auterizacde do inguérite n.® 0234700001, com a designacde Reflaxos da Avaliacdo Externa na Organizacde Ezcolar um
estudo numsa Ezcols do Baixo Alentejo, registade em 08-06-2011, foi aprovado.

Awvaliacde do inguérito:

Exmo(a) Senhor{a) Dr{a) Paulo Daniel Branddo de Pinho

Venho por este meio informar que o pedido de realizacdo de inguérite em meio escolar € autorizade uma vez que, submetido
a andlize, cumpre o= requisitos de qualidade técnica & metodeltgica para tal devende, no entanto, ter em atencéo as
oheervaches aduzidas.

Com o melhores cumprimentos

lzabel Oliveira

Directora de Servicos de Inovacdo Educativa

nGIonc

Observacies:

A) Compete 4 Direccdo do Agrupamento autorizar a aplicacdoirealizacdo destes inquéritoz. B) Por dizposicde leqal, devera
zer obtide previamente o consentimento expresso dos inguiridos - Dirsctor € Coordenaderes de Departamento, Turma &
Desporto Ezcolar do Agrupamente |, garantindo-z& o 2eu anonimato dade que as
enfrevistas =erdo gravadas em regizio audio.

Pods conzultar na Internet teda a informacéo referente a este pedide no endersco hitp//mime. gepe.min-edu.pt. Para tal tera de =&
autenticar fernecendo oz dados de aces=o da entidade.







ANEXO VII

Carta a directora e aos coordenadores das estruturas de gestdo
intermédia do agrupamento de escolas com pedido de colabora¢do

no estudo, através da participagdo em entrevistas dudio-gravadas






Ex. mo(a) Sr(a).

Directora/Coordenador(a)
do Agrupamento de Escolas

Data: 21 de Fevereiro de 2011

Assunto: Colaboragdo em estudo e realizacdo de entrevista no ambito da Dissertagdo de Mestrado

Paulo Daniel Brandao de Pinho, professor do 3° Ciclo do Ensino Basico e Secunda-
rio ¢ aluno do Curso de Mestrado em Administracao ¢ Gestao Educativa da Universida-
de Aberta, vem por este meio solicitar a V* Exa., autorizagdo/colaboragdo para a reali-
zacdo de uma entrevista para um estudo que decorrera neste Agrupamento de Escolas,
previamente autorizado, no ambito da elaboracdo da minha Dissertagdo de Mestrado.

O tema do estudo centra-se nos Reflexos da Avaliagdo Externa na Organizagdo
Escolar e pretende constituir-se um estudo de caso numa escola do Baixo Alentejo. O
objectivo principal da entrevista consiste, fundamentalmente, em compreender a relagao
existente entre o conhecimento dos resultados produzidos no ambito da avaliagdo exter-
na e as mudancas operadas ao nivel do funcionamento das liderancas da organizagao-
escola.

Desta forma, solicito a V.* Ex.* autoriza¢do para proceder a gravagao da entrevista
em formato audio, com duracdo aproximada de 75 min., com de registo de notas que
posteriormente convergirdo para uma transcrigdo em processador de texto (Word ou
similar).

A entrevista respeitara as regras de confidencialidade e de divulgagdao em regime de
anonimato e nunca serdo reveladas as identidades do Agrupamento e dos seus interve-
nientes.

Serd uma entrevista semi-estruturada pois dispde de um guido especifico mas com
abertura para colocacdo de outras questdes que surjam no decorrer da conversa. Algu-
mas das questdes que constam do guido sdo “perguntas clarificadoras” com apéndices
referenciadores para ajudar a situar o tipo de conteudo a disponibilizar e que apenas
serdo introduzidas se o entrevistado ndo as contemplar nas suas respostas.

Agradeco toda a disponibilidade dispensada e apresento os meus cumprimentos,

O professor,

(Paulo Daniel Branddo de Pinho)






ANEXO VIII

Declaragdo de participagdo no estudo e autorizagdo

de gravagdo da entrevista e divulgacdo dos resultados






PARTICIPACAO NA INVESTIGACAO

“Reflexos da Avaliacdo Externa na Organizagdo Escolar:

)

um estudo em Escolas do Baixo Alentejo’

na qualidade de Directora/Coordenador(a) de

do Agrupamento de Escolas declaro ser de livre

vontade a minha participacio na investigacdo supracitada, levada a cabo pelo licencia-
do Paulo Daniel Brandao de Pinho, aluno da Universidade Aberta no 10° Mestrado de
Administragdo e Gestdo Educacional e que visa identificar de que forma:

= A existéncia de um processo de avaliagdo externa reflecte-se em mudangas ao

nivel do funcionamento da organiza¢do-escola?

= A existéncia de avaliacdo externa determina mudancas ao nivel das liderancas

praticadas na organizagdo-escola?

Autorizo que a entrevista que me ird ser realizada no ambito do referido estudo seja
audio-gravada e que os dados recolhidos na mesma sejam tratados e divulgados com
caracter de anonimato e declaro ter recebido uma informagdo prévia e esclarecedora
acerca dos procedimentos a serem assumidos pelo investigador na aplicagao da entrevis-

ta.

de de 2011

O Entrevistado,







ANEXO IX

Declaracdo de tomada de conhecimento da transcrigcdo

das entrevistas e de concorddncia com o registo efectuado






“Reflexos da Avaliacdo Externa na Organizacdo Escolar:

DECLARACAO

um estudo em Escolas do Baixo Alentejo”

Os elementos abaixo identificados declaram que receberam a transcri¢cdo da entre-

vista que realizaram no ambito do estudo em epigrafe, desenvolvido pelo mestrando

Paulo Daniel Brandao de Pinho, aluno da Universidade Aberta no 10° Mestrado de

Administragdo e Gestdo Educacional e que concordam totalmente com o registo que foi

efectuado a partir dos dados dudio-gravados.

Esta declaragdo visa garantir que a transcri¢ao realizada pelo investigador esta cor-

recta e reforgar o nivel de confianga no que diz respeito a fidedignidade da transcrigcdo

da sua opinido. Reitero que o anonimato estd plenamente assegurado e que em nenhu-

ma publicagdo serdo identificados os nomes do estabelecimento de ensino e dos entre-

vistados.
Nome do Cargo
R .
Entrevistado Desempenhado LD

Directora do Agrupamento

Coordenadora do Departamento de Expressoes

Coordenador do Departamento de Ciéncias
Sociais € Humanas

Coordenadora do Departamento de Matematica
e Ciéncias Experimentais

Coordenadora do Departamento de Linguas

Coordenadora do Departamento do 1° CEB

Coordenadora do Departamento do Ensino Pré
Escolar

Coordenador de Directores de Turma do 3°
CEB

Coordenador do Desporto Escolar

Muito agradecido pela sua colaboragao!
, 16 de Maio de 2011
O Mestrando,







ANEXO X

Sistema de categorias para a andlise do material empirico recolhido






SISTEMA DE CATEGORIAS

TEMA Categorias Subcategorias
1.1. N.° de anos de exercicio do cargo no Agrupamento
1.2. Experiéncia anterior em cargos de gestdo e de coordenacgdo
1. Directora 1.3. Formagdo especifica para o cargo assumido
A 1.4. N.° de anos de exercicio de fun¢des no Agrupamento

Os entrevista-

1.5. Participacgdo na avaliag@o externa do Agrupamento

2.1. N.° de anos de exercicio do cargo no Agrupamento

dos
2.2. Experiéncia anterior em cargos de gestdo ¢ de coordenag@o
2. Coordenadores | 2.3. Formagao especifica para o cargo assumido
2.4. N.° de anos de exercicio de fun¢des no Agrupamento
2.5. Participagdo na avalia¢do externa do Agrupamento
3.1. Tomada de decisdes
3.2. Partilha de responsabilidades
3. Dindmicas 3.3. Linhas orientadoras do Projecto Educativo e sua valoriza-
organizacionais ¢do
3.4. Inovacao pedagdgica e escolar
B. 3.5. Relagdes interpessoais e de cooperacao
Liderancas 4.1. Lider ou gestora?
Praticadas 4. Lideranca de 4.2. Modos de agir
topo 4.3. Influéncia que exerce
4.4. Influéncia que recebe
5.1. Modos de agir
5. Liderancas i
) ) 5.2. Influéncia que exercem
intermédias
5.3. Influéncia que recebem
6. Modo como 6.1. Divulgacao do diagnoéstico
Agrupamento 6.2. Analise e debate em torno do diagnostico
C.
recebeu o diag- )
Avaliacio . 6.3. Percepcao dos resultados da avaliagdo externa
néstico
Externa do —
7. Acgoes que decorreram da avaliagdo externa
Agrupamento

8. Mudangas ocorridas ap6s a avaliagdo externa

9. Relagdo entre avaliacdo externa, mudanca e desenvolvimento organizacional







ANEXO XI

Grelhas de andlise aos documentos produzidos na avaliagcdo externa

(relatorio e contraditorio) e aos documentos orientadores do Agrupamento






Grelhas de analise segundo o Sistema de Categorias definido

TEMA B — LIDERANCAS PRATICADAS

3. Dindmicas organizacionais

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

31

3.2

“um documento orientador de toda a actividade educativa do Agrupamento, visando garantir que as
accoes de todos os intervenientes tenham verdadeiro sentido e se relacionem entre si “ (p. 4)

“s6 sera possivel responder aos desafios que o futuro nos reserva se todos, sem excepg¢io, investirmos
na descoberta de respostas mais ousadas de forma participada e solidaria” (p. 4).

PE

33

“Também ndo existe Projecto Curricular de escola” (p. 4); “o Projecto Curricular de escola reporta-se
ao ano lectivo 2004/2005” (p. 9)

“O Agrupamento, ndo dispondo de PE, rege-se pelas linhas orientadoras do anterior, que vigorou até
2006/2007, o qual propde como areas prioritarias a educa¢do ambiental e a educagdo e promogao da
seguranga’’;
fase de diagnoéstico, com a aplicacdo de questiondrios a comunidade” (p. 8)

“O Agrupamento valoriza o ensino ¢ a aprendizagem e procura responder as necessidades e aos inte-
resses da populagdo que o frequenta, pelo alargamento da sua oferta formativa” (p. 4)

“... intervém, contudo, na prevencdo do abandono escolar, mediante o alargamento da oferta educati-
va a formagdes com caracter profissionalizante” (p. 4)

“O abandono e a inclusdo foram atendidos pelas opgdes do Agrupamento” (p. 5)
“Do conjunto de modalidades e de estratégias de melhoria de resultados, salienta-se o ensino diferen-

ciado, o apoio individualizado, dentro da sala de aula ¢ a sala de estudo. Foram também mencionados

o processo de elaboragdo do novo documento, num estado embrionario, encontra-se em

o Plano de Accdo da Matematica e o Plano Nacional de Leitura (...) na matematica, houve lugar para
a constitui¢do de pares pedagdgicos em todos os anos de escolaridade” (p. 5)

“O PAA integra um conjunto variado de projectos, indutores de aprendizagens globalizantes, com
particular incidéncia na area da educag@o para saude...”; “Existem ainda outros projectos, em estados
distintos de desenvolvimento, com potencial educativo, susceptivel de facultar experiéncias de apren-
dizagem activas e estimulantes” (p. 8)

que “o que interessa mesmo ¢ a construg¢@o da plena cidadania do aluno assente em valores democra-
ticos e justos” (p. 36)

PE

34

“Ao mesmo tempo que promove um leque vasto de actividades, propondo aos alunos experiéncias e
aprendizagens diversificadas, reforca, por outro lado, a sua relagdo com o meio circundante” (p. 4)

“O PAA inclui diversas iniciativas, com destaque para a comemoragdo de efemérides, o Projecto
“Mexe-te” e o Desporto Escolar” (p. 4)

“O PAA integra um conjunto variado de projectos, indutores de aprendizagens globalizantes, com
particular incidéncia na area da educacado para a saude...” (p. 8)

“A abertura a inovacgdo esta relacionada, fundamentalmente, com a dinamizag@o de projectos, com a
introdugdo das Tecnologias de Informacao e Comunicagdo e com as ofertas formativas neste dominio”
(p- 10)

“A abertura a inovagdo privilegia a dinamizacdo de projectos e as Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo” (p. 10)

“o Orgﬁo de Gestdo, em exercicio de fung¢des desde ha dois anos, associa a inovagdo ao facto de ter
introduzido as novas ofertas formativas no Agrupamento” (p. 11)

“as TIC vao-se afirmando, de forma progressiva, como recursos educativos de grande importancia,
recorrendo os alunos, com frequéncia, aos computadores nas aulas de area de projecto, bem como nos
seus trabalhos. Embora a escola sede disponha de dois quadros interactivos, estes ndo estdo por ora a
ser rentabilizados” (p. 10)

RAE

3.5

“Os docentes sentem-se agradados com a qualidade das relagdes que estabelecem com os pares e
cooperam entre si nas actividades, contribuindo para um bom ambiente de trabalho e para niveis de
motivacdo mais elevados” (p. 10)

“A articulagdo pedagogica, assegurada pelos orgaos e estruturas de orientagdo educativa, ¢ favorecida
pela troca regular de informagao entre os docentes, ocorrendo, nos 1° e 2° ciclos, nas AEC” (p. 4)

“A transi¢@o das criangas ¢ dos alunos, da Educagdo Pré-Escolar para o 1° CEB e do 2° para o 3°
Ciclo, ¢ facilitada pela partilha de espagos escolares e pela realizagdo conjunta de actividades” (p. 4)
“A integragdo dos professores recém colocados no Agrupamento tem sido bem sucedida” (p. 4)

“A coordenagdo pedagogica ¢ favorecida pela troca regular de informacdo, pelo trabalho de entre-
ajuda e pelo aconselhamento e apoio aos docentes menos experientes.” (p. 7)

RAE




4. Lideranca de topo

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

4.1

“O Conselho Executivo responde aos problemas que, no dia-a-dia, vdo surgindo” (p. 4)

RAE

“O orgao de gestdo efectua esforcos de modo a mobilizar os recursos necessarios para que a melhoria
seja efectiva” (p. 2)

“acompanha o funcionamento do Agrupamento e mantém contacto regular com todos os profissionais,
revelando por vezes falta de assertividade, na comunicagiio com alguns professores” (p. 10)

CAE

4.2

“Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientagdo educativa conhecem as suas areas
de ac¢do e colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe estdo atribui-
das” (p. 10)

“O Conselho Executivo (...) acompanha o funcionamento do Agrupamento e mantém contacto regular
com todos os profissionais, revelando por vezes falta de assertividade, na comunicagdo com alguns
professores” (p. 10)

“O Agrupamento estabelece parcerias com varias entidades locais (...) e com empresas do concelho,
de modo a ultrapassar alguns dos constrangimentos com que se confronta” (p. 11)

RAE

“o PE tera como base a intencdo de mobilizar todos os agentes educativos para uma acgdo concertada
no combate eficaz ao insucesso, ao abandono escolar, a indisciplina, ao desinteresse, a desmotivagéo,
procurando nédo esquecer a necessidade de articular com as familias e comunidade envolvente” (p. 3)
“O orgao de gestdo efectua esfor¢os de modo a mobilizar os recursos necessarios para que a melhoria
seja efectiva” (p. 2)

CAE

4.3

“o PE tera como base a intencdo de mobilizar todos os agentes educativos para uma ac¢@o concertada
no combate eficaz ao insucesso, ao abandono escolar, a indisciplina, ao desinteresse, a desmotivagao,
procurando ndo esquecer a necessidade de articular com as familias e comunidade envolvente” (p. 3)

“O orgao de gestdo efectua esfor¢os de modo a mobilizar os recursos necessarios para que a melhoria

seja efectiva” (p. 2)

CAE

4.4

“E receptivo s propostas apresentadas, apoiando-as quando sio do interesse geral” (p. 10)

RAE

5. Liderancas intermédias

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

5.1

“A nivel inter-departamental, os coordenadores dos departamentos e dos conselhos de docentes prepa-
ram, em conjunto, as respectivas reunides, definindo os temas a tratar, com o intuito de reforgar a
coordenagdo do trabalho e a articulagdo vertical” (p. 7)

“Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientagdo educativa conhecem as suas areas
de acgdo e colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe estdo atribui-
das” (p. 10)

“A articulagdo curricular intra-departamental ¢ promovida pelos coordenadores dos departamentos
curriculares, de acordo com as deliberacdes e orientagdes do conselho pedagodgico”; “ Na educagdo
pré escolar e no 1° Ciclo (...) a articulagdo ¢ assegurada pelas respectivas coordenadoras” (p. 7)

“A supervisdo da pratica lectiva dos docentes ¢é feita, de forma indirecta, em sede de Departamento e
de Conselho de Turma” (p. 4)

RAE

5.2

“Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientagao educativa conhecem as suas areas
de acgdo e colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe estdo atribui-
das” (p. 10)

“A nivel inter-departamental, os coordenadores dos departamentos e dos conselhos de docentes prepa-
ram, em conjunto, as respectivas reunides, definindo os temas a tratar, com o intuito de reforgar a
coordenagdo do trabalho e a articulagdo vertical” (p. 7)

“ A articulagdo curricular intra-departamental ¢ promovida pelos coordenadores dos departamentos
curriculares, de acordo com as deliberacdes e orientagdes do conselho pedagdgico” (p. 7)

RAE

5.3

Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientagdo educativa conhecem as suas areas
de acgdo e colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe estdo atribui-
das” (p. 10)

“A nivel inter-departamental, os coordenadores dos departamentos e dos conselhos de docentes prepa-
ram, em conjunto, as respectivas reunides, definindo os temas a tratar, com o intuito de reforgar a
coordenagdo do trabalho e a articulagdo vertical” (p. 7)

“A articulagdo curricular intra-departamental é promovida pelos coordenadores dos departamentos
curriculares, de acordo com as deliberacdes e orientagdes do conselho pedagogico” (p. 7)

O Agrupamento (...) procura responder as necessidades e aos interesses da populago que o frequenta,
pelo alargamento da sua oferta formativa” (p. 4)

“A articulago pedagogica, assegurada pelos 6rgdos e estruturas de orientagdo educativa, ¢ favorecida
pela troca regular de informag@o entre os docentes, ocorrendo, nos 1° e 2° ciclos, nas AEC” (p. 4)

RAE




Grelhas de analise produzidas a partir da primeira leitura ao

RELATORIO DE ESCOLA DA AVALIACAO EXTERNA

Assercoes dos avaliadores que emitem uma apreciacio

Dominio FAVORAVEL sobre o trabalho desenvolvido pela organizacio
------- “O meio em que se insere possui infra-estruturas sociais e culturais adequadas as necessidades da populag¢do”(p. 3)
“O Agrupamento valoriza o ensino e a aprendizagem e procura responder as necessidades e aos interesses da
populagdo que o frequenta, pelo alargamento da sua oferta formativa” (p. 4)
INZSIUILITA= “Além da turma de CA, iniciou, no presente ano lectivo, trés CEF e uma turma PIEF, na perspectiva da redugdo do
Dos abandono escolar e da inclus@o de alguns alunos, esperando que estes concluam o ensino basico e adquiram as
competéncias necessarias a sua integra¢do na vida activa” (p. 6)
“A articulagdo pedagogica, assegurada pelos Orgdos e estruturas de orientagdo educativa, ¢ favorecida pela troca
regular de informagao entre os docentes, ocorrendo, nos 1° e 2° ciclos, nas AEC” (p. 4)
“A transigdo das criangas e dos alunos, da educagdo pré-escolar para o 1° CEB e do 2° para o 3° ciclo, ¢ facilitada
pela partilha de espagos escolares e pela realizagdo conjunta de actividades” (p. 4)
“O planeamento didactico (...) € ajustado as caracteristicas dos grupos” (p. 4)
“A integracdo dos professores recém colocados no Agrupamento tem sido bem sucedida” (p. 4)
[0 Agrupamento] “ao mesmo tempo que promove um leque vasto de actividades, propondo aos alunos experiéncias
e aprendizagens diversificadas, reforca, por outro lado, a sua relagdo com o meio circundante” (p. 4)
PRESTACAO “A 'nivel inter-depa'rtamenta!: 0s coorc.ienadores dos departamentog e flos conselhos de docentes~ preparam, em
DO SERVICO conjunto, as respectivas reunides, definindo os temas a tratar, com o intuito de reforcar a coordenagdo do trabalho e
EDUCATIVO | @ articulacdo vertical” (p. 7) ‘ ‘ '
“Na educagdo pré-escolar e no 1° Ciclo (...) a articulagdo ¢é assegurada pelas respectivas coordenadoras” (p. 7)
“A articulagdo curricular intra-departamental ¢ promovida pelos coordenadores dos departamentos curriculares, de
acordo com as deliberagdes e orientagdes do conselho pedagdgico” (p. 7)
“A coordenagdo pedagégica ¢ favorecida pela troca regular de informagdo, pelo trabalho de entreajuda e pelo
aconselhamento e apoio aos docentes menos experientes” (p.7)
“O PAA integra um conjunto variado de projectos, indutores de aprendizagens globalizantes, com particular
incidéncia na area da educagdo para saude...”; “Existem ainda outros projectos, em estados distintos de desenvol-
vimento, com potencial educativo, susceptivel de facultar experiéncias de aprendizagem activas e estimulantes” (p.
8)
“A gestao dos auxiliares de ac¢@o educativa tem em conta as necessidades do Agrupamento” (p. 4)
“Os recursos fisicos e os equipamentos adequam-se a populagao e a oferta educativa...” (p. 4)
“Sao garantidas iguais oportunidades de acesso as ofertas formativas e aos equipamentos e aplicadas medidas e
estratégias de diferenciagdo pedagogica, visando a melhor inclusao dos alunos” (p. 4)
“os materiais didacticos adequam-se as exigéncias da educagao e do ensino” (p. 9)
ORGANIZA- | “a generalidade das salas de aula do 1° ciclo esta equipada com meios informaticos, se bem que nem todos facul-
CAO tem o acesso a internet” (p. 9)
E GESTAO “Jardins-de-Infincia e Escolas do 1° Ciclo tém vindo a beneficiar de obras de melhoramento, reunindo, no geral,
ESCOLAR condi¢des de bem-estar, de higiene e de salubridade (p. 9)
“A gestdo do tempo escolar compatibiliza a carga lectiva dos diferentes ciclos e cursos com os horarios dos trans-
portes, repartindo-se, de forma equilibrada, ao longo da semana” (p.9)
“O bem-estar dos alunos e a sua integrac@o estdo subjacentes na constituicdo de turmas e na distribui¢do de servi-
¢o...”; “Tem havido, de igual modo, preocupagdo em atenuar os constrangimentos socio-educativos através dos
servicos de ASE” (p. 10)
... foi fixada meta para a melhoria dos resultados” (p. 10)
“A diversificacdo da oferta educativa configura, alids, um dos vectores fundamentais do desenvolvimento da orga-
nizagdo escolar, em estreita articulagdo com as institui¢cdes locais” (p. 10)
“Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orienta¢@o educativa conhecem as suas areas de acgdo e
colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhe estdo atribuidas” (p. 10)
“O Conselho Executivo (CE) (...) acompanha o funcionamento do Agrupamento e mantém o contacto regular com
todos os profissionais” (p. 10)
LIDERANCA “O CE (...) é receptivo as propostas apresentadas, apoiando-as quando sdo do interesse geral” (p.10)
“Os docentes sentem-se agradados com a qualidade das relagdes que estabelecem com os pares e cooperam entre si
nas actividades, contribuindo para um bom ambiente de trabalho e para niveis de motiva¢do mais elevados”(p. 10)
“A abertura a inovagao privilegia a dinamizag@o de projectos e as TIC” (p. 10)
“O desempenho do (...) [Agrupamento] foi reconhecido, no exterior, pela entidade promotora [DGIDC], pelas
actividades e pelos efeitos na populago escolar [de um dos grandes projectos do Agrupamento]” (p. 10)
“O Agrupamento estabelece parcerias com varias entidades locais (...) e com empresas do concelho, de modo a
ultrapassar alguns dos constrangimentos com que se confronta” (p. 11)
“Candidatou-se, também, a programas e projectos nacionais,...” (p. 11)
CAPACIDA- | “QO abandono ¢ a inclusdo foram atendidos pelas opg¢des do Agrupamento” (p. 5)
DE DE
AUTO-
REGULA-
CAOE

MELHORIA




. Assercoes dos avaliadores que apontam
ASPECTOS A MELHORAR na organizacio
“As fung¢des ndo docentes estdo a cargo de 37 funcionarios, niimero estimado como insuficiente para fazer face
""""" as exigéncias do Agrupamento” (p. 3)
“Os resultados dos alunos (...) ndo tém sido monitorizados ao longo dos ultimos anos, nem comparados com os
de outras escolas”; “...a sua melhoria nio se afirma, no plano estratégico, como uma prioridade” (p. 3)
“ A Associacao de Estudantes (...) revela-se pouca dindmica” (p. 3)
RESULTA- “A indisciplina, referida de forma recorrente como um dos principais problemas, ndo se inclui no plano de
DOS acgdo estratégico do Agrupamento. Ndo tem sido monitorizada nem esta tipificada” (p. 6)
“Nao ¢ conhecido o impacto das aprendizagens e dos resultados dos alunos no grau de satisfagdo das familias e
na comunidade local” (p. 6)
“A articulagdo do 1° com o 2° ciclo ndo é uma pratica comum, ocorrendo no ambito das AEC” (p. 7)
PRESTACAO “A inexisténcia de psicologo e dq 0~rientag50 escqlar e Vo.cacion.al representa, em Cel’tfi. medida, uma dificuldade
DO SERVICO | duese coloca aos alunos na definigdo dos respectivos projectos individuais de formagao” (pp. 4,7)
EDUCATIVO | @supervisdo da pratica lectiva dos docentes ¢ feita, de forma indirecta, em sede de Departamento e de Conse-
lho de Turma” (p. 4); “ndo terem sido implementados mecanismos de supervisdo da pratica lectiva dos docen-
tes” (p. 7)
“... deficiéncias no apetrechamento dos laboratorios..” (p. 4)
“O Agrupamento, nido dispondo de PE, rege-se pelas linhas orientadoras do anterior, que vigorou até
2006/2007”, “Nao foram apresentados quaisquer elementos de analise e de interpretacdo da avaliagdo global do
referido projecto, nos termos propostos pelo mesmo”; “o processo de elaboragdo do novo documento, num
estado embrionario” (p. 8)
BT “Também nio existe PCA” (p. 4); “ O P_CA reporta-se ao ano lectivo de 2004/2005” (p. 9) . o
CAOE GES- “O pessoal ndo docente ndo tem acedido a formagdo, consentinea com os respectivos dominios funcionais.
TAo ESco- | Houve, porém, ofertas que ndo foram aproveitadas, por terem sido propostas em regime pos-laboral.” (p. 9)
LAR “A EB 2,3 (...) possui recursos fisicos adequados a populacdo e ofertas escolares, ndo obstante terem sido
salientados alguns aspectos negativos, relacionados com o bloco de aulas mais antigo, por ndo ter aquecimento
em todas as salas e ser por isso muito frio. As instalagdes sanitarias foram, também, apontadas como insuficien-
tes” (p. 9)
“a precaridade das condi¢des de seguranca de algumas das instalagdes, por ndo impedirem o acesso de pessoas
estranhas, uma vez que nao tém mecanismos fisicos de barreira” (p. 9)
“Havia extintores que ndo estavam no local respectivo, sendo que os outros se encontravam fora de prazo” (p.9)
“Alguns dos constrangimentos sentidos ndo foram objecto de um plano de ac¢do adequado” (p. 4)
“Nao tem uma prospectiva clara sobre o seu desenvolvimento” (p. 4)
“A data desta avaliagdo, nio existiam dados que permitissem aferir a qualidade da formagao prestada...” (p. 10)
LIDERANCA “ndo definiu quglquer estratégia de promogao publica da sua imagem, que lhe dé projecgdo pela qualidade da
formacg@o que ministra” (p. 10)
“O CE (...) mantém contacto regular com todos os profissionais, revelando, por vezes, falta de assertividade,
na comunicac¢do com alguns professores” (p. 10)
“Nao foram estabelecidos intercdmbios com outras escolas (...) a ndo ser no desporto escolar” (p. 11)
“O Agrupamento ndo realiza auto-avaliagdo” (p. 5), “A ndo existéncia de PE e, em consequéncia, de uma
CAPACIDA- | estratégia e de objectivos claros, em relagdo as problematicas e as necessidades identificadas, representa um
DE obstaculo ao processo” (p. 11)
DE AUTO- “Da informagdo recolhida ndo emerge uma intencionalidade estratégica, dirigida a superagdo ou a redugdo do
REGULA- impacto negativo das dificuldades e mobilizadora da intervengao concertada de todos os agentes.” (p. 5)
CAOE “Apesar de, durante a avaliagdo, terem sido identificados alguns pontos fracos do Agrupamento, com particular
MELHORIA | destaque para os resultados académicos, a indisciplina, o abandono escolar e a reduzida participagdo dos pais e
encarregados de educacdo, estes ndo se constituem como organizadores de ac¢des de melhoria” (p. 11)
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
- “A diversificagdo da oferta educativa, como preven- | - “Os resultados escolares dos alunos dos 2° e 3° ciclos, com desta-
¢do do abandono escolar que para as disciplinas de Matematica e de Lingua Portuguesa
- O trabalho de cooperagdo e de entreajuda entre docen- | - A inexisténcia de PE e de PCA
tes - A falta de uma cultura de auto-avaliagdo
- A integragdo dos alunos com NEE.” (p. 12) - A articulag@o curricular entre os 1° e 2° ciclos” (p. 12)
OPORTUNIDADES CONSTRANGIMENTOS
- “A maior implicagdo dos pais e dos encarregados de | - “A falta de psicologo, na avaliagdo dos alunos com NEE e na
educagdo na tomada de decisdes e no acompanhamento | orientagdo escolar e vocacional
e apoio aos alunos - A insuficiéncia de pessoal ndo docente, em especial na escola sede
- O reforgo da relagdo do Agrupamento com o tecido | - A falta de condigdes de conforto e de bem-estar, no bloco de aulas
empresarial local, com vista a diversificagdo da oferta | mais antigo da escola sede” (p. 12)
formativa e a empregabilidade dos formandos
- O reduzido numero de alunos por turma, por facilitar
um ensino mais diferenciado e individualizado” (p. 12)




ANEXO XII

Grelhas de analise as entrevistas






Grelhas de analise segundo o Sistema de Categorias definido

TEMA A — OS ENTREVISTADOS

1. Directora

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

1.1

“Desde Julho de 2009. Tomei posse dia 15. 14, 15 ou 16. (risos). Foi num dia destes.”

ED

1.2

“Vice-presidente do Conselho Executivo em 1999/2000. Foi o ultimo ano em que a EB2,3 este-
ve... sozinha. Porque em 2000 foi constituido o Agrupamento. (...) Estive um ano como vice-
presidente. Um ano.”

“a fungdo de coordenadora de departamento que também exerci aqui neste agrupamento, antes de
aparecerem os professores titulares”

“fui nomeada coordenadora da equipa de auto-avaliagdo fiquei a conhecer mais um bocado deste
agrupamento que ndo ¢ assim nada de desconhecido para mim.”

ED

1.3

“Tenho o curso de estudos superiores especializados em Administragdo Escolar ¢ tenho a parte
curricular de um mestrado na mesma area de formagdo.”

ED

1.4

“estive na altura da constituicdo do Agrupamento. Em 2000/2001 ja foi o novo arranque do Agru-
pamento com uma comissao provisoria.”

“[Trabalho neste agrupamento] desde 2005/2006. Consecutivamente porque ja trabalhei aqui e
depois sai e regressei.”

“conheg¢o muito bem quase todos os actores que aqui estdo ¢ com os quais me relaciono diariamen-
te. Muitos sdo ainda do tempo em que eu era aluna aqui ainda. Muitos ndo, mas alguns quantos. Ha
varios. E depois, desde o primeiro ano que comecei a leccionar que ainda aqui estdo algumas
pessoas. E um conhecimento de vinte e tal anos que é muito importante e também foi isso que me
fez meter nesta aventura (risos).”

ED

1.5

“Participei num painel, que era o painel da auto-avaliagdo”

ED

2. Coordenadores

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

2.1

“A ultima vez foi desde ha quatro anos se ndo estou em erro. Ja tinha sido antes, mas depois houve
um interregno. Voltei agora com a reformulagio do estatuto da carreira docente.”

El

“No principio deste ano lectivo. Portanto, desde Setembro 2010. A Coordenadora de Departamento
que era uma pessoa que ja coordenava o Departamento hé vérios anos, teve um problema de saude
e esta a aguardar a reforma e esta com atestado de longa duragdo e estd, portanto, teve de ser subs-
tituida pelo mais antigo, que tinha mais tempo de servico, que neste caso fui eu.”

E2

“Hé muitos anos desde que ca estou. Desde que cé estou, portanto, na altura a designagdo ndo era
Coordenadora de Departamento; comecei por ser delegada de grupo, depois mais tarde, delegada
de area disciplinar e agora, ha uns anos a esta parte, e ha muitos, coordenadora de departamento.
Julgo que héa 22 anos, precisamente, hd 22 anos que cé estou.”

E3

“muitos anos mesmo. Nao sei agora muito bem precisar, mas talvez mais de 15 anos, com certeza.
Nao foi continuo, foram 15 anos mas com alguns intervalos.”

E4

“Ha trés anos que sou Coordenadora de Departamento mas antes de haver a legislacdo que deter-
minou que o 1° CEB e o Pré-escolar se formassem e organizassem por Departamentos, eu ja era
coordenadora dos poélos, subgrupos do Departamento.”

ES

“Este € o terceiro ano e sou coordenadora do Departamento do Pré-Escolar.”

E6

“Acho que este ¢ o quarto ano. Este é o quarto ano. Foram dois anos com uma colega coordenado-
res de Directores de Turma do 2° ciclo que estd agora aposentada e mais dois anos com a nova
colega.”

E7

“Eu ja tinha sido Coordenador aqui ha uns anos e depois deixei o cargo. Agora voltei porque este
cargo tem sido rotativo, alids, como sdo todos os cargos aqui na escola, rotativos. Agora da tltima
vez foi no ano passado, talvez em 2009/2010.”

E8




Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

2.2

“Alguns anos. Porque ja exerci como coordenadora de Projectos, também como coordenadora do
Plano Anual de Actividades, também ja estive como Directora de Turma, como Coordenadora de
Directores de Turma mas néo foi ca porque foi ja ha muitos anos. E como Coordenadora de Depar-
tamento, Delegada de Grupo, como era antigamente designada, talvez, todos os anos juntos sdo
alguns 20 anos.”

El

“Ja tinha sido delegado de grupo mas no tempo em que, portanto, Coordenador de Departamento
propriamente dito nunca tinha sido. Ano passado fui representante da disciplina porque havia as
representantes de disciplina e fui representante da disciplina de Historia de 3° ciclo no meu Depar-
tamento. E j& hé alguns anos atras fui delegado de grupo quando havia o cargo de delegado de
grupo que corresponde a uma espécie de coordenador de area disciplinar.”

“Director de Turma, sim, director de turma, exactamente, coordenador por exemplo do ensino
nocturno, também ja fui.”

“Ah, estava-me a esquecer, Conselho Geral na escola em que estive anteriormente. Também era
membro do Conselho Geral.”

E2

“acho que foram mesmo 10 anos. Ja tenho toda essa experiéncia [como coordenadora de departa-
mento], se ndo estou em erro.”

“Ja fui Directora de Turma e Coordenadora dos Directores de Turma, também ha muitos anos. Ja
pertenci & Assembleia de escola mas ndo agora no Conselho Geral.”

E3

“também estive na escola Secundaria onde desempenhei este cargo”

“Fui Directora de Turma também. Como Coordenadora de Departamento, olhe agora sei 14 talvez
desde 1980/1981, estive sempre em cargos de Coordenacdo ou de Direc¢do de Turma. Sdo muitos
anos, cerca de trinta anos!”

“Nao, nunca estive em cargos de direc¢do ou cargos executivos.”

E4

“Acumulo fungdes de coordenagdo ao nivel do 1° CEB ha seis anos, acho que ha seis anos.”
“trabalhei 4 anos nas antigas telescolas, e nessa altura exerci os cargos de coordenagio.”

“agora enquanto professora do 1° CEB acumulei aqueles 3 anos como coordenadora dos pélos,
para além de ser Coordenadora de Departamento, inerentemente pertenco a comissao de trabalho
da avaliacdo, pertenco a comissdo de avaliagdo interna ou auto-avaliagcdo. Coordeno as AEC’s e
sou responsavel pela coordenacdo do Plano da Matematica no Departamento, para além de outras
coisas para onde sou solicitada.”

E5

“De departamento s6 mesmo estes 3 anos, quase 3 anos. Entretanto coordenei ja alguns estabele-
cimentos. A experiéncia que ja tive foi a nivel de coordenagdo de estabelecimentos. Estive dois
anos a coordenar um estabelecimento no Agrupamento de FA [nome ficticio] e depois quando vim
para aqui estive também 2/3 anos a coordenar este estabelecimento ja em Agrupamento de Escolas.
Nao tive qualquer outro tipo de experiéncia. Participei em algumas actividades como a organizacéo
do Plano Anual de Actividades. Ha 3 anos que fago parte da equipa que elabora e coordena o Plano
Anual de Actividades e sou neste momento a coordenadora da avaliacdo interna. Assumo esta
coordenag@o desde ha 2 anos. Assumi esta fungdo quando mudou a lideranga no Agrupamento.
Estava na equipa com a Directora e depois a Directora acabou por me nomear a mim.”

E6

“Portanto, estes quatro anos. (...) ja fui Coordenador do Departamento de Linguas durante 4 a 6
anos. Fui também Director de Turma ao longo de toda a carreira. Fui também representante de
disciplina quer dizer, ja passei um bocado pelos cargos todos.”

“Também ja estive oito anos na Direc¢@o da escola, no 6rgdo de gestdo. Ou melhor, no antigo
Conselho Directivo onde exerci os cargos de Vice-presidente e de Secretario durante oito ou nove
anos, no Conselho Directivo desta escola. (...) Ainda fiz parte, durante um ano da Assembleia de
escola, mas no Conselho Geral nunca participei. Ja exerci quase todos os cargos dentro da escola.”

E7

“Estive varios anos no Conselho Directivo, Conselho Executivo, talvez ai uns 15 anos em cargos
de gestdo de topo. Tenho alguma dificuldade em precisar porque ja aconteceu ha alguns anos atras.
A primeira vez nesta funcdo ja foi ha vinte e tal anos. Também ja fui Director de Turma, coordena-
dor de grupo ou de area disciplinar, como era chamado na altura. Nunca fui Coordenador de
Departamento porque aqui ha uns anos ndo existia. Também estive alguns anos na Direc¢do Geral
de Desportos, por duas vezes, (...), ha uns anos, quase no inicio da minha carreira. Estive 14 por
duas vezes, cerca de 3-4 anos, também nao sei precisar muito bem. Estive também como coorde-
nador dos CEF’s muito recentemente quando existiam esses cursos na escola.”

“No total perfaz cerca de 6 anos como Coordenador do Desporto Escolar. No total de anos de toda
a experiéncia de coordenagdo/gestdo perfaz cerca de 25 anos. Este ano, em Agosto, fago 35 anos de
servigo. Houve cargos como o de Director de Turma em que comecei logo no inicio da carreira.
Fui Director de Turma logo no 2° ano e durante muitos anos fui Director de Turma. Nos outros
casos ¢ dificil. A memoria também ndo me esta a ajudar mas apontamos cerca de 25 anos de expe-
riéncia.”

E8




Subca-

Unidades

S UNIDADES DE SENTIDO i ——

“N&o. Nio tenho.” El
“Néo tenho nenhuma formagao especifica.” E2
“Nao, ndo tenho formacdo especifica, ndo tenho nenhuma.” E3
“Néo, ndo tenho formagao especifica.” E4
“S6 fiz um curso do INA. Fiz na area da administrag@o escolar, contabilidade, também tinha em

termos de analise da qualidade. Na area da supervisdo ndo fiz, embora nessa formacao do INA esta ES
parte da supervisdo estivesse um pouco implicita.”

23 “Nao. Fiz uma breve formagio durante alguns meses no Instituto Nacional de Administracdo sobre
supervisdo. Nao foi bem supervisdo, agora ndo me recordo do nome da formacao. Tinha a ver com
avaliacdo, supervisdo e administracdo. Nao foi especificamente sobre supervisao, tinha a ver com a E6
administragdo mas acabou por abordar um bocado estas tematicas quer da supervisdo quer da
avaliagdo.”

“Néo. Nao tenho nenhuma formagao especifica” E7
“Na’(’) cheguei a fazer qualquer tipo de formagdo ou formacdo especializada nessa area que indi- ES
cou

“Trabalho neste agrupamento ha 26 anos.” El
“Ha dois anos. Desde 2009/2010. Cerca de dois anos.” E2
“H4 22 anos.” E3
“Ha mais de 20 anos, sim. Talvez uns 20 anos, talvez” E4

2.4 “Olhe, eu ndo sei ha quantos anos ele se formou mas estou ca desde que a escola se formou como E5
Agrupamento. Creio que desde 2000. Quando ele se formou ja ca estava”

“Trabalho neste agrupamento ha 6 anos.” E6
“Desde mil novecentos e oitenta € nove, ou seja, ha 22 ou 23 anos talvez.” E7
“Héa mais de 20 anos.” ES8
“Era coordenadora de Departamento e participei no painel dos coordenadores.” El
“Nao participei porque ndo estava ca. Mas participei na escola onde estava. Vi como era feita, em

que moldes e que objectivos tinha.” E2
“Participei na Avaliagdo Externa enquanto coordenadora. No painel dos coordenadores.” E3
“Participei §im no painel dos coordenadores. Participei pois claro. Participei no painel das entrevis- E4
tas com os inspectores.”

2.5 “Sim, participei na Avaliagdo Externa do Agrupamento e fui elemento convidado a participar em
dois painéis no dos coordenadores de departamento e no de apresentagdo inicial do Agrupamen- E5
to.”

“Participei na Avaliagdo Externa e integrei o painel da Avaliacdo Interna” E6
“participei no painel dos Directores de Turma uma vez que, na altura, ja era coordenador de

ciclo.” E7
“Nao participei nos painéis de entrevista. Assisti apenas por fora.” ES8




TEMA B — LIDERANCAS PRATICADAS

3. Dindmicas organizacionais

pela comunidade.”
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“todas as situacdes ou inovagdes que queremos implementar e que sdo apresentadas em Conselho
Pedagdgico, normalmente sdo discutidas mas sdo aceites e sem grandes alteracdes.”

“Mas as vezes, no meio da discussdo ha uma ou outra correc¢do que podemos fazer ou uma ou ED
outra alteragdo mas normalmente, ¢ ai o presidente que diz, o presidente pensa assim, entdo vamos
embora!”

El

“As decisdes [em departamento], sim. Sdo partilhadas e consentidas”

“As decisdes finais estdo também na mao do Director (...) Mas a palavra final ¢ sempre dele, E2
claro.”

“as decisdes finais sdo sempre do Director. Nos podemos opinar mas depois a tltima palavra deve E3
ser do director.”

“fala-se com a Directora e logicamente que também ela tem de trazer sempre a Conselho Pedago-

gico porque a decisdo final é deste 6rgdo.”

“[A decisdo final] ¢ do Conselho Pedagogico, precisamente. Tudo o que ¢ pedagogico tudo o que € E4
a nivel de... decisdes pedagogicas. A decisdo ¢ também ai partilhada, sem duvida. Os diferentes
coordenadores sdo sempre ouvidos.”

“Se sou abordada para dar resposta a um determinado assunto e se ndo tenho tempo de contactar os

3.1 meus colegas ¢ a decis@o tem de ser imediata, tenho que a tomar.”

“ Se me pedem para tomar uma decisdo no Departamento, pois coloco o assunto a votagdo. Nor-
malmente ¢ uma decisdo democratica e partilhada”

“a Directora assume sempre a decisdo final” E5
“geralmente as decisdes também sdo as tomadas no Conselho Pedagogico”

“a Directora assume sempre a decisdo final. Se bem que eu acho que essa decisdo seja sempre
repartida. Mas no fim acho que geralmente as decisdes também sdo as tomadas no Conselho Peda-

gbgico”

“Ha situagdes que sao logo resolvidas no Departamento”

“quando sdo situa¢des mais abrangentes que possam influenciar outras pessoas, ai normalmente a E6
Directora decide.”

“se ha um Director, eu pessoalmente penso que a ultima palavra deveria ser do Director. (...)
nunca aconteceu chegarmos a esse limite.(...) a Directora propde e argumenta, nds contra-
argumentamos e os assuntos sdo discutidos e debatidos e ha sempre um consenso. (...) Caso acon- E7
teca ndo haver unanimidade, acho que a decisdo final devera pertencer a Directora, pois € o 6rgio
maximo da escola.”

“Tudo passa pela Directora desde as coisinhas mais insignificantes até as coisas mais importantes.”

“sempre que ha uma tomada de decisdo, ela pertence a Directora e julgo que isso é bastante aceite E8
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3.2

“A gente pretende que os projectos ndo sejam de uma pessoa, ndo sejam associados a uma unica
pessoa mas que sejam projectos da escola.”

“reparto responsabilidades. Pelas pessoas da direc¢do com certeza. Sabemos que alguns tém mais
apeténcia por uma area e outros por outra e portanto, as fungdes estdo todas divididas. Fora da
direccdo reparto as responsabilidades por todos os coordenadores de direc¢do de turma, coordena-
dores de departamento, coordenadores de estabelecimento e temos que repartir porque ndo pode-
mos estar em todos os sitios mas obviamente que assumo todas as responsabilidades por tudo o que
acontece.”

“todos nos sabemos que pertence a todos noés contribuir para melhorarmos. Eu entendo assim
porque efectivamente isto é mesmo de todos. Os erros sdo de todos e os méritos sdo de todos tam-
bém.”

ED

“[A directora] partilha [as responsabilidades] com todos nés.”

“Nos sabemos que temos as nossas responsabilidades, mas sabemos também que podemos, (...)
sabemos que podemos recorrer sempre a ela [a directora], esta 1a sempre disponivel para nos aju-
dar. Penso que a responsabilidade que noés temos € grande, ¢ evidente, mas ¢ uma responsabilidade
que tem sempre um apoio porque nos sabemos que podemos sempre contar com ela para nos dizer
se estd bem ou se estd mal, se podemos fazer desta maneira ou daquela, ndo é impor, ¢ dizer ndo,
ndo voces ¢ que tém a responsabilidade por isso fagam bem ou fagcam mal ¢ da vossa responsabili-
dade.”

El

“Sinto cada vez mais que a responsabilidade se concentra nas mdos do Director. (...) hoje em dia
talvez pela propria natureza das fungdes do Director e pelas suas competéncias eu noto, cada vez
mais, que essa gestdo ¢ menos partilhada e se concentra mais na mao do Director da escola.”

“A directora distribui as responsabilidades de acordo com o que esta estabelecido pela legislacdo
que define esses procedimentos.”

E2

“ela sente-se responsavel por tudo o que se passa na escola mas tenta sempre que todos os outros
agentes, quer sejam assistentes operacionais, quer sejam Encarregados de Educagdo, quer sejam
professores, se sintam responsaveis por aquilo que se passa aqui.”

E3

“Eu acho que a responsabilidade esta partilhada, logicamente. Por isso ¢ que existem os diversos
cargos ¢ cada um tem bem delineada a sua responsabilidade.”

E4

“Creio que a Directora assume as responsabilidades. Eu diria que as orientagdes sdo dadas por
todos e sdo distribuidas as responsabilidades por todos.”

ES

“Embora a responsabilidade maxima seja da directora, tem por habito delegar fungdes (...) ela
tenta delegar fung¢des embora mantendo as suas responsabilidades activas”

E6

“Penso que tudo o que acontece numa escola é da responsabilidade de toda a comunidade escolar.
A Directora, como 6rgao maximo, ¢ directamente responsavel por tudo o que se passa na escola, é
a ela que o Ministério/inspecgdo pede contas.”

“Julgo que as responsabilidades sdo repartidas por todos ¢ todos sabem o lugar e a fungdo que
ocupam dentro da organizag@o. Cada um de nods tem a sua responsabilidade por aquilo que faz ou
decide para a sua area de intervengdo ou area funcional que dirige.”

E7

“Ha um controlo excessivo, sim, isso hd, sem chegar a ser de fiscalizacdo. E o querer estar por
dentro das coisas porque pode ser chamada a ‘responsabilidade’ por algumas falhas e sendo Direc-
tora, que ¢ a responsavel maxima e que nao pode repartir as culpas pelos outros, ela tem que assu-
mir a culpa por inteiro e dai haver esse excessivo controlo”

E8
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“Toda a nossa estratégia de acgdo converge para essa ideia que esta plasmada no Projecto Educati-

”

VO.

ED

“Tudo aquilo que eu tento promover é com base no Projecto Educativo, é evidente.”
“eu acho que o PE tem pernas para andar e tem tudo a ver com os problemas da comunidade e com
os problemas da nossa escola.”

El

“Uma das coisas que eu noto é que (...) ha um desconhecimento as vezes grande, infelizmente, por
parte do corpo docente, muitas vezes, do proprio Projecto Educativo. Sabem as linhas gerais mas
se calhar nunca o leram, ou nunca o analisaram.”

“identifico-me com as linhas orientadoras e contribui para a sua reformulago.”

E2

“ndo fazemos do Projecto Educativo a Biblia, mas esta sempre presente.”

“Tenho consciéncia que os colegas mais novos nem sequer o conhecem, talvez, porque estio
sempre de passagem por uma sucessdo de escolas e até compreendo se nem o conhecerem, embora
de um modo geral as pessoas saibam quais sdo as suas linhas estratégicas orientadoras”

“o nosso grande projecto de escola ¢ melhorar o sucesso e reduzir o abandono escolar. E o grande
projecto desta escola e ¢ também o grande projecto do Departamento.”

“identifico-me [com as linhas orientadoras do PE]. E aquela tecla da melhoria dos resultados esco-
lares e da redugdo do abandono escolar. Penso que estas linhas sdo pertinentes e reflectem essa
visdo estratégica e configuram as necessidades locais.”

E3

“No6s quando organizamos as nossas actividades, sejam elas quais forem, temos sempre a nogéo
que existe um Projecto de escola a cumprir e que os seus objectivos devem ser respeitados.”
identifico-me [com as linhas orientadoras do PE]. Algumas, sim. A maior parte, sem duvida

E4

“considero que tem havido uma melhoria ¢ uma preocupagdo para que algumas actividades e
projectos que algumas escolas desenvolvem estejam de acordo com as linhas orientadoras do
Projecto Educativo.”

“as linhas tém sido semelhantes ha varios anos e batemo-nos pelo sucesso educativo e por acgdes
relacionadas com o ambiente e a satde e por ai fora. (...) As reformulagdes tém sido algumas e as
estratégias alteradas, evidentemente. Mas as linhas estratégicas s3o as mesmas essencialmente.”
“Tém sido assumidas algumas estratégias convergentes com as linhas de ac¢do do PE”

E5

“Nos temos sempre por base ou tentamos ter sempre por base os principios do PE. Sabemos que ha
aqueles problemas e o que tentamos ¢ que tudo que fazemos tenha como objectivo a sua resolugéo,
pelo menos da minha parte acontece isso, tenho sempre isso presente.”

“Eu creio que o Projecto Educativo reflecte a visdo estratégica da comunidade educativa”

E6

“0 Projecto Educativo esti sempre presente. Alids, ¢ a Biblia da escola. E um documento que
temos que ter sempre em conta, visto conter as linhas orientadoras do Agrupamento, que devem
conduzir todo o processo de ensino aprendizagem ao sucesso. (...) o Projecto Educativo esta sem-
pre presente. Esta em cada actividade que programamos... que realizamos... que dinamizamos,
porque temos sempre como objectivo a formagdo pessoal e o sucesso dos nossos alunos.”
“Identifico-me com certeza, pois participei na sua elaboragdo, assim como toda a comunidade
educativa. As grandes metas do Projecto Educativo sdo aumentar o sucesso e combater o abandono
escolar.”

“este Projecto Educativo responde as nossas necessidades locais sentidas na escola e sdo resultado
de uma analise rigorosa feita ha anos no Agrupamento. (...) Nao foi elaborado exclusivamente por
professores. Também se envolveu alunos e Encarregados de Educagdo que foram auscultados para
elaboracdo desse projecto. E julgo que houve encontros de intengdes, aspiracdes e motivagdes de
toda a comunidade. Ha aqui uma visdo estratégica e participativa de toda a comunidade educativa.”

E7

“todas as nossas actividades convergem no sentido das ideias e metas do actual Projecto Educativo
porque também contribuem para a promog¢édo do sucesso e uma melhoria indirecta dos resultados.”
“Néo conhe¢o muito bem as linhas orientadoras do Projecto Educativo”

E8
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“um dos problemas que o Agrupamento tem vindo a ter ha alguns anos era o absentismo ¢ as vezes
mesmo, a desisténcia de alguns alunos. E ai surgiu a tal turma PIEF”

“Temos um projecto de combate ao insucesso que foi financiado pela Gulbenkian e que nds trans-
formamos numa situagdo assim muito semelhante as turmas mais do Ministério da Educagdo”
“achamos que deviamos criar um espago para onde os alunos quando se destacam alguns compor-
tamentos menos correctos na sala de aula pudessem desenvolver outro tipo de actividades e cha-
mamos-lhe o “Espago Crescer” (...).Serve como um local onde o aluno vai ser responsabilizado
pelo seu comportamento mas vai também realizar actividades que deveria estar a realizar na tur-
ma.”

“Temos um clube de musica que foi criado no ano passado.”

“Temos um clube de teatro s6 dinamizado pelos alunos, em que os professores ndo entram. Nao
entram no bom sentido (risos). Eles é que escolhem as pecas e ensaiam e etc.”

“Temos uma comissdo de finalistas do 9° ano que ha muitos anos o agrupamento ndo tinha e que
esta a trabalhar muito bem.”

“E depois temos diferentes projectos nas escolas do 1° ciclo e Jardins de Infancia que eu ndo sei se
sdo inovadores, ndo sei se sdo, mas que tém dado bons resultados...”

ED

“no ano passado chegou-se a conclusio que era necessario fazer alguma coisa porque realmente o

insucesso tem vindo a aumentar ¢ era necessario fazer qualquer coisa e foi proposto a adesdo ao
projecto Turma*.”

El

u 1 ivi vari 2 ultidiscipli j ambi uca-
“A Turma Mais, actividades variadas de caracter multidisciplinar, e projectos no ambito da educa
¢do especial.”

E2

“Inovador ndo sei se havera alguma. Fazemos muitas actividades, agora se sdo inovadoras.”

“O programa Mexe-te [nome ficticio] foi talvez um dos projectos inovadores do Agrupamento.”
“Olhe, o Eco-escolas. Embora acho que ndo seja muito inovador.”

“Tem um que esta a funcionar muito bem. Sei 1. Na minha area eu noto, por exemplo que os
colegas que tém a Turma' quando tém os melhores alunos conseguem puxar mais por eles e quan-
do tém os mais fraquinhos também conseguem dar mais apoio e melhorar os resultados escolares
globais dos alunos.”

E3

“lembro-me de um projecto interessantissimo que foi o programa Mexe-te. Foi muito interessante
¢ foi mesmo focado como um exemplo de boas praticas, ndo tenho duvidas disso.”

“Também creio que a Turma’ é um exemplo interessante de inovagdo e esta a dar muito bons
resultados. O programa Mexe-te e a Turma" sdo interessantissimos porque contribuem muito para a
promogao do sucesso escolar.”

“O proprio Eco-Escolas também tem mobilizado muitas pessoas. Olhe os espagos exteriores estdo
a ficar muito bonitos. Uma coisa que realmente ndo era muito bonita na escola, era o espago exte-
rior € com este programa talvez os alunos tenham mais cuidado também. O programa esta a educa-
los em termos ecoldgicos e ambientais. Os espagos bonitos ficam mais interessantes.”

E4

“Em termos de inovagdo, temos o Eco-escolas, ndo sei se podemos considerar uma inovagéo mas
também ¢ um projecto mais ou menos activo que existe no Agrupamento, tendo-se conseguido no
ano passado uma bandeira para o Agrupamento.”

“hé um projecto subsidiado pela Gulbenkian (...) O projecto é sobre o combate ao insucesso (...)
E assim temos esse projecto que depois se fez a Turma ' neste ano, nos 5° anos e nos 7° anos e que
também se pretende a criagdo do gabinete de apoio a familia e ao aluno com a colocagdo de um
psicdlogo.”

E5

“temos um projecto que ja ha muito tempo que existe no Agrupamento e que tem tido muito bons
resultados que € o programa Mexe-te que esta relacionado com a satide escolar, saude oral”

T emos neste momento a Turma’ que também pareceu que estava a dar alguns frutos”

“temos neste momento o programa eco-escolas e que também parece que esta a dar bons resulta-
dos”

E6

“Temos aqui o eco-escolas que envolve muitos alunos e professores.”

“Penso que também a nivel do programa Mexe-te que esta a funcionar razoavelmente bem”

“penso que mesmo o facto deste ano termos introduzido a Turma' contribuiu de uma maneira
muito significativa para uma melhoria dos resultados”

“O PIEF talvez tenha contribuido para uma diminui¢do do abandono escolar e tem permitido a
alguns alunos concluir com sucesso o ensino bésico.”

E7

“Penso que o “Clinic de Basquetebol” ninguém faz e aqui ja fazemos ha uns seis anos. Consiste na
vinda de dois jogadores profissionais que passam o dia com os miudos (...) penso que ¢ uma acti-
vidade muito importante. Eles t€ém conhecimento de uma realidade que eles praticamente desco-
nhecem.”

E8
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“Porque ha um grupo de sobre o qual eu posso dizer que, sim senhor, essa capacidade ¢ Muito Boa ou
Excelente pois conseguimos trabalhar em colaboragdo e em conjunto, conseguimos que se vejam que 0s
objectivos da instituicdo sdo aqueles e que fazem também por concretiza-los. E depois existe, se calhar,
um grupo mais reduzido, bastante mais reduzido, que diz que, ou nio diz e as suas atitudes ¢ que mos-
tram que querem la saber.”

“Aqui no Agrupamento [as relacdes interpessoais] sdo... sdo boas e ndo sdo impeditivas do desenvolvi-
mento de qualquer trabalho.”

“penso que ndo existem problemas de relacionamento e temos tentado fomentar isso com a realizagdo de
alguns momentos de convivio, aqui na escola sede, como os almogos de Natal, de fim de ano, sessdes de
karaoke, e outras coisas que vao acontecendo, sobretudo em momentos de final de periodo para tentar
fomentar essas relagdes.”

“Existe cooperagdo.”

ED

“ha participagao activa porque nos os coordenadores falamos muitas vezes uns com o0s outros e trocamos
ideias e preparamos as coisas todas de Departamento em conjunto. Todos ndés promovemos uma concer-
tagdo e entreajuda em todos os projectos, todas as actividades e quando ha qualquer problema ou qual-
quer duvida que a gente tenha em relagdo a um colega ou a outra pessoa ou a um aluno ou qualquer coisa
isso ¢ falado e ¢ discutido dentro do grupo e comigo, no caso de coordenadora.”

“Eu penso que aqui as relagdes interpessoais funcionam e ndo ha grandes atritos, ndo ha grandes pro-
blemas”

“todos de uma forma geral cooperam, dentro das suas possibilidades, para que o projecto do Agrupa-
mento seja posto em pratica e resulte.”

El

“Nao noto que aqui no Departamento ou na escola as pessoas se sintam isoladas no seu trabalho. (...)
acho que as pessoas gostam de trabalhar em grupo e em partilha.”
“Héa uma relagdo profissional satisfatoria.”

E2

“Ha um bom ambiente de trabalho entre todos. (...) E também acho que ha um bom ambiente entre
professores e os assistentes operacionais.”

“Acho que as relagdes interpessoais sdo boas. Acho que sdo muito boas. (...) Acho que ha colaboragdo e
cooperagdo.”

“o0 Plano da Matematica ¢ um exemplo de plano de ac¢do. Todas as tergas feiras reunimos aqui nesta sala
precisamente e discutimos o que estamos a fazer, discutimos os materiais a utilizar, partilhamos expe-
riéncias e materiais, pensamos em estratégias ¢ debatemos a Matematica.”

E3

“baseamos as nossas relagdes com cordialidade e interesse profissional”

“tenho no meu grupo ou no meu Departamento professores que sdo bastante competentes e que sdo
pessoas que, enfim, sabem partilhar e que privilegiam uma partilha de conhecimentos e onde ha um
trabalho efectivamente em conjunto.”

“Gosto da relagdo com os meus colegas, de reunides que sao optimas e dentro de um clima favoravel.”
“Eu acho que nesta escola o ambiente é muito bom.”

“Eu acho que nds temos uma boa relagdo com os colegas. E com os funcionarios também.(...) E com os
alunos, claro.”

“estamos sempre disponiveis para partilhar tudo, para ajudar ha uma inter-ajuda imensa. (...) Ha uma
partilha grande e aqui ninguém se sente sozinho.”

E4

“aquilo o que me parece relativamente as tarefas no Departamento ¢ que uns fazem umas coisas e outros
fazem outras e ndo ha uma compilagdo de dados, ndo sdo determinadas estratégias comuns relativas ao
aproveitamento, comportamento dos alunos. Parece-me que cada grupo disciplinar funciona per si
“Dentro do meu Departamento o que eu posso dizer é que as relagdes interpessoais sdo boas. (...) Dentro
do Agrupamento também acho que ¢ bom, pelo menos ¢ a ideia que eu tenho. (...) As relagdes interpes-
soais que se estabelecem sao, no meu entender, facilitadoras no Agrupamento.”

“alguns professores do 1° Ciclo ou Pré-Escolar so se relacionam muitas vezes quando se fazem almogos
na escola sede, mas acho que ha uma maior ligagdo do que aquela que existia ha uns anos atras quando o
Agrupamento se iniciou.(...) agora sentimos que estamos mais em casa ¢ também sentimos mais isso da
parte das pessoas que 14 estdo para nos receber.”

E5

“tenho muito boa relagdo com as colegas [do departamento] (...) existe essa cultura de partilha e entrea-
juda embora nem sempre tenhamos tempo para nas reunides o fazermos.”

“Mas a nivel de relagdes interpessoais penso que o Agrupamento tem boas relagdes e entre todas as
pessoas! (...) aquelas pessoas que vao menos a sede sentem um bocadinho mais esse afastamento, mas
quem vai todos os dias, a grande maioria, relaciona-se muito bem. (...) as relagdes interpessoais sdo
facilitadoras”

E6

“Eu acho que as relagdes interpessoais no Agrupamento sdo optimas. Quer seja entre colegas quer seja
entre professor-aluno e professor-funcionario.”

“Ha uma boa colaboragdo entre os diferentes orgdos/ elementos da comunidade. Ha um espirito de entre
ajuda em o corpo docente, o que se constata na partilha de material assim como na articulagdo entre
ciclos.”

E7

“as relagdes interpessoais sdo facilitadoras do desenvolvimento e crescimento organizacional.”

E8
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“Infelizmente gostava de ter muito tempo para a primeira parte [a lideranga], para esse relaciona-
mento mesmo para essas tarefas s6 que a tutela pede-nos a toda a hora, documentagéo escrita,
levantamento de dados, preenchimento de formularios e isso ocupa-nos bastante tempo.”

ED

“eu acho que a Directora consegue gerir as duas coisas muito bem. (...) eu penso que consegue um
equilibrio ai muito bom.”

El

“Eu acho que sdo quase todos os Directores, pela experiéncia que eu tenho, se preocupam mais
com esta segunda vertente, até porque sdo muito pressionados a preocuparem-se com essa segunda
vertente.”

“Normalmente, a opinido da Directora, ndo digo que prevalega sempre mas, inconscientemente,
condiciona (...) Nota-se até algum efeito de lideranca”

E2

“Eu julgo que a Directora ¢ uma grande lider. Eu sinto mesmo esse exercicio de lideranga na
Directora”

“Nem sempre estd presente, porque também tem um forte acervo administrativo, estd sempre
atulhada em trabalho”

E3

“E uma pessoa muito competente em termos administrativos (...). E que sabe liderar, que sabe
liderar, portanto.

“eu julgo que ela “desempenha essas duas facetas que referiu de uma forma racionalizada e equili-
brada”

“E uma lider, sem dtvida. Ela é uma boa lider, que sabe liderar e que sabe muito bem o que esta a
fazer.”

E4

“Olhe eu diria que estd entre uma coisa ¢ outra. Se bem que eu considero que uma lider é quase
uma caracteristica inata. Nem todas as pessoas tém capacidade para liderar. Ndo sei se posso con-
siderar que a directora tera essa capacidade de lideranga mas pela sua postura calma e determinada,
posso considerar que pode ter conseguido liderar a sua maneira, ndo sera propriamente se calhar as
caracteristicas ideais num bom lider. Mas depois ¢ uma pessoa atenta as relagdes interpessoais o
que podera ser considerada lider. Ela faz um esfor¢o nesse sentido, pelo menos.”

ES

“A Directora ¢ uma pessoa um bocado timida e as vezes isso pode passar uma imagem de nao lider
ou pouco lider. No entanto, eu acho que ela tem conseguido fazer mobilizar algumas pessoas. Nao
sei se todas! Acho que tem feito mudangas positivas (...) por exemplo, a nivel do Conselho Peda-
gogico acho que ela incutiu uma dindmica que ndo existia”

“acho que ela tem um equilibrio entre as duas coisas [lider e gestora]. Ndo sera aquela lider nata,
de conseguir pdr tudo de repente a mexer mas vai conseguindo mobilizar as pessoas”

E6

“O papel principal da Directora é organizar, orientar ou melhor liderar um projecto, com o apoio
dos Coordenadores.”

“O papel da Directora devera ser o de um lider aqui muito caracterizado como uma fungdo de
gestdo. (...) Eu acho que sera mais uma gestora de recursos do que propriamente uma fiscalizado-

tn)

ra.

E7

“Eu acho que a Directora ¢ mais uma gestora (...) Mais preocupada em gerir o dia-a-dia. A ideia
que eu tenho e ndo € uma pessoa com uma visao tdo abrangente, mas sim preocupada com a gestao
de momento, ndo ¢ uma pessoa com uma visdo que pense a médio/longo prazo, que comece a
organizar as coisas com tempo.”

E8
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“Todos os projectos que pretendemos implementar na escola sdo discutidos e analisados em Con-
selho Pedagodgico, projectos pedagogicos. E ai vamos definir quem € que podera liderar esses
processos.”
“Nao queremos aqui ser controladores em excesso mas pedimos periodicamente relatos de todas as
situacdes. (...) Existe e tem que existir algum controlo. Nao vou pedir relatérios para nada e as ED
pessoas as tantas também sentiam que as coisas ndo estavam a funcionar.”
“Ha tendéncia para criar parcerias. O Centro de Satde, a Esdime ¢ outra entidade que também nos
vai ajudando a resolver alguns dos nossos problemas. Depois a DREA ¢ a Equipa de apoio as
Escolas e muitas vezes a Guarda Nacional Republicana também.”
“Embora ela consiga ser quase omnipresente, mas da margem de manobra suficiente para que os
cargos intermédios possam funcionar, e possam também cumprir com o seu papel. Ndo passa por
cima, ndo tenta ultrapassar as outras pessoas que estdo nos papéis de cada um, no entanto esta El
sempre presente. Ndo tem uma ac¢do muito voltada para a fiscalizagdo, mas para fomentar as boas
praticas pedagogicas e administrativas.”
E2
4.2 E3
“opinamos sobre um assunto ou sobre a apresentacdo de um projecto interessante, tentamos fazer
um projecto interessante, uma constru¢do em Departamento. Nessa altura, fala-se com a Directora E4
¢ logicamente que também ela tem de trazer sempre a Conselho Pedagbdgico porque a deciséo final
¢ deste orgdo.”
“Eu creio que a Directora assume um papel de coordenagdo e supervisdo. Embora também um
pouco de fiscalizagdo também porque o que aquilo que existe eu ndo sei se serd bem fiscalizado E5
porque, no meu entender e se fosse bem fiscalizado, se calhar havia coisas que teriam que ser
alteradas e as pessoas deveriam cumprir e eu vejo que ndo cumprem.”
“De alguma forma vai tentando perceber como ¢ que as coisas estdo a funcionar. (...) da alguma
autonomia as pessoas para que fagam o seu trabalho, mas vai estando a par dos varios aconteci- E6
mentos.”
“¢ uma pessoa que ouve, uma pessoa que sabe ouvir. Expde as situagdes de forma clara que discute E7
sempre connosco que penso que personifica uma gestdo democratica.”
“H4 sim um controlo excessivo, sim, isso h4, sem chegar a ser de fiscalizagdo. E o querer estar por ES
dentro das coisas porque pode ser chamada a ‘responsabilidade’”
“Felizmente o Conselho Pedagdgico, posso dizer que seguem sempre o lider.” ED
El
“A capacidade de influéncia da Directora (...) é muito grande. (...) Normalmente, a opinido da
Directora, ndo digo que prevalega sempre, mas, inconscientemente, condiciona as outras pessoas a E2
seguir muitas vezes a sua opinido e isso nota-se por exemplo, a nivel do Conselho Pedagdgico”
“Ela consegue levar sempre a sua 4gua ao moinho, convencer os outros. Nas reunides do Conselho
Pedagogico isso é muito visivel. Também na dindmica do dia-a-dia.” E3
4.3 “Penso que ela tem um pouco o poder transformacional, de tentar mudar as pessoas.”
E4
ES
“eu acho que ela tem conseguido fazer mobilizar algumas pessoas. Nao sei se todas! Acho que tem
feito mudancas positivas (...) por exemplo, a nivel do Conselho Pedagogic, acho que ela incutiu E6
uma dindmica que ndo existia”
E7
“ndo ¢ uma pessoa que salta para a frente e arrasta tudo e todos.” E8
“se ndo forem os feedbacks de quem passa mais tempo fora deste gabinete, destas quatro paredes a
gente nao sabe se a escola esta a funcionar bem ou ndo. (...) ndo ¢ por parte de todos os elementos ED
desta comunidade mas uma grande maioria vai-nos dando assim uns feedbacks”
El
E2
“O relatdrio serviu como um ponto de partida e tem sido assim, desta forma que esta Direccdo tem
baseado a sua estratégia de actuagdo e penso que sempre com o relatério da Avaliagdo Externa E3
4.4 mais ou menos presente.”
“Nos decidimos [em Departamento] aquilo que decidimos e opinamos naquilo que gostariamos de
fazer e depois, logicamente, fala-se com a Directora que esta sempre disponivel e receptiva aos E4
nossos projectos.”
ES
E6
E7

E8




5. Liderancas intermédias

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

51

“Quando ha uma actividade que pretendo implementar no Departamento ou levar a que os colegas do Depar-
tamento participem, primeiro falo sempre com a Directora, (...) e tentamos ver se realmente tem viabilidade ou
ndo ao nivel dos interesses e finalidades da escola e que meios € que s@o necessarios para a sua concretizacgao.
Portanto, ao chegar ao Departamento tento que ele seja apresentado de forma a que todos vejam que ¢ viavel a
sua implementagdo. Claro que depois ndo tento “impingir”, mas tento levar as pessoas a perceber que aquilo
até ¢ importante e se calhar tem interesse para todo o Agrupamento.”

“Quando eu vejo que ¢ uma decisdo que eu possa tomar que nao vai criar problemas eu tomo logo essa deci-
sdo. Se realmente ¢ uma decisdo que, em termos futuros, isso pode ser complicado para o funcionamento até da
propria escola ou do grupo, seja o que for ai eu vou falar sempre com a Directora.”

“Eu tento sempre que as pessoas tenham a vontade suficiente para dizerem aquilo que pensam sobre os meus
projectos, sobre aquilo que eu proponho e apresentar alteracdes e, portanto, ndo gosto de ter uma lideranga
muito directiva. Que € assim, assim, assim. Tento sempre que as pessoas se sintam bem, porque acho que isso é
importante, porque sendo, estarem a fazer so6 porque dizem para fazer, normalmente ndo resulta.”

El

“Se houver decisdes que tenham de ser tomadas eu tento sempre arranjar um consenso, tento sempre partilhar
as minhas opinides e quase sempre chegamos a um consenso. Se for uma decisdo que vem de cima, pois ai
tenho mesmo que forgar as pessoas a irem por determinado caminho.”

“[Em Conselho Pedagdgico] tento até fazer da minha voz, a voz dos colegas de Departamento”

E2

“quando ha qualquer coisa que se pretende implementar eu primeiro dou conhecimento a Direc¢do “olha
estamos a pensar fazer ou o colega x ou y esta a pensar fazer isto” e depois vou discutir isso em Departamento
e as pessoas dizem sim ou ndo e esta ¢ a primeira triagem, digamos. Depois quando sim, e normalmente ¢ sim,
¢ sempre discutido em Departamento e depois é que segue para Pedagdgico.”

E3

“Sempre que ha um projecto ¢ sempre discutido no Departamento. E cada um de nds da a sua opinido e ha
sempre coisas muito interessantes. Saem sempre coisas muito interessantes do Departamento. Portanto, em
conjunto, nunca é uma coisa individual. E em conjunto!”

“Sdo varias opinides e ¢ como se estivéssemos a construir uma casa em que cada um pde o seu tijolo e cons-
troem-se coisas muito interessantes e temos feito coisas muito interessantes e com a participagdo de todos, sim,
sem duvida! Depois falo com a Directora também, claro. Logicamente que falo com a Directora, com certeza.
Nos decidimos aquilo que decidimos e opinamos naquilo que gostariamos de fazer e depois, logicamente, fala-
se com a Directora que esta sempre disponivel e receptiva aos nossos projectos. E depois voltamos a falar nos
projectos e afinamos pequenos detalhes, mas sempre em grupo.”

“Fazemos a nossa reunido de Departamento, digo aquilo que realmente pensaria fazer que julgo ser uma situa-
¢do interessante ou até mesmo um projecto interessante e os colegas, normalmente, apoiam.”

“Eu funciono como uma espécie de moderadora ou mediadora. Considero-me mais como uma moderadora do
que propriamente um cargo de lideranga. Eu ndo me considero assim uma lider do grupo, apenas baseamos as
nossas relagdes com cordialidade e interesse profissional”

“Claro que tenho de levar [para as reunides] as linhas do Conselho Pedagogico, as tais informagdes e a partir
dai discutimos”

E4

“Eu quando inicio o ano fago sempre um plano de acgdo para o Departamento (...) No plano de ac¢éo delimito
os objectivos a ter em conta e as acgdes estratégicas. O plano de acgdo baseia-se sempre na analise da avaliag@o
que faco do ano anterior. Esse plano de acgdo ¢ sempre susceptivel de ser alterado conforme a opinido dos
colegas e foi proposto tendo em conta um plano de melhoria que se estabeleceu no ano anterior, devido a
analise que fiz, que resulta de questionarios que passo no Departamento para fazer a avaliagdo do trabalho
efectuado durante o ano, para além disso o trabalho ¢ sempre avaliado de periodo a periodo; todos os periodos
fazemos uma avaliagdo tendo em conta as evidéncias que também existem, o relatorio ¢ apresentado em Depar-
tamento e entregue na Direcgdo. Existem 3 relatorios e a analise final de ano.”

“geralmente, ¢ com a adjunta da Directora que combino algumas alteragdes mas a Directora tem conhecimen-
to.”

E5

“Normalmente o primeiro contacto que fagco quando tento tomar alguma decisdo ¢ com a Direcgdo. E tento
sondar se € exequivel, se sdo situagdes que eventualmente podero ser postas em pratica, ou ndo.

quando surge alguma divergéncia ¢ debatida a nivel de reunido e normalmente chega-se a um consenso € penso
haver uma certa convivéncia democratica no grupo”

“Sobre o pré-escolar tento estar sempre actualizada para poder caso os colegas ndo se apercebam, ser eu a
transmitir.”

“ponho sempre as coisas em cima da mesa e digo que vamos analisar todos juntos, vamos ver e, se houver
coisas a apontar, vamos tentar melhorar. Ha sempre a tentativa de que todos participem para que as coisas
melhorem e fiquem bem feitas.”

E6

“nos aqui a nivel de Direc¢do de Turma reunimos e depois discutimos os problemas nas reunides em conjunto,
evidentemente que eu ndo sou, digamos, nenhum inspector, portanto, confio plenamente nos Directores de
Turma e no trabalho de cada um. Penso que eles sdo responsaveis e como tal ndo sinto a necessidade de andar
‘em cima deles’ continuamente.”

E7

“Depois de serem definidos [projectos] em grupo ou area disciplinar, onde ¢ discutido, nds decidimos quais as activi-
dades que vamos fazer. Normalmente ¢ dentro da escola que temos de comunicar ao nivel do Conselho Pedagogico.
Este orgao deve pronunciar-se sobre as actividades que queremos realizar e fazemos isso através do nosso Departa-
mento. E aprovado ou nio e a partir dai comegam 0s nossos contactos com 0s nossos parceiros principais. ..”

E8




Subea- UNIDADES DE SENTIDO Unidades
tegorias contexto
“Claro que depois ndo tento impingir [as actividades], mas tento levar as pessoas a perceber que El
aquilo até ¢ importante e se calhar tem interesse para todo o Agrupamento.”
“a minha fung¢do ¢ mesmo coordenar, ndo ¢ impor.” E2
“tento sempre partilhar as minhas opinides e quase sempre chegamos a um consenso”
“de um modo geral acho que posso dizer que ao longo destes 22 anos tenho conseguido levar a
agua ao meu moinho. Nio sei se fui clara, tentando explicar por A+B que se formos por aqui ¢ E3
melhor do que ir por ali. Ndo com aquela autoridade do tem que ser mas também nao com a ten-
déncia do Laissez Faire, Laissez Passer.”
“Fazemos a nossa reunido de Departamento, digo aquilo que realmente pensaria fazer que julgo ser
2 uma situacdio interessante ou até mesmo um projecto interessante e os colegas, normalmente, E4

S apoiam.”
“Eu considero que tenho tido alguma influéncia positiva. Tenho impulsionado somente, insisto e
procuro estar sempre atenta aos pormenores e telefono a uma e converso com a outra e mando ES
qualquer coisa para outra."
“procuro que toda a agente perceba a importancia de que aquilo sdo coisas que tém mesmo de ser E6
melhoradas e t€ém que investir nas areas para que as coisas melhorem.”
“Nao tento impor, ndo tento impor evidentemente (...) realmente os colegas aceitam as propostas E7
desde que sejam bem apresentadas, com objectivos bem esclarecidos, bem argumentados”
“Eu acho que nesta area ndo ha muita necessidade disso [de influenciar]. Nos ja decidimos mais ou ES
menos ha alguns anos quais as actividades que nds queremos desenvolver”
“o que ¢ mais importante ¢ ouvir aquilo que os colegas do Departamento expdem, certas ideias e
certas opinides e levar muito em conta tudo aquilo que eles dizem. Claro, desde que seja possivel El
ou que seja viavel, eu procuro que seja aplicado.”
“Depois as indicagdes, claro, da Directora, através do Conselho Pedagogico”
“Nao recebo grandes feedbacks sinceramente. Também ndo me preocupei muito com este aspecto
de saber como ¢ que avaliam o meu trabalho. (...) Mas também ainda ndo tive da parte deles E2
nenhumas sugestoes.”
“Os resultados escolares. Sdo o principal feedback. E é o principal, o que nos move diariamente,
nao fosse esse o grande pano de fundo do nosso Projecto Educativo.”
“Aparecem normalmente Encarregados de Educacdo a fazerem queixas a direc¢@o ou até a mim E3
pessoalmente”
“Consegue-se também ter esse feedback das actas, embora no seja muito comum.”
“Os meus colegas também levam coisas muito interessantes para as reunides de Departamento.

5.3 Eles proprios levam coisas interessantes que nos apoiamos sempre.” E4
“os resultados escolares. Quando ndo sdo muito bons. Surge dai sempre a necessidade de reflectir
em conjunto e afinar as nossas estratégias e ver o que correu menos bem.”
“vamos analisando outras coisas e vamos falando com professores de outros agrupamentos, vamos E5
sempre alterando normas, vamos sempre alterando e tentando sempre fazer o nosso melhor”
“Eu fago todos os anos uma avaliagdo do meu trabalho quer do que foi feito a nivel do Departa-
mento, quer da minha fun¢do como coordenadora e sdo as colegas que avaliam” E6
“Também temos tido muito boas criticas da inspec¢do”
“A analise da avaliacdo dos alunos quer seja por turma ou outra e quando verificamos que ha uma
turma com melhores resultados ou resultados menos satisfatorios nos partimos para uma discussio E7
conjunta de forma a entendermos qual a razdo que contribuiu para esses resultados”
“esta necessidade surgiu de um feedback estabelecido na nossa analise do ano anterior”
“Esta falta de mobilizagao [dos alunos] funcionou para nés como um feedback para alterarmos as E8

coisas e alterarmos a qualidade da nossa interveng&o.”




TEMA C — AVALIACAO EXTERNA DO AGRUPAMENTO

6. Modo como o Agrupamento recebeu o diagnoéstico

Subca-
tegorias

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

6.1

“Os resultados da avaliagdo externa foram divulgados no Conselho Pedagogico e depois esses
resultados passaram para os Departamentos e foram ai divulgados.”

ED

“No Conselho Pedagodgico nos tivemos conhecimento e também os professores tiveram acesso a
eles através da Internet. Na altura ndo sei se foi na pagina da IGE mas julgo que também foi na
péagina da escola. Acho que estd 14.”

El

E2

“Este relatorio foi entregue aos coordenadores e foi discutido em Conselho Pedagdgico. Houve
uma discussdo em area e foi sobretudo divulgado no Departamento.”
“foi divulgado na pégina da escola”

E3

“sei que nos tivemos realmente informagéo e acho que foi em Conselho Pedagogico que se falou
realmente desses resultados. E depois falamos em Departamento e em Area Disciplinar”

E4

“o relatorio foi apresentado no Conselho Pedagbgico e dai a indicag@o para que ele fosse divulgado
em Departamento. Ndo me lembro que ele tenha ido para a pagina do Agrupamento ou que tenha
sido divulgado de outra maneira.”

“acho que os alunos, funcionarios, pais e parceiros sociais nao tiveram contacto directo com o0s
resultados desta avaliagdo. Ndo me lembro disso”

E5

“foi a nivel dos orgdos, sim. Ai sei que foi. A nivel dos Departamentos, do Pedagogico mas depois
mais alargado néo me recordo como ¢é que foi.”

E6

“Foram divulgados em Conselho Pedagogico. (...) Esta divulgagdo foi feita sobretudo internamen-
te, nos diferentes 6rgdos intermédios (...) ndo me lembro se foi feita alguma outra divulgagdo.”

E7

“Eu penso que foram divulgados a partir do Conselho Pedagdgico para os Departamentos e depois
baixaram as areas e Conselhos de Turma”

“Nao fago a minima ideia se estes resultados foram divulgados 14 para fora através da pagina da
net.”

E8

6.2

“Nos na equipa de auto-avaliagdo pegdmos no relatorio e analisamos...”

ED

“na altura houve alguma discussdo e no Pedagdgico sdo tidos os resultados em linha de conta,
principalmente no que diz respeito ao sucesso/insucesso.”

El

E2

“Houve uma discussdo em area”

“O tratamento tem sido nas reunides de Departamento e nas reunides de area disciplinar que ainda
fazemos. (...) Eles estdo presentes, estdo sempre presentes nas reunides de Departamento, sobretu-
do quando se falam nos momentos de avaliagdo. E na reflexdo da avaliagao dos alunos e na avalia-
¢do das nossas actividades. O relatorio (...) ¢ como um ponto de partida.”

“houve sobretudo momento de debate e discussdo entre pares...”

E3

“Em termos, por exemplo, de insucesso escolar dos alunos, voltamos a rever estratégias, voltamos
a rever as planificagdes, voltamos a rever tudo aquilo e achamos de que forma iriamos melhorar o
sucesso de alguns alunos (...) E dai que tivemos que fazer essa tal revisdo e que foi tudo pensado
em Departamento”

“foi falado em Conselho Pedagogico, foi falado outra vez em Departamento para constituicdo de
grupos de trabalho e procurar dar um novo rumo, mediante os resultados alcangados e para que a
proxima avaliac@o fosse mais conveniente.”

E4

“Os resultados foram analisados e houve momentos de reflexdo em torno deles...”

E5

“no ano anterior ele [o relatorio da AEE] tinha sido analisado e ja tinhamos visto os pontos que
teriam de ser objecto de melhoria e foram langadas pistas de melhoria para o préoximo ano lectivo.
(...) sempre que tragamos um projecto novo ou pelo menos para aquele ano, tenho o cuidado de
pegar novamente no relatério e ver o que € que ja melhorou e o que ¢ que ainda teremos que
melhorar.”

“O relatorio tem servido sempre como base para iniciar todo o outro trabalho.”

E6

“foram analisados por todos [0s professores e outros elementos com assento nos varios 6rgaos]”
“Houve, como ¢ natural, uma reflexdo sobre os resultados da avaliagdo externa.”

157

“houve algum debate. Mas penso que foi mais a nivel do Conselho Pedagogico. Penso que 14 se
debrugaram mais sobre a andlise desses resultados e lembro-me que, no Departamento, se falou
sobre isso, mas ndo houve assim um debate profundo.”

E8
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“ndo vi como correctos os resultados que nos foram atribuidos, a excep¢éo do pardmetro da auto-
avaliagdo.” ED
“Aquilo que nos disseram era que ndo havia uma articulacdo entre ciclos e que nio havia sequer
com os coordenadores. O que nédo ¢ verdade. Nem mesmo as representantes com os coordenado- El
res. O que ndo é verdade.”

E2
“Mesmo que os resultados da Avalia¢do externa ndo tenham sido muito favoraveis” E3
“os resultados ndo foram muito positivos” E4
ES
6.3 “Penso que mereceu o insuficiente ao nivel da avaliagdo externa porque ndo existia. Eles viram
nitidamente que a equipa foi formada naquela altura, precisamente porque eles vinham, mas a
outro nivel, penso que houve ali muito o reflexo de algumas situagdes que se viviam a nivel do
Agrupamento. (...) A nossa Avaliagdo Externa foi feita numa altura muito ma em que havia ja E6
algum descontentamento em relagdo ao o6rgdo directivo que existia na altura e eu acho que os
painéis também reflectiram isso quer da parte do pessoal docente, do pessoal ndo docente quer dos
encarregados de educagio e isso reflectiu-se bastante na avaliagdo que foi feita”
“ninguém concordou com os resultados obtidos. (...) A Presidente do Conselho Executivo, na
altura, contra-argumentou, visto discordar do relatorio, tendo constituido um grupo para elaborar a E7

resposta. Foi sim.”

E8




7. Accdes que decorreram da avaliaciio externa

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

“Nos na equipa de auto-avaliacdo pegamos no relatério e analisamos, tentamos fazer a nossa analise com
questionarios e com observagdo e analise de documentos, sobre os mesmos aspectos para tentar verificar
qual era a nossa percepgao”

“tem o par pedagdgico a Estudo Acompanhado mas, no 9° ano (...). O ano passado tinhamos também par
pedagdgico em Area de Projecto que deu bastante resultado. Ajudava bastante os alunos no desenvolvimento
e isso tudo. Eram estratégias que vinham no plano de ac¢do para melhorar os resultados que era aquilo que
tinha, que estava no relatdrio da equipa de autoavalia¢do.”

“a criagdo desse espago para onde os alunos que tém comportamentos menos correctos em sala de aula foi
outra das situagdes (...) vem entdo na sequéncia desse plano.”

“A pagina da internet foi actualizada”

ED

“Julgo que a partir dos resultados foram definidos planos de ac¢do de melhoria”

“A monitorizagdo dos resultados de avaliagdo dos cursos foi feita sim. E também realizamos a promogdo da
imagem do Agrupamento.”

“os pais quando vao as reunides de Conselho de Turma também t€ém conhecimento do quadro de exceléncia,
eles sabem o que ¢ que implica estar num quadro de exceléncia e tentou-se com iSso que os pais tentem
motivar os filhos para chegarem 14, para melhorarem e isso ja ¢ um factor de melhoria porque também era
um dos factores apontados no relatério da IGE relativamente a participacdo dos pais.”

El

E2

“Foram definidos planos formais (...) sei que foram feitos alguns planos de melhoria.”
“creio que o proprio relatdrio ajudou a elaborar o Projecto Educativo”

E3

“Aproveitamos todas as deixas do relatdrio que nos foi entregue para melhorarmos a qualidade do nosso
Projecto Educativo”

“Em termos, por exemplo, de insucesso escolar dos alunos, voltamos a rever estratégias, voltdmos a rever as
planificagdes, voltamos a rever tudo aquilo e achamos de que forma iriamos melhorar o sucesso de alguns
alunos.”

“Tivemos que fazer essa tal revisao e foi tudo pensado em Departamento. Reuniram-se novamente os Depar-
tamentos, pensamos novamente o que ¢ que iriamos fazer, quais eram as outras estratégias, mais estratégias,
mais solugoes. (...) Foi falado em Conselho Pedagdgico, foi falado outra vez em Departamento para consti-
tuicao de grupos de trabalho e procurar dar um novo rumo, mediante os resultados alcancados e para que a
proxima avaliagdo fosse mais conveniente.”

E4

“Em termos de materiais de laboratdrio para experiéncias ou para Matematica tém-se adquirido alguns,
como alguns docentes tém feito formagdo nessa area e depois sdo disponibilizados através da formagdo ou
através do Plano da Matematica, materiais para as escolas”

ES

“foi um alerta para uma série de coisas que ndo estavam bem e que despoletou exactamente o diagndstico.
Porque como ndo existia avaliacdo interna, muitas vezes também ndo tinhamos muita no¢do do que estava
mal ou do que estava bem.”

“Os resultados que se conseguiram e tudo isso esteve presente na elaboragdo do novo projecto.”

E6

“A partir da Avaliagdo Externa desenvolveram-se esforgos para a criagao de uma equipa de avaliagdo interna
ou de auto-avaliagdo, posteriormente, que ja devia ter sido feito como forma de trabalho de casa da Avalia-
¢do Externa. (...) foi criado um grupo de trabalho para realizar a avaliagdo interna.”

“Houve necessidade de reformular certos documentos utilizados no Agrupamento de forma a serem melho-
rados os procedimentos e creio que alguns destes documentos permitem colaborar indirectamente com a
equipa de auto-avaliacdo da escola.”

“Foram definidas metas, com o intuito de reduzir o abandono escolar e o insucesso que sdo bastante signifi-
cativos na escola.”

E7

“Agora se elaboraram planos de melhoria, ndo sei, sinceramente ndo tenho conhecimento. O que se nota é
alguma pressdo para se dar resposta aos problemas identificados pela Avaliagdo Externa. Tem que se conse-
guir isto e tem que se conseguir aquilo, (...) mas, de resto, digamos no trabalho conjunto, arregagar as man-
gas para um envolvimento grande da escola em prol da Avaliagdo Externa, ndo noto nada, sinceramente nio
noto”

“Eu penso que foi criada uma equipa de auto-avaliagdo da escola e que ainda hoje se reune e trabalha em
prol da avaliacdo da escola.”

E8




8. Mudancas ocorridas apos a avaliacio externa

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

“ja existe uma equipa de autoavaliacdo (...). Essa equipa de auto-avaliagdo faz-nos relatorios periodicos que
depois nos permitem verificar se as estratégias estdo a ser implementadas ou ndo.”

“Melhorou o sucesso o ano passado e este ano como as turmas sdo mais pequenas e portanto tem o tal pro-
jecto da Gulbenkian [Turma+t], que alids também nos candidatamos a esse projecto da Gulbenkian porque
tinhamos de fazer alguma coisa para combater o insucesso que era uma das estratégias que tinha sido defini-
da também pela equipa de auto-avaliagdo no plano de melhoria”

“As vantagens que o Agrupamento tirou da Avaliagdo Externa creio que houve vantagens ao nivel da refle-
xao e discussdo”

ED

“O que talvez tenha vindo a alterar um bocadinho mais ¢ a preocupagio que nds comegamos a ter um pouco
maior em que isto realmente funcione ainda melhor. Nao é que funcione, é que funcione melhor. Mas de
resto ja funcionava, nds trabalhavamos em articulago entre os varios ciclos. (...) O problema que foi apon-
tado foi o facto de ndo se registar tudo nas reunides de departamento e nds tentamos que agora as coisas
fiquem todas registadas. (...) na parte da tal articulacdo que eles falaram, tenho muito mais cuidado para que
isso seja discutido em Departamento e registado em Departamento e ndo s6 nos grupos disciplinares, embora
toda a gente tivesse conhecimento do que se passava ndo ficava registado e foi uma das coisas que eu procu-
rei alterar.”

“Nao tinhamos era uma auto-avaliagdo tdo abrangente porque em termos da analise dos resultados de suces-

S0 e insucesso sempre tivemos porque isso ¢ sempre feito. Agora uma auto-avaliagdo de tudo, tdo abrangente
¢ que ndo. (...) J4 ha uma preocupacdo em haver uma certa comparagdo e acertos inclusivamente. (...) Nos
agora temos uma preocupacdo em fazer um estudo mais aprofundado dos niveis que foram dados este perio-
do, por exemplo, comparados com os niveis que foram dados no ano passado e ha dois anos, para saber
realmente se houve evolugdo.

“Nos neste momento, ja temos novamente associagdo de pais, foi uma luta ja do ano passado. Tentamos que
os pais se mobilizassem ¢ este ano finalmente temos. Ano passado foi um ano de transi¢do, acabou uma
associagdo, as pessoas desmotivaram-se e ndo houve nada. Este ano ja temos (...)”

“Houve vantagens, sim claro, sim porque permitiu reflectir mais e melhor a escola e isso foi muito importan-
te”

El

E2

“melhoria na qualidade do debate e discussdo que se estabeleceu dentro da escola.”

E3

“houve mais interesse em fazer melhor a avaliagdo dos resultados e do controlo da qualidade dos cursos.
(...) hoje estabelecemos quadros comparativos de resultados entre os varios anos lectivos.”

E4

“neste momento posso dizer que as escolas do 1° ciclo estdo mais equipadas”
“A pagina estd um bocadinho melhor mas nao estd actualizada.”

E5

“Neste momento temos mais recursos multimédia do que aqueles que tinhamos. E penso que sao rentabiliza-
dos (...) as escolas ja vdo tendo alguns equipamentos e ja ndo ha sempre aquela necessidade de vir a escola-
sede buscar.”

“[A AEE] Despoletou especificamente o da avalia¢@o interna. Esse foi um que nitidamente implicou.”

E6

“julgo que a Avaliagdo Externa ndo teve uma grande influéncia. A mudanga do 6rgdo de gestdo, esse sim,
trouxe uma nova dinamica a esta escola”

“Houve um despertar para determinadas situagdes, mas sem alteragdes significativas. Mas reconheco que a
Avalia¢do Externa nos fez aprender a reflectir um pouco mais sobre variados assuntos e isso ¢ um ponto que
eu considero bastante importante.”

E7

“tenho uma ligeira no¢do que houve uma melhoria dos resultados escolares.”

“Acho que ndo noto nada. (...) A escola continua igual. A grande alteracdo aqui foi apenas a entrada de uma
nova equipa directiva. Uma lideranga diferente, pessoas diferentes, uma gestdo diferente ndo tornando isso
ndo noto nada de especial.”

E8




9. Relacdo entre avaliacdo externa, mudanca e desenvolvimento organizacional

UNIDADES DE SENTIDO

Unidades
contexto

“Os resultados da Avaliagdo Externa, quer a gente concorde ou ndo, eles existem e temos que tentar inverter
as coisas pelos menos melhorar um bocadinho.”

“Sabemos a partida a Avaliagdo Externa (...) tem que melhorar as praticas do Agrupamento, mas como
houve mudangas do 6rgdo de gestdo parece-me que obrigatoriamente houve mudangas na forma de agir, na
forma de ver os problemas e na forma de os solucionar”

ED

“Nao sei se o relatorio € que teve influéncia nalgumas mudangas que se operaram e até mesmo na construgao
do Projecto Educativo se foi influéncia da propria maneira de ser ¢ de estar da Directora. Eu penso que tem
muito mais a ver com a Directora do que s6 com a Avaliacdo Externa. Houve vantagens, sim claro”

El

E2

Avaliacdo Externa teve impacto. (...) um impacto positivo

E3

“Alteraram-se algumas dindmicas. Mas creio que estiveram mais relacionadas com a elei¢do do Director e
ndo tanto com a Avaliagdo Externa.”

“[O agrupamento] tirou vantagens sim. Creio que tiraramos sempre algumas vantagens da vinda da equipa
da Avalia¢do Externa. Algumas vantagens.”

E4

“A interveng¢do da inspecg¢do causa sempre algo nas estruturas. E dessa forma procura-se sempre melhorar”
“houve interesse e necessidade dentro do Agrupamento em intervir no sentido de melhorar os resultados da
Avalia¢do Externa”

ES

Se calhar despertou-se para algumas coisas (...) foi um alerta para uma série de coisas que nao estavam bem
e que despoletou exactamente o diagnostico.

E6

“penso que ndo foi directamente motivo da influéncia da Avaliagdo Externa, mas também dessa nossa cons-
ciencializagdo critica colectiva que talvez tenha melhorado com a Avaliagdo Externa. (...) Quando tivemos
conhecimento dos resultados da Avaliagdo Externa sentimos que deviamos melhorar mas penso que cada um
de nds, professores, sente todos os dias a necessidade de melhorar.”

“Houve um despertar para determinadas situagdes, mas sem alteragdes significativas. Mas reconheco que a
Avaliacdo Externa nos fez reflectir um pouco mais sobre variados assuntos e isso ¢ um ponto que eu conside-
ro bastante importante”

E7

“nao noto nada. Acho que as coisas sdo como se fosse uma linha recta, ndo houve alteragdes nenhumas nem
oscilagdes nenhumas em altura nenhuma pelo menos nao me apercebi (...) A escola continua igual.”
“A grande alteragdo aqui foi apenas a entrada de uma nova equipa directiva.

E8







ANEXO XIII

Caracterizac¢do dos entrevistados:

Experiéncia e formacao para o exercicio de cargos de direc¢ao e coordenagao;

Conhecimento do Agrupamento; Participagdo na AEE do Agrupamento






Caracterizacio da directora

A directora do Agrupamento Amarelo assumiu este cargo ha cerca de dois anos. Para
além da experiéncia actual, a directora foi vice-presidente do conselho executivo da
escola sede antes da formag¢do do Agrupamento durante 1 ano, foi coordenadora de
departamento e coordenadora da equipa de auto-avaliagdo neste Agrupamento. Foi alu-
na das escolas que actualmente compdem o Agrupamento e trabalha 14 ha muitos anos
(bem mais que uma duzia de anos). Tem formagdo especifica em Administracao Esco-
lar.

Nao desempenhava nenhum cargo no 6rgdo de gestdo na altura em que ocorreu a ava-
liagdo externa da organizagdo, mas exercia la fun¢des docentes e pertencia a equipa de
auto-avaliagdo (recentemente constituida), tendo participado num dos painéis enquanto
coordenadora dessa estrutura.

Caracterizacao dos coordenadores

- N.°de anos de exercicio do cargo no Agrupamento

Metade dos coordenadores (de departamento, de directores de turma e do desporto esco-
lar) assume estes cargos ja antes da avaliacdo externa. Os restantes exercem este cargo
no Agrupamento ha mais de 1 ano. Ha uma excepc¢do, uma situacdo de doenca que
levou a substituicao de um coordenador.

- Experiéncia anterior em cargos de gestdo e de coordenacdo

Cargos de coordenagdo das diferentes estruturas de orientagdo educativa, de equipas de
trabalho e/ou projectos ja foram assumidos por todos os entrevistados, durante, pelo
menos, 7 anos. HA mesmo quem consiga reunir 30 anos de experiéncia nestes cargos.
Dois deles tém experiéncia na gestdo deste Agrupamento, facto que se prolongou duran-
te cerca de 8 e 15 anos.

- Formacdo especifica para o cargo assumido
Apenas dois dos coordenadores evidenciaram possuir formacdo especifica na area da
administracao escolar.

- N.°de anos de exercicio de fungoes no Agrupamento
Cinco dos entrevistados trabalham neste Agrupamento ha, pelo menos, 20 anos. Os res-
tantes exercem la funcdes ha 2, 6 e 11 anos.

- Participagdo na avaliagdo externa do Agrupamento

Sete dos oito coordenadores entrevistados (87,5%) trabalhavam na escola no ano em
que ocorreu a avaliacdo externa, tendo presenciado e vivenciado o processo. Seis deles
(75% dos entrevistados) participaram nos painéis das entrevistas, por desempenharem
cargos especificos.






ANEXO XIV

Transcrigdo das entrevistas

(registos validados pelos entrevistados)






Entrevista com a Directora do Agrupamento (ED)

28 Fev. 2011 — 9:30 min. Sala da Direc¢ao (2)

TEMA A OBJECTIVOS

Experiéncia e preparacgdo para o exercicio do | Conhecer as aptiddes do Director para o desempenho

cargo do cargo

Q1 - Desde quando é Directora neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado D (ED) — Desde Julho de 2009. Tomei posse no dia 15. 14, 15 ou 16. (risos). Foi num dia

destes.

Q2 - Tem experiéncia como Presidente ou Vice-Presidente do Conselho Executivo? Quanto tem-

po?

(ED) - Vice-presidente do Conselho Executivo em 1999/2000. Foi o ultimo ano em que a EB 2,3 este-
ve... sozinha. Porque em 2000 foi constituido o Agrupamento. Portanto, estive na altura da constituigdo
do Agrupamento. Em 2000/2001 ja foi o novo arranque do Agrupamento com uma comissao provisoria.
(E) - Fez parte dessa comissio provisoria?

(ED) - Nao.

(E) Quanto tempo esteve nesse cargo?

(ED) - Estive um ano como vice-presidente. Um ano.

Q3 - Tem alguma formacao especifica em administraciao escolar?

(ED) - Tenho. Tenho o curso de estudos superiores especializados em Administragdo Escolar e tenho a
parte curricular de um mestrado na mesma area de formagéo.

(E) Esta formacao foi de alguma forma importante para o desempenho do cargo que agora ocupa?
(ED) - Foi. Foi. Mas houve uma outra, uma outra formagao que nio esta escrita, ndo ficou registada mas
que para mim ficou. Foi o tempo que estive no Centro de Area Educativa (CAE).

(E) E diga-me 14 que outro tipo de experiéncias viveu no seu percurso profissional que considere
util para o exercicio do cargo de Directora do Agrupamento e que lhe permita encarar este desafio
com novas e diferentes expectativas?

(ED) - Foi mesmo essa que referi onde estive durante 3 anos no CAE de Beja. Chamado de CAE do
Alentejo e Alentejo Litoral na altura e, dd para a gente ver e perceber as escolas de uma outra vertente
porque enquanto professor temos uma visdo da escola, enquanto elemento do conselho executivo a visdo
¢ diferente e depois, quando estamos fora, temos uma visdo é completamente diferente que ndo tem nada
a ver e ai percebemos muito bem que a escola sdo mundos. Ndo ¢ mundo. Sdo mundos. Eu considero que
uma escola tem varios mundos como uma espécie de ecossistemas quase (risos) e ai sim aprendi muita
coisa que me permite o desempenho deste cargo; mais ainda a fun¢do de coordenadora de departamento
que também exerci aqui neste agrupamento, antes de aparecerem os professores titulares e que também

permite ter uma percep¢do do que se passa no Agrupamento em si porque nas reunides do Conselho



Pedagdgico ou nas reunides de articulagdo vdo permitindo ter uma visdo ou imagem diferente e depois,
porque fui nomeada coordenadora da equipa de auto-avaliagdo fiquei a conhecer mais um bocado deste
agrupamento que ndo ¢ assim nada de desconhecido para mim.

(E) S6 para nos situarmos melhor, desde quando trabalha neste agrupamento ou melhor, desde
quando exerceu funcdes consecutivamente neste agrupamento até a actualidade?

(ED) - Desde 2005/2006. Consecutivamente porque ja trabalhei aqui e depois sai e regressei.

(E) Explore melhor a forma como essas trés visées que falou sobre a escola ou mundos como lhe
chamou ha pouco sdo complementares entre si para perceber melhor que tipo de gestao é adequada
a este agrupamento?

(ED) - O facto de conhecermos varios contextos. Enquanto professor temos a visdo da sala de professo-
res, da sala de aula e do funcionamento de alguns servigos da escola. Mas que tem muito que ver apenas
com a personalidade de cada um. Por exemplo: posso achar que a Biblioteca Escolar funciona muito bem
enquanto professora mas no exercicio de outra funcdo ja posso considerar algumas falhas naquele funcio-
namento ¢ dai que o facto de ter passado por varias experiéncias, essas trés a que se referiu, sio mesmo
complementares, sio mesmo complementares e influenciam de forma decisiva a minha postura perante
esta organizagdo. Também porque conhego muito bem quase todos os actores que aqui estdo e com os
quais me relaciono diariamente. Muitos sdo ainda do tempo em que eu era aluna aqui ainda. Muitos néo,
mas alguns quantos. Ha varios. E depois, desde o primeiro ano que comecei a leccionar que ainda aqui
estdo algumas pessoas. E um conhecimento de vinte e tal anos que é muito importante e também foi isso

que me fez meter nesta aventura (risos).

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranca praticado pelo Director.

) ) - Compreender o grau de envolvimento do Director na defini¢do de estratégias
Liderangas pratica- )
q de gestdo promotoras de lideranga escolar.

as
- Compreender o grau de abertura a inovagdo para consolidar processos de lide-

ranga.

Q4 - Como afecta a escola recursos para promover os seus projectos?

(ED) — Todos os projectos que pretendemos implementar na escola sdo discutidos e analisados em Conse-
lho Pedagodgico, projectos pedagogicos. E ai vamos definir quem é que podera liderar esses processos.
Porque ndo queremos aqui que seja tudo muito centralizado. Sabemos muitas vezes que os projectos estdo
associados a esta ou aquela pessoa e ¢ isso que a gente pretende ultrapassar. Vou sé dar um exemplo:
temos um projecto que ¢ um projecto de educacdo para a satide que aqui na escola se chama “Mexe-te”
que foi durante algum tempo referido como o projecto do Mério, sem ser o projecto do Mario, o Mario
era o lider desse projecto. Mas ndo € isso que a gente pretende. A gente pretende que os projectos nio
sejam de uma pessoa, ndo sejam associados a uma unica pessoa mas que sejam projectos da escola. E
neste momento o projecto de educacgdo para a saide ja ndo € aqui na escola referido como o projecto do
Mario, ja se fala no “mexe-te” como projecto de educagdo para a saide. A equipa também foi alargada

mas ai tivemos que ver quem ¢ que tinha sensibilidade para aquelas tematicas e fomos entdo constituindo



uma equipa de forma que toda a gente pudesse trabalhar e que andasse satisfeita e com um envolvimento
bastante grande. Se bem que o coordenador do projecto seja o mesmo e seja, se calhar, quem define as
linhas do trabalho e de todo o projecto mas ja ndo ¢ tdo sozinho e ja ndo se pensa s6 no projecto do Mario
mas pensa-se no projecto que € um projecto da escola.

(E) E considera esse projecto que arrastou muitas outras pessoas como um projecto identitario de
uma boa lideranca até pelo impacto de sucesso publicamente reconhecido?

(ED) — O objectivo é que mesmo sem fazer parte daquela equipa de trabalho, cada vez um maior nimero
de docentes do agrupamento se sinta ligada aquele projecto. O projecto de educagdo para a saude é, na
minha opinido, ou devia ser, a filosofia de todas escolas como que ndo ¢ apenas um projecto de auséncia
de doenga fisica satide mas de promogdo de bem-estar social, psicologico, cultural, ecoldgica e ao fim ao
cabo, olhe, seria de uma escola modelo se aquilo funcionasse como deveria de ser ou se espreméssemos
aquilo tudo o projecto de educag@o para a saude dava-nos assim: bem-estar porque toda a gente se iria
sentir bem inserida numa escola de sucesso mas se calhar iriamos ter muito que fazer. Nao sei se serd
possivel, pode ser uma utopia mas, cé esta, o tal facto de ter estado no CAE, onde contou muito a expe-
riéncia que tive e estava muito ligada aos projectos de educacdo para a satide das escolas nesta area ¢ a
visdo que tive sempre foi esta. Aquilo que se propunha numa escola que fosse promotora de satide residia
efectivamente uma escola onde toda a gente se sentisse bem ¢ que conduzisse a bons resultados.

(E) Gostaria de salientar outro tipo de projecto, a titulo de exemplo, tal e qual como fez com o
“Mexe-te”?

(ED) - Por exemplo, o projecto “eco-escolas” ao qual aderimos no ano passado, no dmbito de uma pro-
posta que eu tinha no plano de acg¢do, que era a criagdo de um nucleo ecolégico porque me parece que 0s
alunos tém de ser sensibilizados desde muito novos para a protecgdo do ambiente e entdo tinha no plano
de ac¢do um projecto para a criagdo de um nucleo ecoldgico. Descobrimos assim um “eco-escolas” que ja
existe ha uma quantidade de tempo e aderimos e a nossa candidatura foi aceite e temos desenvolvido um
trabalho de recolha de materiais para reciclagem e de limpeza de alguns espagos exteriores e ainda, cons-
ciencializag@o dos alunos para a defesa do ambiente. E temos conseguido, porque o nimero de alunos que
estd a aderir ao projecto, sem que ninguém os chame, estad a aumentar. Inicialmente nds distribuimos
umas fichinhas para saber mais ou menos quantos alunos estariam, para os dividirmos, para ndo serem
todos no mesmo dia. E agora este nimero vai aumentando constantemente eles vém ca perguntar quando
¢ que podem ir, claro que aquilo ndo estd fechado € s6 para termos mais ou menos uma ideia que mate-
riais sdo necessarios, o que ¢ que € necessario fazer hoje, quantos € que vao pois o espago estd aberto.
Depois outro projecto, que nds tinhamos que era a criagdo de um gabinete de apoio a familia porque este
concelho ¢ um concelho com muitos problemas sociais e econémicos se calhar como todos os outros,
decidimos criar um gabinete que servisse de apoio ao aluno e a familia porque temos a nogdo que pode-
mos contribuir para alguma coisa. E temos a sorte de ter um estagiario em servico social que tem feito um
trabalho muito bom nessa perspectiva.

(E) Quando se refere a estes projectos, digamos que aquando da sua implementacdo, da algum
espaco de autonomia aos seus coordenadores para os executarem autonomamente e definirem as

suas linhas de accao e sio sempre discutidas as ideias?



(ED) - Sdo sempre discutidas. Essa historia do nucleo ecoldgico, posso dizer que saiu da minha cabega,
mas foi adaptada com as devidas alteragdes pelo professor Herculano Bica que ¢ o lider desse projecto.
Eu ia dizer que eu quase o abandonei. Quero dizer, € assim, quem trabalha mais nessa area ¢ ele mas claro
que sabemos aqui de tudo o que se passa. Mas ele ¢ que ¢ o lider porque até o chamam de “eco-Bica”

(risos). Pronto, lidera mesmo porque ele tem muita sensibilidade para esta area.

Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os restantes membros a agir em conformi-

dade com os seus objectivos e/ou com os objectivos da instituicao?

(ED) — Essa capacidade tem dias e parece-me que sim senhor, sinto que esta tudo a remar para 0 mesmo
sentido. Mas depois ha outros momentos que parece que ndo. Ha assim, umas fugas. Nao sei como ¢ que
eu posso avaliar isso. Se calhar esta assim na média. Porque ha situagdes em que sim, que se nota que
seguimos todos na mesma direcgdo, todos para 0 mesmo objectivo ou para os mesmos objectivos. Mas
depois, ha outros momentos em que ndo. Porque essa capacidade de influéncia dever-se-ia ver também na
atitude e comportamentos dos alunos porque eles também devem estar ai colocados nessa questdo e mui-
tas vezes a gente v€ que alguns ndo querem saber da escola, ha outros que faltam, ha outros que nao estu-
dam e que estdo aqui s6 de corpo presente ¢ ai parece-me que ndo consigo influenciar (risos).

(E) Explique melhor essa ideia?

(ED) — Porque influenciar os alunos ndo ¢ um trabalho exclusivo da direc¢do e tem a ver sobretudo com
uma estrutura familiar que a gente ndo controla de forma nenhuma e se calhar ndo nos é possivel contro-
lar mas que depois nos fazem pensar que nio temos ai qualquer capacidade de poder influenciar.

(E) E se excluissemos aqui os alunos e nos centrassemos apenas nos adultos que aqui laboram?

(ED) — H4 uma coisa que em termos de corpo docente e ndo docente ha uma coisa que veio alterar o
funcionamento que ¢ a questdo da avaliacdo. E as pessoas por causa da avaliagdo e por causa da situagdo
econdmica que se vive de momento mostram-se um bocadinho desmotivadas. Nos sabemos que existe
sempre um grupo de funcionarios e de professores também que estdo preparados para tudo e costuma-se
dizer que se tem amor a camisola e que fazem de tudo, tudo e mais alguma coisa, mas depois, infelizmen-
te, também temos alguns que ndo querem saber ¢ dai que essa capacidade de influéncia eu iria classifica-
la como suficiente. Porque ha um grupo de sobre o qual eu posso dizer que, sim senhor, essa capacidade ¢
Muito Boa ou Excelente pois conseguimos trabalhar em colaboragido e em conjunto, conseguimos que se
vejam que os objectivos da institui¢@o sdo aqueles e que fazem também por concretiza-los. E depois exis-
te, se calhar, um grupo mais reduzido, bastante mais reduzido, que diz que, ou nio diz e as suas atitudes ¢

que mostram que querem la saber.

Q6 - Sente-se mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Porqué?

(ED) — Infelizmente gostava de ter muito tempo para a primeira parte, para esse relacionamento mesmo
para essas tarefas s6 que a tutela pede-nos a toda a hora, documentacao escrita, levantamento de dados,
preenchimento de formulérios e isso ocupa-nos bastante tempo. Essa parte podia ser retirada. Essa parte
podia ser mesmo para um gestor e depois ficava a outra parte porque se calhar ¢ aquela que tem mais
apeténcia para esta fungdo que ¢ estar com os colegas, os professores, com os alunos e funcionarios ¢ ai

sim, tentar passar todas aquelas mensagens que nds temos € que nds queremos € com as quais sonhamos



para esta escola. Quando falo escola ndo me refiro s6 a EB 2,3 mas sim, refiro-me a todo o agrupamento.
escola é o agrupamento que tem um brago aqui e outro brago ali, e outro brago acola. E gostava muito de
passar mais tempo nas escolas do 1° CEB que sdo realidades muito diferentes desta que se passa aqui.
Mas infelizmente ndo temos tempo. Vamos uma vez ou outra a essas escolas porque o numero de pessoas
que esta aqui na direcgio também ¢ bastante reduzido. E um sub-director ¢ um adjunto sendo que o adjun-
to também tem horas lectivas, tem componente lectiva de 5 horas que nunca sio s6 5 horas porque tem de
preparar o trabalho para fazer com os alunos e essa parte desgosta-me assim um bocadito. De acordo com
a legislagdo e de acordo com o nimero de alunos que temos, vamos perder ainda um assessor que até nos
da muito jeito, muito jeito porque ao fim ao cabo ele ¢ mais uma pessoa que esta na direc¢do e temos a
sorte de ter um professor sem componente lectiva, este ano pediu isen¢do da componente lectiva, e estd a
tempo inteiro, ndo tem apenas 11 horas de assessoria como esta legislado. Tem mais horas porque ndo

tem componente lectiva mas mesmo assim achamos que ¢ insuficiente.

Q7 - Sente-se o responsavel maximo por tudo o que acontece na instituicio que dirige ou sente
que a responsabilidade é repartida? Qual é o seu papel? E o dos Coordenadores? A quem per-

tence a decisao final?

(ED) — Sinto. E mesmo que ndo sentisse quando comecei com estas fungdes passado um més ou dois
apareceu ai uma equipa de inspectores que me disse isso mesmo que eu € que era a responsavel por isto
tudo mesmo por coisas que aconteceram ha meia duzia de anos. Portanto, tenho que me sentir. Que remé-
dio tenho eu (risos). Mas reparto responsabilidades. Pelas pessoas da direcgdo com certeza. Sabemos que
alguns tém mais apeténcia por uma area e outros por outra e portanto, as fungdes estdo todas divididas.
Fora da direcgdo reparto as responsabilidades por todos os coordenadores de direc¢do de turma, coorde-
nadores de departamento, coordenadores de estabelecimento e temos que repartir porque ndo podemos
estar em todos os sitios mas obviamente que assumo todas as responsabilidades por tudo o que acontece.
Nao queremos aqui ser controladores em excesso mas pedimos periodicamente relatos de todas as situa-
¢oes.

(E) E como define aqui o seu papel? Faz algum controlo? D4 sugestdes e propoe melhorias?

(ED) — O meu papel... Como ¢ que eu defino aqui o meu papel. Existe e tem que existir algum controlo.
Nao vou pedir relatorios para nada e as pessoas as tantas também sentiam que as coisas ndo estavam a
funcionar. Eu queria arranjar uma palavra so para definir ai esse papel mas também néo posso dizer que ¢é.
O o6rgdo, a direcgdo, o 6rgao centralizador nio sei se sera a melhor defini¢do. Queria arranjar uma palavri-
ta para ai, que melhor caracterizasse esse papel, mas ndo consigo, mas efectivamente...

(E) Sente-se uma fiscalizadora?

Fiscalizadora, fiscalizadora... como todas as palavras da lingua portuguesa tém a parte boa e a parte ma...
Agora se for fiscalizadora no sentido de ficar a saber o que € que se passa para poder intervir ou poder
tentar melhorar as situagdes, sim. Fiscalizadora no sentido de punir por qualquer coisa, ndo; mas para
chamar a atengfo ou para tentar corrigir, sim. Mas néo era fiscalizadora que eu queria dizer.

(E) Talvez no sentido, digamos num papel de coordenagio?

(ED) — Ah! Coordenadora ou de coordenagdo. Bem, va.



(E) E quanto as responsabilidades dos respectivos coordenadores. Como sao atribuidas e de quem é
a decisao final?

(ED) — Felizmente o Conselho Pedagogico, posso dizer que ¢ que seguem sempre o lider. Normalmente,
no Conselho Pedagogico, todas as situagdes ou inovagdes que queremos implementar e que sdo apresen-
tadas em Conselho Pedagdgico, normalmente sdo discutidas mas sdo aceites e sem grandes alteracdes.
Mas as vezes, no meio da discussdo ha uma ou outra correc¢do que podemos fazer ou uma ou outra alte-
racdo mas normalmente, ¢ ai o presidente que diz, o presidente pensa assim, entdo vamos embora! A
legislag@o também ndo prevé grandes poderes para os coordenadores de departamento, mas os coordena-
dores de departamento que temos neste momento sdo todos eles pessoas com uma vasta experiéncia, eles
eram todos professores titulares que continuaram como coordenadores a excep¢do do departamento de
Ciéncias Sociais e Humanas onde mudei um dos professores ditos mais velhos, mas parece-me que sido

pessoas empenhadas e que, de acordo com o regimento t€m desenvolvido bem as suas fungdes.

Q8 - Quais sdo as maiores dificuldades que sente no exercicio do cargo de Director?

(ED) — As maiores dificuldades? E ndo termos tempo para nada. Nao temos tempo para nada, sdo as soli-
citagGes constantes, as vezes uma deficiente comunicagdo por parte da Direccdo Regional connosco e essa
deficiente comunicagdo tem que ver com o qué? Eles utilizam um sistema informatico para comunicar
connosco so que esquecem-se que continuam a enviar e-mails para uma conta de mail que deixou de estar
activa e foram eles que a desactivaram mas continuam a mandar coisas para 1a. E € claro que vamos per-
dendo alguma informagdo e muitas vezes tem que ser através de outras escolas que vamos sabendo algu-
ma coisa. Ah, portanto, comunicac¢ao, falta de tempo... as responsabilidades que sdo muitas e quando nos,
directores, nos encontramos com outros directores, vamos discutindo estas situa¢des e verificamos que
estamos assim, praticamente sozinhos. Porque se alguma coisa falha nés somos responsabilizados de
todas as formas e mais algumas e o Ministério da Educagdo ndo quer saber.

(E) Também sente que existe uma certa cultura de fragmentacio e de isolamento tao caracteristica
na profissio docente? Existe uma certa angustia no isolamento?

(ED) — Sinto, sim. Muitas vezes recorremos assim. Uns directores falam com outros e formamos assim
quase como que uma cadeia de comunicagdo. Porque sentimos que as nossas fraquezas todas poderdo vir
a ser uma for¢a qualquer ndo sei como, ndo sei onde mas ao partilharmos alguns problemas estamos a
trilhar caminhos e permite-nos pensar que ¢ possivel mudar qualquer coisa. Por isso ¢ que existem estas
associagoes de directores, as formais mas depois existem as outras todas que sdo as informais que as nos-
sas, por exemplo, através do Centro das Terras do Montado onde os directores desta area, quando se
encontram, funcionam quase como uma espécie de muro das lamentacdes e cada um chora pelo seu lado,
chora em sentido figurado, e encontramos ali algumas estratégias e solugdes. E dificil ser director mas é

um trabalho aliciante mas que ¢ dificil, é.

Q9 - Como caracteriza as relacdes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma contri-

buem ou dificultam o funcionamento da organizagao?

(ED) — Relagoes interpessoais. Aqui no Agrupamento sdo... sdo boas e ndo sdao impeditivas do desenvol-

vimento de qualquer trabalho. As rela¢des interpessoais ndo impedem que se realizem projectos que se



realizem actividades, nem divisdo de tarefas, nem nada disso. O que vai complicar isso tudo ¢ uma autén-
tica burocracia. Porque, por exemplo, eu estava a pensar nos colegas do 1° ciclo. S0 pessoas muito
dindmicas quase todas elas, mas depois t€ém o qué, t€m as 25 horas lectivas, com os alunos e depois t€m
ainda de fazer a supervisdo as AEC’s e depois tém o plano da matematica, e depois tém as reunides da
Lingua Portuguesa e isto tudo, estas actividades ja entram na sua componente de trabalho individual e
isso ai ¢ que vai dificultando sempre as coisas porque por mais que se queira, os dias das docentes do 1°
CEB, tém 24 horas como o dia de qualquer um e depois isto ndo estica, ndo da para mais ¢ esta parte ¢
que as vezes impede o desenvolvimento de algumas actividades ou condiciona o desenvolvimento de
alguns projectos. Porque em termos de relacionamento penso que ndo existem problemas de relaciona-
mento e temos tentado fomentar isso com a realizagdo de alguns momentos de convivio, aqui na escola
sede, como os almogos de Natal, de fim de ano, sessdes de karaoke, e outras coisas que vao acontecendo,
sobretudo em momentos de final de periodo para tentar fomentar essas relagdes. Sobretudo entre pessoas
que estdo aqui na escola sede e as que estdo nas outras escolas do 1° ciclo. Porque aqui dentro da escola
sede tém também sempre momentos de confraternizagdo. E ndo ha aqui grandes problemas de relaciona-
mento e ndo sdo esses que impedem que sejamos uma escola de sucesso. Isto em termos de corpo docente
agora em termos de relagdes interpessoais entre alunos, ai a coisa é como em todas as outras escolas.
Agora estdo bem daqui a bocado fazem grandes festas e chegam ao final do dia sdo capazes de se zanga-
rem. Sdo mitdos. E assim!

(E) Existe cooperacio dos seus colegas professores e dos seus funcionarios para que se leve o projec-
to do Agrupamento avante?

(ED) — Existe cooperagio. Existe colaboragio mas cé estd. E a falta de tempo e a tal maldita avaliago.
Maldita entre aspas, ¢ claro. Faz falta que exista a avaliagdo de todas as pessoas, mas no sentido de as
pessoas ndo terem aceite muito bem essa historia da avaliagdo porque existem as tais quotas e nem todos
podem aceder ao Excelente e ao Muito Bom e isso sim, isso limita um bocado mas ndo ha ou as pessoas

ndo se estdo a dar mal por isso.

Q10 - Quais sio os feedbacks recebidos que incutem mudangas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(ED) — Bem, muitas vezes ha alguns colegas que vao dizendo como ¢ que as coisas estdo a decorrer e tem
que haver sempre ajustes porque quando idealizamos um projecto, aquilo ¢ mesmo o ideal é aquilo que a
gente quer porque mesmo quando o queremos colocar em pratica tém de sofrer sempre ajustes e se nao
forem os feedbacks de quem passa mais tempo fora deste gabinete, destas quatro paredes a gente ndo sabe
se a escola estd a funcionar bem ou ndo. Portanto, aquilo que nos vao dizendo, os momentos em que
fazemos um balango das actividades, os momentos em que fazemos um balango dos resultados. Isto tudo
esta a definir as vezes, umas linhas alternativas, o tal plano B e muitas vezes também sdo conversas
informais que depois vamos percebendo que isto ndo esta a correr tdo bem como nds pensavamos, ou até
esta a dar resultado se calhar investimos mais aqui e investimos menos ali e existem constantemente e ndo
¢ por parte de todos os elementos desta comunidade mas uma grande maioria vai-nos dando assim uns
feedbacks e muitas vezes também ao lermos as actas também vamos percebendo, espera ai que isto nao

esta muito bem e se calhar é melhor fazer uns ajustes aqui e outro ali. E assim.



Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovaciao

pedagogica e escolar?

(ED) — Entdo o que é que nos temos aqui. Olhe, temos, temos, bem um dos problemas que o Agrupamen-
to tem vindo a ter ha alguns anos era o absentismo e as vezes mesmo, a desisténcia de alguns alunos. E ai
surgiu a tal turma PIEF. Isto ha alguns 4 anos, 4-5 anos que tem vindo a continuar e neste momento tive-
mos uma turma PIEF complicada durante 3 anos e este ano temos uma turma PIEF que ¢ um espectaculo!
E constituida por mitdos de etnia cigana, na sua grande maioria, que ndo vém todos os dias as aulas, e
ndo vém a todas as aulas, mas vém muitas vezes. Fizeram uma visita de estudo na semana passada e
foram a visita de estudo durante trés dias ou dois dias, ja n8o me lembro, foi 21 e 22, dois dias. Temos um
projecto de combate ao insucesso que foi financiado pela Gulbenkian e que nds transformamos numa
situagdo assim muito semelhante as turmas mais do Ministério da Educagdo, se bem que ndo funciona a
100% nessa modalidade e que est4 a dar resultados bastante positivos no 5° ano. Para além disso, acha-
mos que deviamos criar um espago para onde os alunos quando se destacam alguns comportamentos
menos correctos na sala de aula, pudessem desenvolver outro tipo de actividades e chamamos-lhe o
“Espaco Crescer”. Espago Crescer porqué? Porque ndo ¢ apenas um local para os alunos irem quando
estdo a perturbar a aula. Ndo serve como um castigo. Serve como um local onde o aluno vai ser responsa-
bilizado pelo seu comportamento mas vai também realizar actividades que deveria estar a realizar na
turma. Temos ai sempre um professor ou a estagiaria de servigo social que orienta, ¢ a frequéncia desse
espago tem vindo a diminuir o que quer dizer que também esta a dar algum resultado e os alunos come-
¢am a perceber que as suas praticas ndo sdo as mais correctas. O que € que temos mais? Temos um clube
de musica que foi criado no ano passado. Temos um clube de teatro s6 dinamizado pelos alunos, em que
os professores nao entram. Nao entram no bom sentido (risos). Eles é que escolhem as pegas e ensaiam e
etc. Temos uma comissdo de finalistas do 9° ano que ha muitos anos o agrupamento ndo tinha e que esta a
trabalhar muito bem. E depois temos diferentes projectos nas escolas do 1° ciclo e Jardins de Infancia que
eu ndo sei se sdo inovadores, ndo sei se sdo, mas que tém dado bons resultados... Sdo formas de trabalhar
que se calhar sdo diferentes. Nao sei também como houve um, este ano ndo houve grande alteragdo por
parte dos docentes que estavam nas escolas. As pessoas sentem-se como continuadoras do seu projecto e
véo trabalhando de outra forma diferente. Néo sei se ¢ inovador e se conseguem inovar muito. Se calhar
vendo de outra perspectiva, se calhar cada um inova a sua maneira mesmo com coisas ja velhas. Ha dias
estive numa formacgdo em que um colega dizia que uma boa aula era s6 quadro, papel e lapis. Sem recurso
as tecnologias, nao ¢? E se calhar faz sentido. Ca na escola temos todas as salas com videoprojectores.
Temos um computador em cada sala que dé para trabalhar dessa forma. Mais, mais informatica. Ndo sei

mas depois parece que ha outra coisa que falta aos alunos, que é o interesse.

Q12 - Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidacio dos proces-

sos de lideranca?

(ED) — Se os projectos inovadores partirem da Direcg¢do, com certeza que ah... e se forem bem aceites
esses projectos inovadores com certeza que fazem solidificar a lideranga. Se os projectos inovadores

partirem de outros elementos da comunidade educativa que ndo tenham a ver com a Direcgdo e se a



Direcgdo ndo for informada ou se ndo se estiver de acordo com eles ah... fragiliza completamente a lide-
ranga de qualquer direc¢do. Qualquer inovagdo que se quer implementar na escola ou que a direcgdo quer
implementar na escola, se calhar mostra mesmo essa capacidade de lideranca ah...se for bem aceite pelos
outros. Uma coisa ndo existe sem a outra... ¢ a minha opinido. Eu creio que ... eu ndo acho que a lideran-
¢a seja uma coisa muito importante, vista nesse sentido, de ser o lider e de se reconhecer que aquele é o
lider. Nao me parece. O que me parece ¢ que faz sentido e que ¢ importante na escola ¢ que todos contri-
butos conduzam a alguma uma coisa que ¢ o sucesso educativo. O resto, ndo me parece se ¢ uma lideran-

ca forte ou se ndo é.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos pela
IGE no ambito do processo de avaliagdo externa.

- Identificar os planos de ac¢do do Agrupamento que decorreram dos resultados da
AEE avaliag¢do externa.

- Compreender a influéncia do Director na implementacdo dos planos de melhoria

propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacao Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(ED) — Desde 2005/2006. Cerca de cinco anos néo ¢?

(E) Participou na Avaliacio Externa do Agrupamento em 2008? De que forma?

(ED) — Participei num painel, que era o painel da auto-avalia¢do, onde tivemos insuficiente (risos). Veja
bem a minha participacdo (risos). A minha participagdo foi nula. O Conselho Executivo foi informado
que durante aqueles 2 ou 3 dias ia decorrer a Avaliagdo Externa e nomeou um coordenador de avaliacao
interna, uma semana antes. Ora, primeiro que a gente percebesse como fazer a avaliagdo, modelo a seguir
constituir a equipa, primeiro constituir a equipa ¢ ver como ¢ que se iria trabalhar, que modelo ¢ que
iamos seguir, levou assim algum tempo, ndo foram muitos dias. Nao foi muito tempo, foram poucos dias
e claro que, no dia do painel tivemos que referir isso. Que tinha sido constituida como equipa havia pou-
cos dias e que ndo tinhamos qualquer trabalho feito. Era verdade. Se calhar fomos castigados por isso,
ndo havendo essa nota de insuficiente da-nos agora grande margem de progresso. Se tivéssemos tido
Muito Bom o que ¢ que se esperava a seguir?

(E) Enquanto participante nessa avaliacido entendeu que a sua grande finalidade era realizar um
diagnéstico ao agrupamento ou entendeu esta avaliacdo com outro sentido?

(ED) - Enquanto essa avaliacdo decorreu, ai sempre pensei que fosse mesmo para fazer esse diagnostico.
Diagnéstico do estado da organizacao. Mas depois quando li o relatério percebi que aquilo ndo tinha feito
qualquer diagnéstico e ndo me parece que tivessem diagnosticado grandes coisas, logo ndo vi como cor-
rectos, os resultados que nos foram atribuidos, a excep¢@o do parametro da auto-avaliagdo. Ai concordo
plenamente com o resultado porque ndo existe e teve de ser mesmo Insuficiente, sim senhor. Ai tinha

mesmo de ser Insuficiente porque ndo existia. De resto...



Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avalia¢do externa. Como foram divulga-

dos os resultados dessa avaliacio?

(ED) — Os resultados da avaliag@o externa foram divulgados na altura se me lembro, foram divulgados no
Conselho Pedagogico e depois esses resultados passaram para os Departamentos e foram ai divulgados.
Na altura, a Presidente do Conselho Executivo estabeleceu, ou melhor, existia um plano de melhoria antes
da inspecg¢do ca ter estado. Esse plano de melhoria tinha a ver com os resultados escolares. E depois da
inspeccdo ca ter estado, o plano de melhoria, logo em 2007/2008 incidia sobre os mesmos aspectos. Neste
momento pensa-se no relatorio da Avaliagdo Externa porque é condi¢do para a existéncia do numero de
vagas para Excelente ou Muito Bom também na avaliagdo de professores. Nao me parece que tenha havi-
do muita gente a dar grande importancia a esse relatorio. Nos na equipa de auto-avaliagdo pegamos no
relatdrio e analisamos, tentamos fazer a nossa analise com questionarios e com observagdo ¢ analise de
documentos, sobre os mesmos aspectos para tentar verificar qual era a nossa percep¢do em relagdo a
questdo do trabalho que depois deixei para tras e que continua neste momento. O plano de melhoria inci-
dia no ano passado sobre as praticas relacionadas com os servigos da escola, com os resultados e com os
comportamentos dos alunos. Basicamente, fomos trabalhando por fases e a equipa também ndo é muito
alargada e ¢ preciso definir o que € que se pretende primeiro. E este ano, agora nesta fase, a equipa de
auto-avaliagdo estd a construir questionarios, mais uma vez, porque os primeiros questiondrios foram
feitos em 2008 ¢ agora, em 2011, vdo ser langados novos questionarios sobre os funcionarios e também
tem a ver com o funcionamento desta escola e dos resultados e das diferentes percepgdes que se tem desta
organizagdo. Mas ndo sei o que € que vai dar. Estamos também a trabalhar ja com base, tentando propor a

base para o novo Projecto Educativo. O projecto Educativo actual esta no fim do seu tempo.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(ED) — Os resultados da Avaliacdo Externa a gente sabe, tivemos suficiente aqui, aqui, aqui, aqui e insu-
ficiente ali e ndo com base nesses resultados da avaliagdo externa, mas té-los sempre presentes porque a
gente sabe que ndo olhamos, ndo olhamos isto é, ndo pegamos no relatério da inspec¢do e tentamos
encontrar linhas orientadoras que nos permitissem mudar a situacdo. Pensamos foi, neste aspecto tivemos
Suficiente, ndo ¢? Nao vamos agora ver porqué ou que € que 14 estad. Vamos, partindo desse Suficiente
tentar melhorar e ver como ¢ que se pode melhorar com base também nos nossos registos porque ¢ muito
diferente estar uma equipa de 3 ou 4 pessoas durante o ano inteiro a analisar os documentos do que virem

2/3 pessoas durante 3 dias. Eu confio mais na avaliagdo interna.

Q16 - Foram definidos planos de ac¢ido a partir desse diagnostico? Dé exemplos.

(ED) — Na auto — avaliac@o ja ndo estamos no Insuficiente. Porque ja existe uma equipa de autoavaliacdo
portanto, ja ndo estamos no insuficiente. Mantivemos na equipa de autoavaliagdo uma das pessoas que
esteve desde o primeiro momento nessa equipa, colocamos na equipa de auto-avaliagdo docentes dos
diferentes niveis de ensino: esta uma educadora, esta um docente do 1° ciclo, sdo dois docentes do 2° ciclo
e uma do terceiro ciclo, encarregados de educacdo e representantes do pessoal ndo docente que tém vindo

a trabalhar desde Setembro de 2009. A equipa ¢ a mesma. S6 houve uma alteragdo este ano de uma pes-



soa. Plano de melhoria ndo ¢ isso? Essa equipa de auto-avaliagdo faz-nos relatdrios periddicos que depois
nos permitem verificar se as estratégias estdo a ser implementadas ou ndo. Tinhamos como estratégias,
por exemplo, para melhorar os resultados escolares dos alunos, tinhamos uma estratégia que era a exis-
téncia de pares pedagogicos no Estudo Acompanhado ao nivel do 3° ciclo, tiramos essas horas do crédito
global e atribuimos a dois docentes de areas diferentes - um da 4rea das ciéncias e outro da area das letras
- as turmas do 3° ciclo. Melhorou o sucesso 0 ano passado e este ano como as turmas sdo mais pequenas €
portanto tem o tal projecto da Gulbenkian, que alids também nos candidatamos a esse projecto da Gul-
benkian porque tinhamos de fazer alguma coisa para combater o insucesso que era uma das estratégias
que tinha sido definida também pela equipa de auto-avaliacdo no plano de melhoria e ndo fui, enquanto
directora a tempo de me candidatar ao projecto Turma mais do ministério da educacgdo e entdo tivemos
que ir por outro caminho. Como as turmas de 7° ano entdo t€m esse projecto da turma mais, no 7°ano nao
existe o par pedagogico a Estudo Acompanhado mas existe em, nem no 8° ano, no 8°ano também nao tem
porque sdo turmas muito pequeninas, ndo tem o par pedagogico a Estudo Acompanhado mas, no 9° ano
continua o par pedagogico. O ano passado tinhamos também par pedagdgico em Area de Projecto que deu
bastante resultado. Ajudava bastante os alunos no desenvolvimento ¢ isso tudo. Eram estratégias que
vinham no plano de acgdo para melhorar os resultados que era aquilo que tinha, que estava no relatdrio da
equipa de autoavaliacdo. Depois como ha bocado falei na criagdo desse espago para onde os alunos que
tém comportamentos menos correctos em sala de aula foi outra das situagdes porque, a maior parte das
actas referia que o comportamento dos alunos era irregular. E como tal, se ¢ irregular esta a perturbar o
desenvolvimento da aprendizagem de outros e vamos ter que arranjar uma estratégia e a estratégia ndo ¢
s6 mandar para a rua por mandar sem ter nada para fazer entdo vamos ter que arranjar esse espago ¢ vem

entdo na sequéncia desse plano.

Q17 - Qual o seu papel na adopg¢io e execucio desses planos de melhoria? * Acgdo para o
desenvolvimento organizacional;* Acgao perante resultados da monitorizagdo dos cursos (se foi fei-
ta); * Estratégia de promog¢do publica da imagem do Agrupamento para projec¢do da qualidade da

formacdo; * Rentabilizagdo dos recursos multimédia existentes.

(ED) — Primeiro no combate ao insucesso ¢ ao abandono temos o PIEF. As turmas CEF deixaram de
existir porque ndo ha publico. O centro de formagdo oferece formagdo nessa area e para essa faixa etaria,
a escola secundaria também tem e a populag@o escolar do concelho tem vindo a diminuir. Nos temos no
3° ciclo aqui neste momento, 105 alunos. Em 2007/2008 que foi na altura da inspeccéo tinhamos 142.
Portanto, em 3 anos houve uma grande diminuigdo. E por isso que ndo temos CEF’s. A escola Secundaria
tem, o centro de formagao também oferece e ndo vale a pena estar aqui com turmas até porque € no ano
passado até nds tinhamos candidatado mas depois ndo apareceu aqui inscricdes para 0s nossos cursos. A
escola Secundaria tem cursos de informatica e os alunos preferem os cursos de informatica. Nos aqui
tinhamos feito a candidatura para um curso de protecgdo civil e servigo de bar e mesa. Os miudos ndo
quiseram também, e houve 2 ou 3 que se inscreveram mas que em simultaneamente se tinham inscrito na
escola secundaria e portanto ndo faz sentido a gente continuar aqui a disputar a populagdo escolar até
porque se eles t€ém, continuam porque ja t€ém uma grande pratica nesse assunto. E depois ja tém os profes-
sores que podem dar esses cursos como no caso de informatica. Aqui o curso de electricidade tinha tido

muitos candidatos e logo os candidatos foram desistindo porque ndo havia professores para a parte pratica



e isso desmotivava um bocado. Estavam aqui a espera de técnicos, desmotivando os alunos também ndo
faz sentido. Ah qual era a outra? Ah promogdo publica da imagem do agrupamento. A pagina da internet
foi actualizada mas nés continuamos com umas dificuldades nessa area porque temos um professor de
informatica s6. Temos outros professores que percebem um bocadinho mas tém outras afazeres e outras
actividades na escola. Somos poucos para muita coisa. Mas temos a pagina sim senhor. E depois conse-
guimos fazer publicar o jornal que circula depois pela comunidade que neste momento esta s6 on-line.
Nao fizemos impressdo porque ja que somos uma escola eco-escola ndo podemos gastar muito dinheiro
em papel e pomos a circular na internet. Convidamos muitas vezes os Encarregados de Educagdo vém
poucas vezes. Temos essa dificuldade. Vém para as reunides podemos dizer que ai uns 70%. Ha uns 30%
que raramente vém a escola e ¢ muito e se calhar ha uns 10% que nunca vém. Rentabilizagdo de recursos
multimédia, sim senhor. Foram colocados, disse ha bocadinho, os video projectores e isso ja foi em 2009,
que forma colocados os videoprojectores em todas as salas, temos 5 quadros interactivos que estdo a ser
utilizados e neste momento todos os recursos estao a ser utilizados s6 que o PTE com ligagdo destas coi-
sas todas que foram aqui montadas, nunca mais estd em ordem. Temos as cdmaras de video-vigilancia e
temos wireless disponivel mas ja tinhamos antes, porque o professor Zé Nunes fez umas ligagdes e temos
aqui a escola dividida em 3 redes de informatica e temos internet em todos os sitios, quase. E ha ali umas
salas onde o wireless ainda ndo chega porque também se deixou de investir tanto com a histéria do PTE
porque em 2009, no final de 2009 foram colocados os cabos para esta ligacdo toda e agora continuamos
sem funcionar. E quando vierem cé outra vez ver também vou dizer que ndo se estdo a utilizar eficazmen-
te todos os recursos que ficam por exemplo, as camaras de vigilancia estdo ai montadas hd mais de um
ano e so tém apenas um efeito dissuasor os alunos pensam que estdo a ser filmados e que a gente os Vé,

porque aquilo ndo esta ligado, entdo ainda faltam tantas pecas por ai.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos avaliadores
Mudancas nas liderangas praticadas
externos foram alvo de planos de ac¢do com vista a uma
eventualmente provocadas pelo conhe-
melhoria.
cimento dos resultados da avaliacdo
- Conhecer a percep¢ao do Director sobre a influéncia da
externa . e .
avaliac@o externa nas mudangas institucionais

Q18 - Como age quando sente ou sio apontados constrangimentos?

(ED) — Olhe, em primeiro lugar, procuramos logo quem nos possa ajudar. Recursos. Procuramos junto da
autarquia quando achamos que sdo problemas que a autarquia nos pode ajudar, normalmente nas escolas
do 1° ciclo e pré-escolar e também aqui na escola-sede. Ha tendéncia para criar parcerias. O Centro de
Saude, a Esdime ¢ outra entidade que também nos vai ajudando a resolver alguns dos nossos problemas.
Depois a DREA e a Equipa de apoio as Escolas e muitas vezes a Guarda Nacional Republicana também.
Agora falei nestas trés porque temos ai um problema em curso que parece mais € um problema de um
aluno que desapareceu. Desapareceu da escola e o pai também ndo sabe onde € que ele esta e tivemos que
envolver esta gente toda ¢ o pai veio ca. Desapareceu da escola, isto é, deixou de vir as aulas mas ele

desapareceu de casa num fim-de-semana e tentamos também ajudar neste caso, porque a partida o pro-



blema até ndo seria nosso porque o miudo foi para casa e no Domingo é que ele resolveu sair € o pai a
primeira coisa que fez foi vir aqui. E nos também achamos que deviamos intervir e tentar encontrar uma

forma de saber o que € que se passa e ai envolver esta gente toda: GNR, EAA e DREA.

Q19 - Dé exemplos de plano de accio recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(ED) — Aqui na escola por exemplo, a limpeza dos espagos... Temos sempre Junta de Freguesia, camara,
com quem contactamos o espacgo ¢ amplo, o espaco externo ¢ amplo tem muita vegetacdo, muitas arvores,
algumas delas que as vezes impedem a circulacdo de carros e DE pessoas (...) O problema ¢ o eco-clube
que mobilizou ndo s6 elementos da Junta de Freguesia mas também alguns agricultores que nos fornece-
ram o estrume e que vieram fazer uns trabalhos com o tractorzinho ¢ arranjar a terra. Agora ndo sei mais o
que hei-de dizer. Nas obras de melhoria falamos com a camara e junta de freguesia e quando temos esses
problemas é sempre a cimara a quem recorremos; transporte de coisas, avariou-se ali uma estufa no refei-

torio, foram buscar uma a Portalegre. Camara.

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Siao as mesmas desde que iniciou funcées?

(ED) — Assumi o Projecto Educativo. As linhas orientadoras do Projecto Educativo tém basicamente que
ver com o0 sucesso educativo com o abandono escolar. Foram linhas que foram assumidas por nds e
depois acrescentaimos algumas ideias minhas que estavam no Plano de Acgdo, uma outra linha que era o
apoio sdcio-econdmico ou socio-educativo. Tinha a ASE que temos cada vez mais alunos a virem para a
escola sem tomarem o pequeno-almogo em casa e ndo tém. E entdo tivemos que, em cooperagdo com o
servico ASE, encontrar estratégias para que esses alunos pudessem tomar o pequeno-almogo, aqui na
escola e temos assim uma listagem com bastantes miudos que neste momento sdo como que obrigados a
tomar o pequeno-almogo porque o facto de chegarem aqui de manha e passado o primeiro intervalo, pou-
co depois do primeiro intervalo, vinham aqui miidos com dor de cabeca e mal dispostos, fazemos o diag-
noéstico sem sermos médicos e tentar que como facto de nao tomar o pequeno-almogo e ja conseguimos
que alguns o tomem o pequeno-almoco. Toda a nossa estratégia de accdo converge para essa ideia que

esta plasmada no Projecto Educativo.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacio externa do Agrupamento des-
poletou a adopcao de planos de accio especificos, com repercussées na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(ED) — Tem que condicionar, ndo é? Os resultados da Avaliagdo Externa, quer a gente concorde ou nao
concorde, eles existem e temos que tentar inverter as coisas pelo menos melhorar um bocadinho. Néo
digo muito, mas melhorou um bocadinho. Porque tem consequéncias. Mesmo que a gente ndo concorde e
mesmo que a gente ndo olhe para eles. Tivemos aqui suficiente e vamos fazer isto para melhorar, tivemos
suficiente ali e temos que fazer isto para melhorar (...) Sabemos a partida que a Avaliagdo Externa ndo

foi cinco estrelas e tem que melhorar as praticas do Agrupamento, mas como houve mudangas do 6rgio



de gestdo parece-me que obrigatoriamente houve mudangas na forma de agir, na forma de ver os proble-
mas ¢ na forma de os solucionar também néo digo que é melhor ou pior. Houve mudancas, sim. Tem que
haver porque somos diferentes. As vantagens que o Agrupamento tirou da Avaliagdo Externa. Creio que
houve vantagens ao nivel da reflexdo e discussdo e tirou ainda outra vantagem de as pessoas comecarem a
pensar que daquilo que fazem podem ter repercussdes na nossa vida, nomeadamente se as nossas praticas
aqui na escola ndo foram as melhores, os resultados vao ser penalizadores em todos os aspectos. Porque
nenhuma escola, ninguém que pertence a nenhuma escola que seja docente ou ndo docente gosta de saber
que a sua escola foi avaliada daquela forma, local onde passamos os nossos dias e s6 ndo passamos a
noite porque enfim ndo ha aqui condi¢des para isso, se calhar, tem que pensar que ser mesmo assim um
viver intenso da escola e da-nos todo o nosso melhor para que a s coisas que ndo estdo muito correctas
possam melhorar. Ninguém gosta de ser considerado um mau profissional, ninguém gosta que lhe possam
ser apontados defeitos. E o facto de termos ai algumas chamadas de atencdo no relatério da Avaliagdo
Externa ndo foi a escola, todos foram visados nesse relatorio e ndo houve particularidades. Nao houve o
professor A ou o professor B que fizeram isto ou aquilo, fomos todos enquanto corpo docente e ndo
docente. Todos foram penalizados. E todos nos sabemos que pertence a todos nds contribuir para melho-
rarmos. Eu entendo assim porque efectivamente isto ¢ mesmo de todos. Os erros sdo de todos e os méritos

sdo de todos também.



Entrevista com o Coordenador de Departamento de Expressoes (E1)

TEMA A OBJECTIVOS

Experiéncia e preparacdo para o exerci- | Conhecer as aptiddes do Director para o desempenho do

cio do cargo. cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenadora neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado E1 (E1) — A tltima vez foi desde hd quatro anos se ndo estou em erro. Ja tinha sido antes,

mas depois houve um interregno. Voltei agora com a reformulacdo do estatuto da carreira docente.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenadora?

(E1) — Alguns anos. Porque ja exerci como coordenadora de Projectos, também como coordenadora do
Plano Anual de Actividades, também ja estive como Directora de Turma, como Coordenadora de Directo-
res de Turma mas ndo foi ca porque foi ja ha muitos anos. E como Coordenadora de Departamento, Dele-

gada de Grupo, como era antigamente designada, talvez, todos os anos juntos sdo alguns 20 anos.

Q3 - Tem alguma formacdo especifica em supervisio pedagogica e/ou administracio escolar?

Qual?

(E1) — Nio. Nao tenho. Fiz esta agora tlltima da Avaliagdo de Desempenho, mas aquilo foi muito pouco,

muito pouco mesmo, resumiu-se a dois dias, salvo o erro.

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranga praticado pelo Director.

- Compreender o grau de envolvimento do Director na definigdo de
Liderangas praticadas estratégias de gestdo promotoras de lideranga escolar.

- Compreender o grau de abertura a inovacgdo para consolidar pro-

cessos de lideranga.

Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sio

tomadas as decisoes?

(E1) — E assim. Tudo aquilo que eu tento promover ¢ com base no Projecto Educativo, ¢ evidente. Este
ano, por acaso até tenho para além de Coordenagdo de Departamento, sou Coordenadora do Plano Anual
de Actividades e portanto, a nivel de Departamento, tento sempre que tudo esteja interligado, o Projecto
Educativo e as actividades que foram propostas em Departamento. Quando h4 uma actividade que preten-
do implementar no Departamento ou levar a que os colegas do Departamento participem, primeiro falo
sempre com a Directora, porque como tenho presente o projecto apresento-o a Directora e tentamos ver se
realmente tem viabilidade ou ndo ao nivel dos interesses e finalidades da escola e que meios € que sdo

necessarios para a sua concretizacdo. Portanto, ao chegar ao Departamento tento que ele seja apresentado



de forma a que todos vejam que ¢ viavel a sua implementacgdo. Claro que depois ndo tento “impingir”,
mas tento levar as pessoas a perceber que aquilo até ¢ importante e se calhar tem interesse para todo o
Agrupamento. H4 uma preocupacdo a nivel de Departamento que ¢ haver uma interligagdo entre os gru-
pos disciplinares que fazem parte do Departamento, isto a nivel das actividades que s@o propostas para o
Plano Anual de Actividades e até mesmo pegar nas actividades dos outros Departamentos. Nos, os coor-
denadores, estamos sempre conversando uns com os outros € procuramos que as coisas estejam ligadas.
(E) Procura sempre que os colegas do seu Departamento estejam envolvidos nas actividades?

(E1) — Os colegas do Departamento estdo sempre envolvidos nas actividades. Sim. De uma forma geral,

sim. Por vezes acrescentam mais qualquer coisa do que aquilo que esta programado.

Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicio?

(E1) — E assim. Eu tento sempre que as pessoas tenham a vontade suficiente para dizerem aquilo que
pensam sobre os meus projectos, sobre aquilo que eu proponho e apresentar alteragdes e, portanto, ndo
gosto de ter uma lideranca muito directiva. Que é assim, assim, assim. Tento sempre que as pessoas se
sintam bem, porque acho que isso é importante, porque sendo, estarem a fazer s6 porque dizem para fazer,
normalmente ndo resulta. Agora, reconhego que, neste momento, ¢ um pouco mais dificil levar as pessoas
a fazerem mais porque ndo ha disponibilidade, o trabalho ¢ muito ¢ as pessoas estdo muito ocupadas, cada
vez ¢ mais dificil de fazer toda a parte pedagdgica que é de preparagdo de aulas, o trabalho com os alunos
que cada vez ddo mais problemas e portanto, tento que aquilo que eu possa propor niao va sobrecarregar
muito mais. E depois, ainda por cima, tém a avaliacdo e tudo isto ¢ muita coisa, envolve muito tempo de
maneira que uma pessoa nao pode estar a exigir mais ainda porque sendo ndo da, as pessoas nao aguen-
tam, ndo é?

(E) Considera que a Avaliacio de Desempenho tem prejudicado as dinAmicas da escola?

(E1) — Néo, ndo notei isso. Quando esteve ca a Avaliagdo Externa, pronto, foram feitos alguns reparos
que ndo tinha propriamente a ver com aquilo que nos faziamos mas mais com o que era escrito, porque
eles, a Inspecgfo, queixaram-se um pouco que ndés ndo transcreviamos para as actas tudo aquilo que
faziamos. Em termos de articulagdo, mas isso ¢ feito! A articulag@o entre ciclos e no Departamento em
volta da musica, da Educagdo Fisica e dos EVT’s, ¢ feito, e através dos representantes de disciplina tenho
conhecimento de tudo aquilo que se passa. Ha actividades que sdo realizadas em conjunto com todos os
ciclos, mas realmente por vezes falhava, era uma falha que nds tinhamos, era isso, porque as coisas fica-
vam escritas a nivel de grupo e muitas das vezes a nivel de Departamento nao ficavam registadas. Assim
como também o trabalho que os coordenadores tém. Preparamos as reunides em conjunto, o Plano de
Actividades de cada Area Disciplinar ¢ trabalhado para ndo haver coincidéncias, para ndo haver colisdo
entre as actividades, tudo isto ja nos faziamos s6 que ndo registavamos em lado nenhum. O que talvez
tenha vindo a alterar um bocadinho mais € a preocupacgdo que ndés comegamos a ter um pouco maior em
que isto realmente funcione ainda melhor. Ndo ¢ que funcione, ¢ que funcione melhor. Mas de resto ja

funcionava, nos trabalhavamos em articulac¢do entre os varios ciclos.

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Porqué?




(E1) — E dificil. Porque eu acho que a Directora consegue gerir as duas coisas muito bem. Consegue dar
resposta ndo so a Directora mas toda a equipa consegue dar resposta a toda essa parte mais burocratica e
que ¢ necessaria, mais administrativa, mas também tem um papel importante no outro lado, na parte
pedagogica, no apoio aos colegas, na tentativa de dinamizar, de procurar que as coisas corram bem. Por
muito que tente impor horarios para nos receber (risos) esta sempre disponivel. Ndo, eu penso que conse-

gue um equilibrio ai muito bom. Nao ¢ fécil. Nada facil.

Q7 - Sente que a Directora € a responsavel maxima por tudo o que acontece na instituicio que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisiao final?

(E1) — Ela partilha. Partilha com todos noés. Tenta que realmente, como é que eu hei-de explicar, a Direc-
tora é quase como se fosse um porto de abrigo dos coordenadores. Nos sabemos que temos as nossas
responsabilidades, mas sabemos também que podemos, qualquer coisa que esteja ali que nés achamos que
ndo esta tdo bem ou que tenhamos duvida, sabemos que podemos recorrer sempre a ela, estd 14 sempre
disponivel para nos ajudar. Penso que a responsabilidade que nos temos ¢ grande, ¢ evidente, mas ¢ uma
responsabilidade que tem sempre um apoio porque nos sabemos que podemos sempre contar com ela para
nos dizer se estd bem ou se estad mal, se podemos fazer desta maneira ou daquela, ndo é impor, e dizer
ndo, ndo vocés é que tém a responsabilidade por isso fagam bem ou fagam mal é da vossa responsabilida-
de.

(E) E como define aqui o grande papel da Directora?

(E1) — E assim, dizer que é muito visivel ndo porque ela para ter essa visibilidade toda tinha, ela tinha de
ser uma Directora muito presente. E ndo s6, e ndo s6. Ser omnipresente e muito, falta o termo, olha ndo
me lembro agora do termo, mas uma pessoa que quer ter tudo em seu poder e que tem tudo a seu cargo e
ndo ¢ o caso. Embora ela consiga ser quase omnipresente, mas da margem de manobra suficiente para que
os cargos intermédios possam funcionar, e possam também cumprir com o seu papel. Nao passa por cima,
ndo tenta ultrapassar as outras pessoas que estdo nos papéis de cada um, no entanto esta sempre presente.
Nao tem uma ac¢do muito voltada para a fiscalizagdo, mas para fomentar as boas praticas pedagdgicas e
administrativas.

(E) E o dos coordenadores? Qual é o seu papel?

(E1) - E assim, depende. Quando eu vejo que é uma decisio que eu possa tomar que ndo vai criar pro-
blemas eu tomo logo essa decisdo. Se realmente ¢ uma decisdo que, em termos futuros, isso pode ser
complicado para o funcionamento até da propria escola ou do grupo, seja o que for ai eu vou falar sempre
com a Directora. Porque eu acho que ai ndo vale a pena estar a arranjar problemas quando se podem evi-
tar. E ¢ ai que muitas das vezes nds até podemos ter uma percepgao das coisas, que uma pessoa que esta
um pouco mais distante, como é o caso da Directora, ndo tem um contacto tdo directo consegue ver de
uma forma mais fria e consegue até dar uma solugao diferente daquela que eu poderia pensar que poderia

ser assim e se calhar ndo podia ser.

Q8 - Quais sao as maiores dificuldades que sentem no exercicio do cargo de Coordenadora?

(E1) — A maior dificuldade neste momento ¢ fazer o papel de relatora e ter de avaliar os colegas.



(E) Também sente que existe uma certa cultura de fragmentaciio e de isolamento tao caracteristica
na profissio docente? Ou existe uma participaciio colectiva em prol dos projectos do Agrupamen-
to?

(E1) —E assim, podemos dizer que sim, hé participagio activa porque nés os coordenadores falamos mui-
tas vezes uns com 0s outros e trocamos ideias e preparamos as coisas todas de Departamento em conjun-
to. Todos nds promovemos uma concertagdo e entreajuda em todos os projectos, todas as actividades e
quando ha qualquer problema ou qualquer duvida que a gente tenha em relagdo a um colega ou a outra
pessoa ou a um aluno ou qualquer coisa isso ¢ falado e ¢ discutido dentro do grupo e comigo, no caso de
coordenadora. Portanto, acho que as coisas funcionam.

(E) E relativamente a formaciio de professores. Sente que os professores recebem formacio ade-
quada de acordo com os projectos que desenvolvem na escola?

(E1) — Nao. Nao ha. Nao ha porque nao ha e mesmo se algum dia houver, ¢ assim, a avaliacdo de um
professor ¢ muito, muito subjectiva. Porque ndo ¢ s6 dar formacdo. Porque toda a gente sabe ver se cum-
priu ou ndo cumpriu, agora, se aquilo vale dois ou se vale dez, ai a coisa ja complica mais porque nos
sabemos a dificuldade que temos em avaliar os alunos e se calhar muitas das vezes avaliamos ¢ ficamos
ainda a pensar sera que eu fui justa ou sera que ndo fui, sera que vai fazer com que um aluno nunca mais
ligue a disciplina ou ndo. E isto pode acontecer também com os professores. Eu acho que tem de ser
encontrada uma maneira de avaliar mas sem mexer com sentimentos e com atitudes e com a maneira de
ser de cada um. Eu acho que isto vai um pouco mais além. Se nos formos sé avaliar porque cumpriu aqui-
lo que estava planificado na aula e pouco mais do que isso e ndo olharmos tanto as atitudes e se ndo se
fizer uma avaliacdo tdo virada para a pessoa, isso ¢ uma avaliagdo muito fria, pronto, porque cumpriu ou
ndo cumpriu e isso esta feito. Mas se calhar é mais justa porque nés estamos ali a avaliar colegas, estamos
a avaliar pessoas e ¢ complicado, é muito dificil e depois ainda por cima, sabendo a partida que todos eles
que estdo na esperanga de vir a ter uma nota melhor que ndo ha e que o plafond da escola ndo tem. E
injusto. E muito injusto e em termos de relacionamento pode provocar uma ruptura até mesmo a nivel da
escola. No ano passado, por exemplo, aqui na escola ndo houve muitos problemas porque era pouca gen-
te. Mas este ano sdo muitos colegas que pediram e eu ndo sei se isto ndo ira afectar o relacionamento que
as pessoas tém umas com as outras. E muito dificil. Isto ¢ um problema que esta muito mal desenhado.
Todos n6s achamos que € muito complicado. O avaliar pessoas... aquilo ndo ¢ avaliar. Por exemplo um
vendedor de automoével que vende “x” automdvel que até ¢ simpatico ou ndo ¢ simpatico, ¢ facil nao é?
Isto ndo, é muito mais complexo. Nao é em 45 minutos que nés vamos avaliar uma pessoa que até acha
que escolheu aquela turma até se calhar é capaz de ter um bom desempenho mas nesse dia a turma nem
estd bem-disposta para isso, o proprio professor pode ndo estar e isso ¢ um trabalho ingldrio e isso ndo
quer dizer que o professor ndo tenha feito um bom trabalho atras. Eu acho que ndo se pode avaliar pes-
soas em 45 minutos. Ainda por cima um professor que ¢ o trabalho de dois anos. Isso ndo pode ser de
maneira nenhuma. E isto estd a ser muito injusto para os avaliados e para nos, relatores. Esta a ser muito
pelo menos para mim tem sido um quebra-cabegas. Nao ha mais nenhum constrangimento que eu queira
apontar porque penso que a avaliacdo de desempenho € um novo problema. Porque todos os outros sdo ja

conhecidos e resolvidos pela experiéncia acumulada ao longo dos anos.



(E) Esta dificuldade esta de algum modo relacionada com o grau de exigéncia dos projectos que se
desenvolvem?

(E1) — Eu penso que ndo, a todos os projectos eu penso que nao. Mas se calhar acho que o mal nio ¢ s6
dos projectos, o mal estd em tudo porque a nossa profissdo foi feita sempre pela base do erro e da correc-
¢do do erro, ndo ¢? Ha coisas que eu neste momento ja ndo fago porque ja fui coordenadora ha tempo e
portanto ja sei que se fizer isto ou aquilo resulta e procuro fazer desta ou daquela maneira e esta aprendi-
zagem foi feita ao longo do tempo porque houve sempre pouca formagédo tanto para coordenadores, para
os projectos, para tudo em geral. Agora, na escola, esta ca o projecto da Turma " e pronto, os colegas des-
locaram-se a uma escola onde isso estava a funcionar e foram ver como € que era, agora dizer assim ha
formacao, ndo ha. Assim como nao hé formacdo para ter uma crianga com pré-autismo numa sala de aula
normal. As criangas de Educacdo Especial sdo casos bastante graves nas escolas e eu acho que o Ministé-
rio de Educacdo ainda ndo se apercebeu. Porque nds ndo temos formagao para termos aqueles miudos
dentro de uma sala de aula. Nem dentro nem fora. Porque aquilo que nds estamos a fazer ndo é nenhuma
integragdo ou antes estamos a fazer uma integragdo falsa. Primeiro porque estamos a integra-los num
meio onde ndo lhes conseguimos dar aquilo que eles realmente necessitam, disponibilidade e muito mais
apoio para eles desenvolverem muito mais. E depois também porque eles saem daqui sem nenhuma pre-
paragdo para a vida activa que ¢ fundamental nestes caso, destes mitdos. Ndo é o caso dos outros mitados.
Os outros saem daqui com o 9° ano e eles podem seguir uma via profissional ou podem seguir estudos.
Agora os miudos da Educacdo Especial era necessario eles sairem ja com uma certa preparagdo para a
vida activa, que sejam autébnomos em tudo e ndo € so ter autonomia para escrever o nome dele, mas ter
autonomia para muito mais do que isso. Para serem pessoas independentes, integradas na sociedade como
os outros. Porqué? Porque os colegas da Educagdo Especial ndo conseguem dar conta de tantos miudos e
nds, embora tenhamos aqui uma unidade de multideficiéncia, temos uma psicologa, terapeutas para os
casos mais graves mas nio estdo a tempo inteiro. E nas aulas, que se torna muito complicado. O que é que
nds podemos fazer mais por aqueles miudos? Eu falo assim porque tive dois anos de aulas na CERCI. E
embora as pessoas achem que deve ser a escola que leva a integracdo, eu acho que aqueles miudos conse-
guiam integrar-se muito mais do que estes que andam aqui. Porque a socializagdo que ¢é feita ao longo do
tempo que eles 14 estdo, todo o trabalho que ¢ feito para eles criarem autonomia, para se integrarem na
sociedade e depois tinham também a parte profissional. H4 muitos miidos no tempo em que eu 14 estive e
que hoje estdo empregados, estdo a trabalhar e tém a vida deles e conseguem estar viver quase sozinhos, o
que ¢ muito bom, ndo €? E eu ndo sei se nds aqui na escola se conseguimos dar resposta a isso tudo, por-
que nds ndo temos mais para lhe dar. Nao temos formagao especifica, muitas coisas que eu fago com eles

¢ da experiéncia que eu tive aqui ha alguns anos, ndo é?

Q9 - Como caracteriza as relacdes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma contri-

buem ou dificultam o funcionamento da organizagio?

(E1) — Eu para ja acho que isso ¢ fundamental para o bom funcionamento da escola. Eu penso que aqui as
relagdes interpessoais funcionam e ndo ha grandes atritos, ndo ha grandes problemas porque la esta, a
Directora ¢ uma pessoa que tenta sempre resolver as questdes que ela vai detectando e acho que nos coor-

denadores também, quando vimos qualquer coisa tentamos sempre ajudar. Eu quando detecto um proble-



ma no meu departamento procuro ajudar sempre os colegas para que ndo cometam erros que, por vezes,
~ ~ . (13

ndo se apercebem que estdo a cometer, eu tento, pelo menos tento, dizer-lhe que “olha se calhar se fizes-
ses assim ou assim se calhar tens outro resultado” eu acho que ¢ importante e promove a entreajuda e a
partilha.

(E) Existe cooperacido dos seus colegas professores e dos funcionarios para que leve o projecto do
Agrupamento avante?

(E1) — Existe, todos de uma forma geral cooperam, dentro das suas possibilidades, para que o projecto do

Agrupamento seja posto em pratica e resulte.

Q10 - Quais sao os feedbacks recebidos que incutem mudangas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E1) —E assim. Para ja o que ¢ mais importante é ouvir aquilo que os colegas do Departamento expdem,
certas ideias e certas opinides e levar muito em conta tudo aquilo que eles dizem. Claro, desde que seja
possivel ou que seja viavel, eu procuro que seja aplicado. Depois as indicacdes, claro, da Directora, atra-
vés do Conselho Pedagdgico e ndo sd, porque como eu disse ha bocado, quando tenho qualquer davida ou
até mesmo quando aparecem essas opinides no Departamento eu falo com ela e vejo se isso ¢ viavel e
avango. E claro a Avaliagdo Externa na parte da tal articulagdo que eles falaram, tenho muito mais cuida-
do para que isso seja discutido em Departamento e registado em Departamento e ndo s6 nos grupos disci-
plinares, embora toda a gente tivesse conhecimento do que se passava ndo ficava registado e foi uma das

coisas que eu procurei alterar.

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovacio

pedagogica e escolar?

(E1) — Olhe, este projecto da Turma mais comegou agora mas penso que ja mexeu com a escola, porque
todos nds nos preocupavamos com os resultados dos alunos e no ano passado chegou-se a conclusao que
era necessario fazer alguma coisa porque realmente o insucesso tem vindo a aumentar ¢ era necessario
fazer qualquer coisa e foi proposto a adesdo ao projecto Turma’. Estd s6 implementado nos 5° e 7° anos
mas acho que é um projecto que vai mexer com a escola toda daqui para a frente. Porque vai continuar.
Depois tem o problema do comportamento que estamos em fase de ver que volta dar a isso e como € que
vamos conseguir que os alunos ndo so se portem um pouco melhor, um pouco ndo digo, mas melhor e
como ¢ que vamos trazer os pais a escola que ¢ um dos problemas que nés temos. Porque nos até aqui, a
nossa preocupagdo era, € eu embora ndo seja DT, mas vejo pelos meus colegas que estdo constantemente
a telefonar, a escrever cartas, a mandar recados pela caderneta, eles fazem tudo isso mas os pais nio
véem. Promovemos algumas actividades em que convidamos pais e verificamos que quando a actividade
fica fora de horas, ou seja, fim de tarde, inicio da noite, os pais até aparecem entdo é necessario que a
escola crie actividades ndo s6 para os alunos em si mas que se alarguem aos Encarregados de Educacdo
mas em tempo util para os Encarregados de Educagdo. O “Mexe-te” também ¢é. O “Mexe-te” e todo o
trabalho que esta a ser feito pelo Mario e pela equipa a qual eu também pertengo, neste momento esta a

trabalhar ao nivel da obesidade, da prevengdo da obesidade a nivel do 1° CEB que julgo ser fundamental,



embora nos estamos a tentar descobrir se realmente os mitidos que vieram do 4° ano, se quando chegaram
aqui se perderam um pouco o ritmo que traziam do 4° ano no que diz respeito a habitos alimentares com a
lancheira saudavel, ¢ uma situacdo que estd a ser vista, mas a questdo também da higiene oral que todos
os anos os miudos tém aqui uma higienista e isso ¢ muito bom porque, eles recebem o cheque dentista, e ¢
feito um rastreio depois os resultados sdo enviados para casa e os alunos podem ir ao Centro de Saude
para se tratarem e isso € muito bom. E penso que esse ¢ um projecto que ¢ para continuar € que estd a ser
muito bom. Ha varias actividades que estdo a ser colocadas em pratica na tentativa de eliminar algumas
bebidas do Bar e implementar o uso e o abuso do iogurte porque eles usam e abusam dos ice tea’s e de
outros sumos. E também do consumo do agtcar. Para além disso ha uma coisa que esta a ser feita que os
pais estdo a ser informados sobre os alunos que, embora tenham direito a refeicao, muitas das vezes uma
grande parte tira a senha mas depois ndo almoga. Nao s6 esses que tém ASE mas também como todos os
outros. Entdo estd a ser feito um apanhado para ser enviado para os pais para eles perceberem que os
alunos gastam o dinheiro ao levantar a senha mas depois vdo comer fora ou comem outras coisas quais-
quer e entdo isto para ver se os pais acordam um bocadinho ¢ se responsabilizam por os obrigar a comer

na escola, porque pelo menos comem uma refei¢do completa.

Q12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidacio dos proces-

sos de lideranca?

(E1) — Acho que sdo muito importantes porque envolve toda a gente e porque sdo projectos que podem
ajudar os alunos como é o caso do “Mexe-te” e mesmo da Turma’ porque sio projectos muito direcciona-
dos, com objectivos muito concretos.

(E) - Explore um pouco mais esta ideia por favor...

(E1) — Os projectos de uma escola sdo importantes e claro que tem relagdo com a construg¢do da lideranga
de uma escola. Creio que quando uma escola apresenta um projecto, a Direcgdo tem um papel importante
na sua aplicagdo, organizagdo e transmissdo de directrizes para que o projecto resulte e consiga atingir os

objectivos pretendidos.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos pela IGE

no ambito do processo de avaliacdo externa.

Avaliagio
- Identificar os planos de ac¢do do Agrupamento que decorreram dos resultados da ava-
externa da )
liagdo externa.
escola.

- Compreender a influéncia do Director na implementacdo dos planos de melhoria pro-

postos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacio Externa do Agru-

pamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E1) — Trabalho neste agrupamento ha 26 anos.
(E) Participou na Avaliacio Externa do Agrupamento em 2008? De que forma?

(E1) — Era coordenadora de Departamento ¢ participei no painel dos coordenadores.




(E) — Quer falar um pouco sobre esta experiéncia?
(E1) — Pouco. Posso dizer, como nio se pode avaliar um professor em 45m creio que também ¢ dificil
avaliar uma escola através de painéis de curta duragdo com varias pessoas perante uma inspec¢ao que o

conhecimento que tem da escola ¢ através de documentos.

Q14 - A IGE redigiu um relatorio com os resultados da avaliacao externa. Como foram divulgados

os resultados dessa avaliacao?

(E1) — No Conselho Pedagogico nos tivemos conhecimento e também os professores tiveram acesso a
eles através da Internet. Na altura ndo sei se foi na pagina da IGE mas julgo que também foi na pagina da

escola. Acho que esta la.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(E1) — E assim, na altura houve alguma discussdo e no Pedagégico sio tidos os resultados em linha de
conta, principalmente no que diz respeito ao sucesso/insucesso. Na outra parte que diz respeito aos coor-
denadores, eu ja disse ha bocado: o problema que foi apontado foi o facto de ndo se registar tudo nas
reunides de departamento e nds tentamos que agora as coisas fiquem todas registadas embora seja discu-
tido por nés coordenadores. Aquilo que nos disseram era que ndo havia uma articulagdo entre ciclos e que
ndo havia sequer com os coordenadores. O que ndo ¢ verdade. Nem mesmo as representantes com os
coordenadores. O que ndo ¢ verdade. SO que muitas das vezes as coisas acontecem na altura e ndo vamos
depois estar a guardar para registar em acta. Nao podemos estar a reunir sempre o Departamento para
escrever. Ha situagdes que acontecem até num intervalo, conversas informais e que, portanto, t€m que se
tornar decisdes na altura, nao se pode estar a guardar e depois ndo fica nada registado. Embora se conti-
nue a fazer o mesmo, essa ligagdo ndo se perdeu, ndo foi por causa dessa constatagdo que deixamos de
fazer isso, continuamos a fazer o mesmo. Temos é a preocupagdo de, depois numa reunido mais formal,

tentar registar muita coisa que foi feita para que as coisas fiquem registadas. Foi s isso!

Q16 - Foram definidos planos de ac¢ao a partir desse diagnéstico? Dé exemplos. * Acgdo para o
desenvolvimento organizacional;* Acgdo perante resultados da monitorizagdo dos cursos (se foi feita); *
Estratégia de promocdo publica da imagem do Agrupamento para projeccdo da qualidade da formagdo;

* Rentabilizagdo dos recursos multimédia existentes.

(E1) — Sim. Julgo que a partir dos resultados foram definidos planos de acg¢do de melhoria. Isso foi feito
na altura e foi feito agora o plano de acgdo da direcgdo. Houve alguma influéncia da Avaliagdo Externa
mas as pessoas aperceberam-se mais disso quando tomaram consciéncia de que os resultados da Avalia-
cdo Externa tiveram influéncia no nimero de quotas que a escola teve, ou melhor, o Agrupamento. Por-
tanto, vai continuar a ter influéncia até termos nova Avaliacdo Externa e vai continuar a ter para a escola
no ambito da avaliagdo de desempenho docente. Penso que neste momento se a Avaliagdo Externa viesse
novamente haveria ai muita coisa que estaria alterada, porque foram melhoradas.

(E) - Quer dar um exemplo?

(E1) — Sim, nos na altura ndo tinhamos a avaliag@o interna feita. E foi feita. A partir dai é que nos verifi-

camos. Ndo ¢ ndo termos uma auto-avaliagdo. Nao tinhamos era uma auto-avaliagdo tdo abrangente por-



que em termos da analise dos resultados de sucesso e insucesso sempre tivemos porque isso ¢ sempre
feito. Agora uma auto-avaliacdo de tudo, tdo abrangente é que ndo. Com comparagdo com o ano anterior,
com este ano, desde ha dois anos, essa comparagao nao tinham sido feitas, mas neste momento ja estao.
Ja ha uma preocupacdo em haver uma certa comparacdo e acertos inclusivamente. Ja foram alteradas, por
exemplo, chegou-se a conclusio que os resultados, em termos de comportamento e até mesmo de avalia-
¢do, ndo tinham uma relagdo entre as duas avaliacdes. Fomos mais exigentes, fizemos uma alteracdo nos
valores e nas taxionomias que usamos para fazer uma avaliagdo global em termos de comportamento e
avaliacdo. Nos agora temos uma preocupacdo em fazer um estudo mais aprofundado dos niveis que foram
dados este periodo, por exemplo, comparados com os niveis que foram dados no ano passado e ha dois
anos, para saber realmente se houve evolucdo, ndo é? Até porque os professores mais ou menos mantive-
ram-se com as mesmas turmas, portanto, temos mais essa vantagem para fazer uma comparacgdo, embora
a nivel de comportamentos ja nio seja muito bem assim. A monitorizagdo dos resultados de avaliacdo dos
cursos foi feita sim. E também realizamos a promog¢do da imagem do Agrupamento. Esses resultados
estdo na pagina da Internet e também os pais tém conhecimento através da Associacdo de Pais. Nos neste
momento, ja temos novamente associacdo de pais, foi uma luta ja do ano passado. Tentamos que os pais
se mobilizassem e este ano finalmente temos. Ano passado foi um ano de transi¢do, acabou uma associa-
¢do, as pessoas desmotivaram-se ¢ ndo houve nada. Este ano ja temos e esta, normalmente, um represen-
tante no Conselho Pedagdgico. Tém conhecimento, ndo sé a associagdo, os pais quando vao as reunides
de Conselho de Turma também tém conhecimento do quadro de exceléncia, eles sabem o que é que
implica estar num quadro de exceléncia e tentou-se com isso que os pais tentem motivar os filhos para
chegarem 14, para melhorarem e isso ja ¢ um factor de melhoria porque também era um dos factores apon-
tados no relatério da IGE relativamente a participacdo dos pais. A Associagdo de Pais esteve inactiva
porque houve pais que os filhos foram 14 para baixo [escola Secundaria] e depois deixam de pertencer ¢
ndo conseguem movimentar os outros para continuar, para dar continuidade isso talvez porque eles nor-
malmente, eram pais de filhos que estavam ja nos anos terminais daqui, ou seja, 9 ano, 8° ano neste
momento ndo. Neste momento felizmente ja ha pais que t€ém mitdos no 1° ciclo o que ¢ muito bom por-
que podem dar continuidade. Rentabilizag¢ao dos recursos multimédia existentes. Penso que, em termos de
equipamento, ndo estd mal. Podia estar melhor, claro mas ndo esta mal. O unico problema que existe ¢ em
termos de rede - mas isso € algo que a equipa esta a tentar resolver - mas de uma forma geral nos temos
equipamento suficiente para se trabalhar. Sim, estdo rentabilizados. Tirando ali o Bloco C que tem com-
putadores que sdo da geragdo passada, mas 14 estd, tinha que ser assim. Como a escola esta dividida em
dois blocos e como aqui € que estdo mais alunos, temos a BE, temos a sala TIC sala de computadores,
tinha que ficar aqui mais equipamento. Tem rede no bloco C, mas 14 s6 se apanha com os portateis. Agora
os computadores fixos sdo mais antigos e raramente apanha a rede wireless para além de ser muito lento o

acesso a internet.

Q17 - Qual o seu papel na adopc¢io e execucio desses planos de melhoria?

(E1) — E assim. Para a elaboragio de planos de melhoria foi feita uma equipa. Por acaso eu ndo pertenci

mas saiu uma equipa de trabalho do Conselho Pedagogico. Efectivamente ndo estive 14.



TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos

avaliadores externos foram alvo de planos de acgdo
Mudangas nas liderangas praticadas eventual-
) com vista a uma melhoria.
mente provocadas pelo conhecimento dos resul- )
- Conhecer a percepgdo do Director sobre a
tados da avaliagdo externa
influéncia da avaliagdo externa nas mudangas insti-

tucionais

Q18 - Como age quando sente ou sao apontados constrangimentos?

(E1) — Ha preocupacdo em discutir. H4 preocupacdo em tentar que essa discussdo tenha frutos que
tenham propostas que sejam praticaveis, ndo ¢? Porque podem ser propostas que nio se podem por em
pratica. Para depois poder transmitir no Conselho Pedagdgico o que achamos. Nos no nosso Departamen-
to ja fizemos varias propostas para a cria¢do de um Observatdrio de Indisciplina, para que se fizesse a
recolha de dados sobre a presenga dos Encarregados de Educag@o na escola e que alunos levantam a

senha de almoco e ndo almogam. Isso ja esta a ser feito.

Q19 - Dé exemplos de plano de acc¢io recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(E1) — Este do observatorio da indisciplina foi. Esta pensado, esté ja delineado e penso que vai arrancar ja
este ano. Este ¢ um exemplo de resposta da organiza¢do que podemos encontrar. Este observatdrio néo se
prende s6 com o registo, por exemplo, de saidas de sala de aula, ou de outro tipo de penaliza¢des. Nédo se
prende s6 com contabilidade, prende-se também com a resolugio. E dbvio que ja temos meios para resol-
ver este problema, por exemplo, noés temos aqui uma sala que é o “Espaco Crescer” onde os miudos
quando sdo colocados fora da sala de aula, porque estdo a perturbar, os professores enviam para aquela
sala com uma tarefa a fazer. Porque estio 1a sempre professores naquela sala. E o Espago Crescer. Neste
momento, embora 0 observatdrio ndo esteja a funcionar em pleno, nds temos conhecimento dos casos de
indisciplina através do trabalho da estagidria, assistente social, que faz o balango da sala 17. Portanto,
todos os alunos que passam pela sala 17 ficam registados e fica registado porque € que eles sairam, a que
disciplina, as horas, o dia e o que é que eles fizeram. Isto ndo implica que o observatorio ndo possa vir a

funcionar, em moldes mais alargados, mas agora esta a ser trabalhado por esta estagiaria.

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Sdo as mesmas desde que iniciou fun¢des?

(E1) — Identifico-me. E assim. Este Projecto Educativo de escola, quando foi feita a Avaliagdo Externa
ndo havia Projecto Educativo ainda. Nessa altura, por variadissimos motivos porque foi uma altura em
que deixou de haver Assembleia de escola e passou a haver o Conselho Geral, houve um Conselho Geral
Transitério, houve dificuldade em conseguir parceiros e as coisas atrasaram-se muito, tivemos ai um ano

e qualquer coisa sem Projecto Educativo. Depois no ano lectivo seguinte o Projecto Educativo foi cons-



truido mas ja com uma visdo um pouco diferente do que aquela existia. Ai sim eu acho que o Projecto
Educativo tem pernas para andar e tem tudo a ver com os problemas da comunidade e com os problemas
da nossa escola. Houve mudangas de algumas das suas linhas orientadoras, sim, houve mudangas. E creio
que ha efectivamente cruzamento com as linhas gerais do Projecto Educativo que se vé plasmado no
Plano Anual de Actividades, acho que sim. Sdo documentos que ndo estdo parados. Nao sdo documentos

que foram escritos e estdo ali. Acho que sdo documentos que mexem com todos, eu penso que sim.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacio externa do Agrupamento des-
poletou a adopcio de planos de accio especificos, com repercussoes na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(E1) — E assim. Eu acho que ¢ muito dificil responder a essa pergunta por uma razio muito simples. Hou-
ve um Conselho Executivo que se demitiu e entretanto entrou um novo Conselho Provisorio que esteve 14
mais um ano como Conselho Executivo. Nesse espago de tempo houve ali, foi na altura que houve Ava-
liacdo Externa e numa altura em que nao havia Projecto Educativo porque ele entretanto tinha terminado,
também ndo tinhamos avaliag@o interna e portanto, foi um periodo muito... foi o pior periodo que nds
podiamos ter para uma Avaliacdo Externa, essa ¢ a verdade. Entretanto, aparece um novo Conselho Exe-
cutivo, um Conselho Directivo em que ¢é esta Directora. Esta Directora como eu ja disse tem uma percep-
¢do das coisas completamente diferente das anteriores e ndo sei se o relatorio € que teve influéncia nal-
gumas mudangas que se operaram ¢ até mesmo na construgdo do Projecto Educativo se foi influéncia da
propria maneira de ser e de estar da Directora. Eu penso que tem muito a ver mais com a Directora do que
s6 com a Avaliagdo Externa. Houve vantagens, sim claro, sim porque permitiu reflectir mais e melhor a
escola e isso foi muito importante. Mudangas? Nao sei se posso dizer que sdo mudangas por causa da

Avaliagdo Externa ou, como ja disse, das orienta¢des da Directora que iniciou o mandato logo a seguir.






Entrevista com o0 Coordenador de Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas (E2)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conbhecer as aptidoes dos Coordenadores de
Experiéncia e preparagéo para o exercicio do cargo
Departamento para o desempenho cargo.

Q1 - Desde quando assumiu a funcio de Coordenador neste Agrupamento?

Entrevistado E2 (E2) — No principio deste ano lectivo. Portanto, desde Setembro 2010. A Coordenadora
de Departamento que era uma pessoa que ja coordenava o Departamento ha varios anos, teve um proble-
ma de satde e esta a aguardar a reforma e esta com atestado de longa durag@o e esta, portanto, teve de ser

substituida pelo mais antigo, que tinha mais tempo de servico, que neste caso fui eu.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenador?

(E) Este exercicio de cargo é para si uma novidade?

(E2) — Nao ¢ uma novidade. Ja tinha sido delegado de grupo mas no tempo em que, portanto, Coordena-
dor de Departamento propriamente dito nunca tinha sido. Ano passado fui representante da disciplina
porque havia as representantes de disciplina e fui representante da disciplina de Historia de 3° ciclo no
meu Departamento. E ja ha alguns anos atras fui delegado de grupo que corresponde a uma espécie de

coordenador de area disciplinar.

Q3 - Tem alguma formacao especifica em supervisao pedagégica e/ou administracio escolar?

Qual?

(E2) — Néo tenho nenhuma formagdo especifica. A minha formacdo foi toda para a area cientifica ¢
(risos) nunca foi para esse modelo. Gestdo escolar, ndo tenho.

(E) Possui outro tipo de experiéncia ao nivel da gestio educativa?

(E2) — Foi, essencialmente, foram essas, ndo é? Representante da disciplina e delegado de grupo, essen-
cialmente essas. Director de Turma, sim, director de turma, exactamente, coordenador por exemplo do
ensino nocturno, também ja fui. Enfim, a gente vai sempre bebendo um bocadinho em cada cargo que
passas, vamos bebendo um bocadinho e trazemos isso. Depois também para. Ah, estava-me a esquecer,

Conselho Geral na escola em que estive anteriormente. Também era membro do Conselho Geral.

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranga praticado pelo Director e pelos Coordenadores
de Departamento.

Liderancas pratica- | - Compreender o grau de envolvimento do Director e dos Coordenadores de
das Departamento na defini¢do de estratégias promotoras de lideranga escolar.

- Compreender o grau de abertura a inovagdo para consolidar processos de lide-

ranga.




Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sio

tomadas as decisoes?

(E2) — Normalmente, quando comega o ano lectivo, os professores ja tém uma ideia daquilo que querem
desenvolver com as suas turmas. Fazem os seus projectos e integram os seus projectos no Plano Anual de
Actividades. Submetem a aprovacdo do Conselho Pedagogico e depois, se o Conselho Pedagdgico der luz
verde, esse projecto passa a ser viavel, ndo é? Passa a ser exequivel. Contudo, se houver algum projecto
interessante também a meio do ano, porque ha actividades que s6 surgem com o ano a decorrer, eventos
que ndo estavam previstos acontecerem que acontecem, visitas de estudo, etc. O Plano Anual de Activi-
dades ¢ sempre um plano aberto, ndo ¢? Ndo ¢ uma coisa fechada, ndo ¢? Infelizmente, este ano, nos
debatemo-nos com imensas restrigdes em termos orgamentais o que inviabiliza e tem inviabilizado alguns
projectos que se queriam fazer. Neste momento, a restri¢éo financeira ¢ um impedimento que os projectos
sejam, avancem ou sejam executados. Mas funciona assim. A pessoa no principio do ano propde ao Con-
selho Pedagogico. O Conselho Pedagdgico aprova e esse projecto depois, faz-se com a articulag@o devida.
(E) As decisoes sdao entiao democraticamente partilhadas por todos?

(E2) — As decisdes, sim. Sdo partilhadas e consentidas. Ja tem havido também alguns projectos que néo
sdo aceites pelo Pedagogico por varias razdes, de variada ordem. Ja tem havido e isso ndo é imediato. Ha
projectos que ndo sdo aceites ou porque ndo se justificam ou porque ndo ha verba, ou porque sdo muitos
dias, ou porque a distancia ¢ longa ou porque ndo ¢ pertinente ou porque ndo se enquadra com o Projecto
Educativo. Se bem que os Projectos Educativos das Escolas, normalmente, sdo tdo abrangentes que se
enquadra 14 tudo (risos).

(E) Conhece bem o Projecto Educativo do Agrupamento?

(E2) — Sim. Conheco relativamente bem uma vez que fiz parte do grupo de trabalho que procedeu a sua
revisdo e apresentou propostas para a sua execug@o de forma mais eficaz.

(E) E relativamente as orientacdes estratégicas para assumir estes projectos. Procura-se fazer a
articulacao entre as necessidades PE e PAA?

(E2) — Procura, procura. E até com os Projectos Curriculares de cada turma. Nem sempre € possivel. Uma
das coisas que eu noto é que, mas isto ndo € s6 aqui nesta escola, nas escolas por onde eu passei ha um
desconhecimento as vezes grande, infelizmente, por parte do corpo docente, muitas vezes, do proprio
Projecto Educativo. Sabem as linhas gerais mas se calhar nunca o leram, ou nunca o analisaram. Também
porque tém outras coisas para fazer e estdo preocupados com outras coisas. Eu creio que ha um desconhe-
cimento razoavel do corpo docente da Projecto Educativo da escola. E de alguma forma pode inviabilizar
alguma qualidade que se pretende para a escola. E pode ser inviabilizador e as vezes as pessoas sdo forca-

das a conhecé-lo porque tem que fazer determinadas tarefas que tém mesmo que o ler e ir a procura dele.

Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos e/ou com os objectivos da instituicio?

(E2) —Tenho uma visdo das coisas democratica porque a minha fun¢do ¢ mesmo coordenar, ndao ¢ impor.
Eu ndo considero que seja dono da verdade nem tdo pouco gosto de impor seja o que for. Se houver deci-

sdes que tenham de ser tomadas eu tento sempre arranjar um consenso, tento sempre partilhar as minhas



opinides e quase sempre chegamos a um consenso. Se for uma decisfo que vem de cima, pois ai tenho
mesmo que forgar as pessoas a irem por determinado caminho. Mas, normalmente a minha forma de
actuar € sempre procurando consensos. O coordenador ¢ mesmo para coordenar, ndo ¢ um director. Ndo
tenho uma visdo executiva dos poderes do coordenador. Alids, aqui a pertinéncia educativa é sempre o
denominador comum, claro. Temos de ter sempre isso em linha de conta para a tomada de decisao.

(E) Pode explicar melhor esta ideia?

(E2) — Quero dizer que na base de qualquer decisdo que eu ou o Departamento tenhamos que tomar, em
primeiro lugar devemos ter sempre em conta o impacto que ela vai ter nos alunos, isto €, no processo
educativo. Muitas vezes cabe ao coordenador ter este papel, chamar a atengdo para as consequéncias que

algumas propostas podem ter nas aulas ou no funcionamento da escola.

Q6 — Sente que o Director ¢ mais um lider ou um administrador/gestor educativo? Porqué?

(E2) — Nao. Eu acho que ndo ¢ s6 esta. Eu acho que sdo quase todos os Directores, pela experiéncia que
eu tenho, se preocupam mais com esta segunda vertente, até porque sdo muito pressionados a preocupa-
rem-se com essa segunda vertente. O que acontece é que as pessoas muitas vezes chegam aos cargos
cheias de boas intengdes e acabam por se deixarem envolver nesta teia burocraticas, na administragdo
quase corriqueira do dia-a-dia, do fax, do papel, do inquérito disto e daquilo e acabam por esquecer um
bocado essa parte do relacionamento, mais humano de chamar 14 as pessoas muitas das vezes. Fazer sentir
que clas fazem parte também do processo de decisdo, muitas vezes. Infelizmente isso esta-se a perder
quanto a mim esta-se a perder. Embora eu julgue que seja possivel poder haver um certo equilibrio entre
estas duas fungdes.

(E) E o Director deste Agrupamento é aberto a este equilibrio?

(E2) - Nem ¢ muito aberta nem muito fechado. Procura um equilibrio, procura um meio-termo, mas aca-
bam sempre por como estdo muito pressionados porque t€ém que atingir determinadas metas, determina-
dos objectivos, acabam também muitas das vezes, por forgar as coisas, forgar um pouco porque também
tém que conseguir chegar aos objectivos, ¢ 0 que eu noto.

(E) E quanto a capacidade de influéncia do Director deste Agrupamento. Como a caracteriza?

A capacidade de influéncia da Directora. Tem muito grande capacidade de influéncia. E muito grande.
Tem uma capacidade muito grande de influéncia. Néo sei se € pela sua capacidade de persuasdo, se ¢ pelo
facto de ser Directora, mas acaba por ser muito grande. Normalmente, a opinido da Directora, ndo digo
que prevaleca sempre mas, inconscientemente, condiciona as outras pessoas a seguir muitas vezes a sua
opinido e isso nota-se por exemplo, a nivel do Conselho Pedagogico e isso sente-se. Nota-se até algum

efeito de lideranca.

Q7 - Sente que o Director é o responsavel maximo por tudo o que acontece na instituicio que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel do Director? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisio final?

(E2) — Sinto cada vez mais que a responsabilidade se concentra nas maos do Director. Ao contrario do
que ja foi ha alguns anos atras em que olhava para a escola e via uma gestdo mais partilhada, mesmo com

os orgdos intermédios. Mas, hoje em dia, talvez pela propria natureza das fun¢des do Director e pelas suas



competéncias eu noto, cada vez mais, que essa gestdo ¢ menos partilhada e se concentra mais na mao do
Director da escola.

(E) E como define aqui o papel do Director? Faz algum controlo? D4 sugestdes e propde melhorias?
(E2) — Eu penso que quando o legislador criou este cargo de Director executivo, a ideia ndo era muito a
de repartir a gestdo partilhada mas era de concentrar poderes acrescidos na mao do Director, e a tendéncia
da legislagdo que vai saindo ¢ sempre nesse sentido: concentrar poderes, mais poderes nas maos do Direc-
tor, para o bem e para o mal. Aqui a responsabilidade acaba por ser mais concentrada, por exemplo, anti-
gamente com os Presidentes dos Conselhos Executivos nds até costumavamos dizer que ele era um pri-
meiro entre iguais e isso desapareceu agora. Sente-se que a hierarquia agora funciona numa determinada

maneira que nio funcionava ha alguns anos atras. Eu acho que o legislador quis isso mesmo...

(E) Promover algumas mudancas e garantir mais autonomia das escolas?

Pois eu ndo sei qual ¢ sinceramente. Ainda hoje estou para descobrir qual foi a vantagem que se trouxe
para as escolas. Porque ha escolas em que essa concentragdo de poder pode ser benéfica e ha outras que
ndo. O que eu quero dizer com isso ¢ que enquanto antigamente os poderes estavam mais equilibrados e
portanto, se um Director extravasasse as suas competéncias, se levasse a escola para um determinado
rumo que ndo o melhor, havia sempre estruturas de compensagdo que podiam compensar € corrigir e
tentar influenciar algumas coisas noutro sentido e agora ndo. Quero dizer a escola agora caminha num
sentido que o Director quer. Nao sei se me fago entender. Mudangas sim, garantir autonomia das escolas
tenho duvidas, a autonomia das escolas é uma grande ilusdo, para ndo dizer um embuste criado ha alguns
anos. Cada vez tém menos autonomia onde ela era necessaria, € ndo tém a ver s6 com verbas, tem a ver
com confianga. A tutela ou as suas direcgdes regionais tém receio de dar muita autonomia as escolas, tem
medo de ndo poder controlar certos projectos e processos, tém receio de deixar as escolas implementar
projectos que possam exigir financiamentos avultados. Autonomia em qué? Nem podem definir o nimero
de alunos de cada turma, isso € controlado e corrigido muitas vezes com critérios surreais. Oferta educati-
va? Mas isso exige condi¢des financeiras para equipar cursos técnicos que as escolas ndo té€m.
Enfim...ndo ha grande autonomia.

(E) E quanto a intervencio da Directora do Agrupamento em concreto. Qual o seu papel na distri-
buicio de responsabilidades e a sua intervenc¢ao para a melhoria?

(E2) — A directora distribui as responsabilidades de acordo com o que estd estabelecido pela legislagao
que define esses procedimentos. A meu ver podia reunir, até¢ informalmente o corpo docente para sentir o
pulsar da escola, ndo ficar pelo formalismo das actas, onde muitas vezes as pessoas se coibem de falar de
problemas ou questdes sensiveis. Contudo cada pessoa tem o seu estilo e temos que respeitar isso.

(E) E quanto as decisées finais?

(E2) — As decisdes finais estdo também na mao do Director. Se bem que o Conselho Pedagogico pode,
muitas vezes, fazer prevalecer a sua opinido e o proprio Conselho de Turma pode solicitar muitas inter-
vengoes pela parte do Director. Mas a palavra final é sempre dele, claro. O Director acaba sempre por
decidir. Um exemplo concreto: a nivel da disciplina que € um problema de muitas escolas, onde os Direc-

tores intervém directamente. O Conselho de Turma muitas vezes pode-se queixar de um determinado



problema, os professores podem-se queixar de um determinado problema, mas a palavra final, em termos
disciplinares, ¢ sempre do Director. Apesar de serem as pessoas quem sofrem na pele estas questdes, a
posi¢do final é sempre do Director. O Conselho de Turma pode fazer uma proposta mas a palavra final ¢
sempre do Director e muitas vezes vai contra aquilo que é proposto. Acontece muito frequentemente, ndo
é?

(E) E nesta escola sente-se isso?

(E2) — Ao nivel disciplinar sinto e € por isso que estou a dar este exemplo. A outros niveis, ndo sinto. E
aqui falo apenas na aplicagdo de medidas disciplinares previstas no estatuto do aluno. O que eu quero
dizer com isto ¢ que, por exemplo, imagine que nés temos em sucessivas actas determinadas queixas
sobre comportamentos de alunos ou de determinadas turmas e por vezes por parte da Direcgdo muitas
vezes ndo ha uma aplicacdo mais severa das mediadas propostas e previstas no estatuto do aluno ¢ o que
eu quero dizer. Os professores solicitam a aplicagdo de determinadas medidas e a direcg¢do da escola ndo
aplica essas medidas, estou a falar neste aspecto. Isto ¢ um exemplo dum, se quiser, da direc¢do nao ter
em conta o que ¢ a sensibilidade geral, por exemplo, de um conselho de turma. La terd as suas razdes que

serdo muito validas mas muitas vezes as pessoas também t€m outro tipo de razdes.

Q8 - Quais sao as maiores dificuldades que sente no exercicio do cargo de Coordenador?

(E2) — Olhe, as maiores dificuldades muitas vezes ¢ tentar esbater um pouco a burocracia que se foi
criando ao longo dos anos. Tentar que as coisas funcionem com menos burocracia. E o que eu noto.
Qualquer actividade, qualquer projecto em que o Departamento se envolva muitas vezes implica uma
carga burocratica tdo grande que isso por si s6 ¢ um factor que desmotiva e desincentiva as pessoas a
avancar em determinados projectos. E um elemento muito pesado. Eu noto isso muito frequentemente.
Por exemplo, as visitas de estudo para projectos para nds participarmos em intercambios com outras esco-
las, coisa, projectos especificos do nosso Departamento. Engloba uma carga burocratica tdo grande, auto-
rizagdes, disto e daquilo, preenchimento disto ¢ daquilo ¢ depois o Departamento acaba por achar mais
conveniente ndo se meter e ndo ir por ai. E um caminho a percorrer arduo. Outro problema, mas isto acho
que é com os departamentos todo que é muitas vezes a dificuldade que o Departamento tem em se fazer
ouvir nas estruturas superiores. E dificil mas isto ndo tem a ver com esta escola. Tem a ver com a forma
como esta gestdo ¢ concebida. Tem a ver com a cultura organizacional que se vive dentro da escola. Por
exemplo, a logica dos Conselhos Pedagogicos ¢ muitas vezes uma logica errada. Nos reunimos muitas
vezes o0 Departamento para dar conhecimento das decisdes quando as vezes deveria ser ao contrario. Aus-
cultar a sensibilidade do Departamento para depois irmos comunicar ao Conselho Pedagogico o que € que
o Departamento achou sobre determinada matéria/assunto. Acaba por ser apenas para dar informagdo em
vez de ser ao contrario.

(E) Também sente que existe uma certa cultura de fragmentacio e de isolamento tio caracteristica
na profissio docente? Existe uma certa angustia no isolamento?

(E2) — Nao sinto isolamento. Ndo sinto muito. Sinto que as pessoas aqui até quando se encontram com
alguma proposta que colaboram muito umas com as outras e partilham. Nao noto que aqui no Departa-
mento ou na escola as pessoas se sintam isoladas no seu trabalho. Claro que ha pessoas que, quando se

tem cem ou cento e tal docentes, setenta ou oitenta, ndo interessa nem todos trabalham da mesma manei-



ra. Mas se tivéssemos que arranjar aqui um denominador comum, acho que ndo, acho que as pessoas
gostam de trabalhar em grupo e em partilha. Eu, por exemplo, ndo acho isso até a nivel do meu Departa-
mento. Outra dificuldade, € muito dificil trazer a comunidade educativa a escola. Ja tive mais ilusdes a
esse respeito do que agora. E muito dificil trazer as pessoas & escola a ndo ser por razdes muito graves ou
motivos muito fortes. Ou porque houve qualquer problema com os filhos ou na reunido de Conselho de
Turma. Alids, se nos fizéssemos uma estatistica do nimero de alunos e Encarregados de Educagdo que
vém as reunides, seriam nimeros muito baixos. Com as entidades exteriores, as parcerias até vao funcio-
nando. Por vezes, uns momentos melhores e noutros momentos piores mas acabam por ir funcionando,
mas como nao ligam directamente com os Departamentos mas sim com a Directora, ou com o CP e ndo

considero esta relacdo uma dificuldade.

Q9 - Como caracteriza as relacdes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma con-

tribuem ou dificultam o funcionamento da organizacio?

(E2) — Considero normal, ¢ o normal numa escola. Quero dizer. N6s achamos que pode ser sempre
melhor mas acho que ¢ normal. Ou melhor ¢ satisfatorio. Nao considero que sejam excelentes mas tam-
bém ndo considero que sejam mas. H4 uma relagdo profissional satisfatoria. E essas relagdes sdo mais
contribuidoras para o funcionamento da organizagdo. Nao considero que sejam um obstaculo, apesar de
um ou outro caso pontual. Mas ndo considero que as relagdes interpessoais inviabilizem o trabalho que se

vai fazendo aqui diariamente, mal seria.

Q10 - Quais sao os feedbacks recebidos que incutem mudancas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E2) — Nao recebo grandes feedbacks sinceramente. Também ndo me preocupei muito com este aspecto
de saber como € que avaliam o meu trabalho. Se calhar, estou tdo focalizado em fazer as coisas. Em cum-
prir o que tenho de cumprir ¢ ndo me esquecer de nada que acabo muito por ndo me preocupar com a
forma de actuar. Se calhar, vou-me importar mais no final do ano quando pedir aos meus colegas para
avaliarem o meu trabalho. Mas também ainda ndo tive da parte deles nenhumas sugestdes.

(E) E os resultados da escola ndo podem funcionar para si como um feedbacks?

(E2) — Podem, podem, evidentemente. Nos aqui no Departamento até nem temos muitas razdes de queixa.
Temos um indice de insucesso baixo no Departamento. Mas ja houve um caso duma turma que apresen-
tou indices de insucesso muito altos e portanto, um pouco diferente da média de outras turmas e ai reuni-
mos para saber o que se estava a passar. Se era um problema do professor, se era das caracteristicas da
turma, conhecer melhor o que se estava a passar e depois chegamos a conclusdo que esse insucesso era
comum a maioria das disciplinas do Conselho de Turma e ndo era exclusivo do nosso Departamento.
Reunimos e ndo deixamos de analisar isso em Departamento.

(E) E nessa ocasiao foi estabelecida alguma estratégia de acciio ou plano de melhoria?

(E2) — Nao houve nenhuma reunido especifica para isso. Fazia parte da andlise de resultados no fim de
cada periodo nas disciplinas de Departamento, ano por ano e foi neste enquadramento que analisamos
esta turma que estava a ter resultados que saiam um pouco da norma, digamos assim. Relativamente a

outras turmas, ndo reunimos especificamente para isso. As estratégias... E muito dificil s6 uma disciplina



de Geografia ou Historia ou de Historia e Geografia de Portugal influenciar as estratégias de todo o Con-
selho de Turma, ndo é? Essas estratégias passam mais pelo Conselho de Turma e ndo pelo Departamento
(...) Nao conhece os alunos, pode apenas sugerir outros caminhos ou estratégias para trabalhar este ou

aquele conteudo.

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovacao

pedagégica e escolar?

(E2) — A Turma Mais, actividades variadas de caracter multidisciplinar, e projectos no ambito da educa-

¢do especial.

Q12 - Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidacio dos proces-

sos de lideranca?

(E2) — Sdo sempre importantes, mas ndo os acho decisivos. A meu ver a lideranga vé-se ou afirma-se em
pequenos projectos em situagdes do quotidiano, em decisdes que podem parecer irrelevantes mas nao sao.
A consolidacdo de uma lideranga estd na capacidade de gerir conflitos de interesses, entre professores ou
departamentos, e muitas vezes todos eles legitimos e com relevancia para a escola, mas onde se t€m de
fazer opgoes. Liderar € optar, liderar ¢ decidir, ¢ escolher rumos, e que por vezes demoram tempo a dar os
seus frutos ou denotar resultados. A inovagdo pode e deve dar um contributo para cimentar uma lideranga
mas nunca ¢ o unico factor que consolida a posigdo de um lider. Até porque inovar é cada vez mais dificil

no actual contexto escolar em que vivemos.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzi-
dos pela IGE no ambito do processo de avaliag@o externa.

Avaliagdo externa - Identificar os planos de acgdo do Agrupamento que decorreram dos resultados
da escola. da avalia¢do externa.

- Compreender a influéncia do Director na implementagdo dos planos de

melhoria propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacdo Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E2) — H4 dois anos. Desde 2009/2010. Cerca de dois anos.
(E) Participou na Avaliacdo Externa do Agrupamento em 2008? De que forma?
(E2) — Nao participei porque ndo estava cd. Mas participei na escola onde estava. Vi como era feita, em

que moldes e que objectivos tinha.

Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avaliacdo externa. Como foram divul-

gados os resultados dessa avaliacio?




(E2) — Eu acho que nao foram publicamente afixados, mas ndo posso garantir isso. Certamente foram

alvo de analise nos 6rgdos do agrupamento.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(E2) — Desconheco isso. Ndo ocupava o cargo de coordenador nesse momento, mas julgo que foram ana-

lisados e retiradas as devidas ilagdes.

Q16 - Foram definidos planos de accio a partir desse diagnéstico? Dé exemplos.

(E2) — Certamente que sim, nao podia ter sido de outra forma. O agrupamento ndo podia ficar parado ou
numa posi¢ao conformista perante aquilo que correu menos bem nessa avaliagdo e eu sei que houve uma
avaliacdo pouco positiva nalguns aspectos. Por exemplo, se uma lacuna ou falha era ao nivel da auto-
avaliagdo, foi necessario rever ou reformular os processos ou 0s mecanismos para tornar isso mais exe-
quivel. Isto é, criar formas mais eficazes de nos avaliarmos. Entendo a auto-avaliagdo das escolas ndo
para ser vista como algo punitivo mas como algo pedagdgico. Detectar, melhorar e corrigir eventuais
falhas. Infelizmente o legislador ndo tem muito esta perspectiva e pune aquilo que considera falhas com
limitagdes nas quotas para a avaliagdo dos docentes. No meu ponto de vista uma primeira avaliacdo
externa nunca deveria ter efeitos punitivos numa escola. Isso seria numa avaliagdo posterior para verificar

se de facto os erros persistiam ou se foram ultrapassados.

Q17 - Qual o seu papel na adopcio e execucio desses planos de melhoria? * Accdo para o
desenvolvimento organizacional;* Acgdo perante resultados da monitorizagdo dos cursos (se foi
feita); * Estratégia de promogédo publica da imagem do Agrupamento para projec¢do da qualidade

da formagdo; * Rentabilizagdo dos recursos multimédia existentes.

(E2) — O que eu noto é que as pessoas estdo tdo envolvidas no seu trabalho diario. Agora, ainda por cima,
com a avaliagdo, os relatores a terem que avaliar outras pessoas, as pessoas estdo tido focadas no seu tra-
balho do dia-a-dia que sobra pouco tempo e pouca vontade para a implementagdo deste tipo de planos.
Nao quero dizer que ndo se faga. Por exemplo, para mim uma das tarefas que me calhou no final do ano
lectivo passado, aquele chamado “trabalho de férias”, foi tentar encontrar estratégias para melhorar ou
para implementar o Projecto Educativo da escola. Nao sei se isso também se pode integrar aqui nesta
questdo. A ideia foi tentar encontrar estratégias para que o que existe poder ser posto em pratica também.
Agora se me pergunta se nos elaboramos um documento para tal. Sim, claro. Muito bonito € com muitas
estratégias. Agora isso foi totalmente posto em pratica, ndo! Algumas foram e outras ndo. Nem podiam na
situacdo em que as escolas estdo a trabalhar. Agora, julgo que nos dominios que apontou, a estratégia de
promocéo publica da imagem do Agrupamento para projeccdo da qualidade da formagdo € insuficiente

ainda e a rentabilizagdo dos recursos multimédia ¢ boa.

TEMA D OBJECTIVOS

Mudangas nas liderangas praticadas eventual- | - Averiguar que pontos fracos apontados pelos

mente provocadas pelo conhecimento dos resul- | avaliadores externos foram alvo de planos de acc¢do




tados da avaliagdo externa com vista a uma melhoria.
- Conhecer a percep¢do do Director sobre a
influéncia da avaliagdo externa nas mudancas insti-

tucionais.

Q18 - Como age quando sente ou sao apontados constrangimentos?

(E2) — Principalmente no Conselho Pedagogico, tento fazer da minha voz, a voz dos meus colegas de
Departamento e sensibilizo-os para isso. Tento sempre intervir, até s6 concebo a minha presenga nesse
orgdo se for para intervir. Nao estar 14 apenas para marcar presenca. Fago sugestdes, aponto aquilo que
me parece errado, tento ter espirito critico e tento que o meu Departamento néo fique de fora de eventuais
processos decisorios.

(E) E fora do Conselho Pedagdgico? Define ou intervém no sentido de serem definidos planos de
accio? Como se organizam?

(E2) — Claro. Nos Conselhos de Turma, nos Conselhos de Directores de Turma, nas reunides com o0s
encarregados de educagdo, em conjunto com os meus colegas, procurando integrar contributos de todos

para chegar a solugdes viaveis.

Q19 - Dé exemplos de planos de acciio recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(E2) — Por exemplo, o arranjo dos espacos exteriores que tem sido feito nos Gltimos anos e que tem sido
visivel, o espago exterior da escola tem melhorado bastante e tem envolvido muitas pessoas e muitos
clubes. Estamos a falar de um que é visivel mas ha outros mais. E o mais emblematico para a escola,
podera ndo ser o mais importante mas ¢ também necessario. O trabalho mais importante dos departamen-
tos € do encontrar estratégias e actividades para motivar os alunos para o sucesso nas suas disciplinas, ndo
s6 sucesso mas gosto pelas mesmas. Infelizmente estas coisas ndo vivem so6 da criatividade e da vontade
dos professores e alunos, voltamos sempre ao mesmo, ¢ necessario dinheiro para adquirir materiais, visi-
tas de estudo etc. Ainda existe muito a visdo paroquiana que uma visita de estudo € s6 passear e diversao.
Também o deve ser, porque isso depois motiva para o resto. Mas uma visita de estudo por vezes vale mais
que muitas aulas tedricas. No mundo de hoje sdo cada vez mais necessarias. E essencial o contacto com a
realidade, mais até de escolas implantadas em meios desfavoraveis e isolados. Contudo ¢ cada vez mais
dificil realiza-las por falta de verbas, transportes etc. Ja nem falo em visitas a outros paises europeus, uma
pratica corrente nas escolas do centro e do Norte da Europa. Falo a dimensio do nosso pais, mas até isso é

cada vez mais inviavel. Vivemos de boas vontades, de carolice ¢ de metas. E a escola de hoje.

Q20 - Identifica-se com as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupa-
mento? Elas reflectem a visdo estratégica da comunidade educativa? Sao as mesmas desde que

iniciou funcdes no cargo?




(E2) — Sim, identifico-me com as linhas orientadoras ¢ contribui para a sua reformulagdo. Agora com
tantos obstaculos pelo caminho sera dificil chegar 1a. Se reflectem a visdo da comunidade educativa isso

ja ndo posso garantir, mas sdo metas positivas e muito positivas se fossem atingidas.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacio externa do Agrupamento des-
poletou a adopcao de planos de acc¢io especificos, com repercussoes na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(E2) — Creio que ja abordei o assunto em resposta anterior. Com certeza que foi e ¢ imperioso corrigir as
falhas detectadas. Falei da auto-avaliagdo mas ha outros planos, certamente. Mas, como lhe disse, os

resultados da avaliagdo externa ndo sdo de todos conhecidos em detalhe.



Entrevista com a Coordenadora de Departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais (E3)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conhecer as aptiddoes do Director para o
Experiéncia e preparagdo para o exercicio do cargo.
desempenho do cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenador neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado 3 (E3) — H4 muitos anos, desde que ca estou. Desde que ca estou, portanto, na altura a
designacdo ndo era Coordenadora de Departamento; comecei por ser delegada de grupo, depois mais
tarde, delegada de area disciplinar e agora, ha uns anos a esta parte, ¢ ha muitos, coordenadora de depar-
tamento. Julgo que ha 22 anos, precisamente, ha 22 anos que ca estou. SO que, antigamente, no tempo em
que era delegada de grupo, o grupo era muito menor, ndo ¢? Agora a partir do momento em que passei a
ser delegado de area, aumentou e agora, coordenador de area muito mais, porque envolve muitas outras

areas.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na fun¢io de Coordenadora de Departamento?

(E3) — Ha mais de dez anos. Eu penso que sim mas ai eu gostava de precisar melhor, mas acho que foram
mesmo 10 anos. Ja tenho toda essa experiéncia, se ndo estou em erro.

(E) Que outro tipo de experiéncia adquiriu ao longo da sua carreira?

(E3) — Primeira designacdo era delegado de grupo. Mais tarde fui delegada de area e hé uns anos que eu
ndo sei precisar exactamente quantos, mas para ai mais de dez, fui coordenadora de departamento. Ja fui
Directora de Turma ¢ Coordenadora dos Directores de Turma, também ha muitos anos. Ja pertenci a
Assembleia de escola mas ndo agora no Conselho Geral. E nunca desempenhei fungdes executivas, nem

nunca fui assessora da Direcgao.

Q3 - Tem alguma formacdo especifica em supervisio pedagégica e/ou administracio escolar?

Qual?

(E3) — Néo, ndo. Ndo, ndo tenho formagao especifica, ndo tenho nenhuma. Tenho ¢ alguma experiéncia.
Tenho apenas formacédo continua, por exemplo, na avaliagdo de desempenho que me permite fazer face as
necessidades do exercicio deste cargo, entre outro tipo de formagdo que me ajudou a desempenhar este
cargo. Mas hoje eu reconheco que algumas destas acc¢des, na observacdo de aulas, por exemplo, que

foram muito uteis. Também nessa area relacionada com a avaliagcdo de desempenho.

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de liderancga praticado pelo Director.

) ) - Compreender o grau de envolvimento do Director na defini¢do de estratégias de
Liderangas pratica- )
q gestdo promotoras de lideranga escolar.

as
- Compreender o grau de abertura a inovagdo para consolidar processos de lide-

ranga.




Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sio

tomadas as decisoes?

(E3) — Tomar outras posturas face aos alunos. O meu papel enquanto coordenadora de departamento.
Sempre em reunides de Departamento. Todas as decisdes sdo tomadas em reunido de Departamento.
Tudo ¢ discutido e tudo ¢ reflectido e quando ndo ha consensos, ha votagdo. Faco esta auscultacdo no
Departamento e depois ha o ir ao Conselho Pedagdgico para saber se ¢ ou ndao aprovado. Mas antes disso
tudo, eu dou sempre conhecimento, agora a designago é Direc¢o, antigamente era Conselho Executivo;
quando ha qualquer coisa que se pretende implementar eu primeiro dou conhecimento a Direc¢do “olha
estamos a pensar fazer ou o colega x ou y esta a pensar fazer isto” e depois vou discutir isso em Departa-
mento e as pessoas dizem sim ou ndo e esta € a primeira triagem, digamos. Depois quando sim, e nor-
malmente ¢ sim, ¢ sempre discutido em Departamento e depois € que segue para Pedagdgico. Normal-
mente ¢ este o percurso tradicional que utilizamos para aprovar o que quer que seja.

(E) Procura sempre que haja uma articulacio desses projectos com as linhas centrais do Projecto
Educativo?

(E3) — Nem sempre. Quero dizer, tentamos. O Projecto Educativo também tem o valor que tem. Mas com
certeza que sim. Ndo estamos sempre com ele, quero dizer ndo fazemos do Projecto Educativo a Biblia,
mas esta sempre presente. Tenho consciéncia que os colegas mais novos nem sequer o conhecem, talvez,
porque estdo sempre de passagem por uma sucessdo de escolas e até compreendo se nem o conhecerem,
embora de um modo geral as pessoas saibam quais sdo as suas linhas estratégicas orientadoras. Eu julgo

que o projecto Educativo esta sempre, pelo menos, presente.

QS5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicio?

(E3) — Tenho tido algumas experiéncias interessantes. Mas, ndo me quero gabar, mas de um modo geral
acho que posso dizer que ao longo destes 22 anos tenho conseguido levar a 4gua a0 meu moinho. N&o sei
se fui clara, tentando explicar por A+B que se formos por aqui é melhor do que ir por ali. Ndo com aquela
autoridade do “tem que ser” mas também ndo com a tendéncia do “Laissez Faire, Laissez Passer”. Penso
que tenho conseguido. Agarro-me um pouco a experiéncia profissional e experiéncia de vida também e
tem sido facil desempenhar e conduzir este Departamento. E tenho gostado de ser Coordenadora de
Departamento, apesar de ter tido também algumas chatices, mas também faz parte, ndo é. Isso acontece.
Ainda mais nesta fase com a Avaliagdo de Desempenho Docente.

(E) Os objectivos da instituicao estao sempre presentes?

(E3) — Felizmente até agora ndo tenho tido grandes problemas. Agora ha sempre preocupacgdo dos gran-
des objectivos da organizac¢do estarem presentes. Eu acho que nés passamos muitas horas a debrugarmo-
nos sobre a avaliagdo. Fazemos sempre uma reunido de preparagdo. Sempre nos momentos de avaliagdo
dos alunos, sempre ah... portanto, de modo a tentar esclarecer ¢ a clarificar os colegas sobre os normati-
vos e do que se pretende. Depois, faz-se um estudo por turma e por ano, sobre os resultados escolares, a
seguir numa outra reunido e depois a seguir discutimos sempre o assunto em Conselho Pedagogico, por-

que o nosso grande projecto de escola ¢ melhorar o sucesso e reduzir o abandono escolar. E o grande



projecto desta escola e ¢ também o grande projecto do Departamento. Acho que falamos muito sobre este
assunto porque o grande projecto da escola ¢ reduzir o insucesso, embora ndo o apelidamos de projecto,
em termos formais. Faz parte das nossas rotinas didrias enquanto professores. Nomeadamente, o meu
Departamento confrontou-se com um insucesso grande a nivel de 6° ano na disciplina de Matematica e
vamos, ha duas colegas e uma deles sou eu, vamos e sem ninguém nos pagar nada, fazer par pedagogico
com uma turma, com uma colega que tem essa turma e que apresenta maus resultados. Carolice, ... ¢ uma
espécie de assessoria. Por exemplo, o Plano da Matematica, no 1° ano e o Plano da Matematica faz parte
dessa linha estratégica ¢ no primeiro ano foi muito bom, porque conseguimos que todas as turmas ficas-
sem com par pedagogico. Entretanto veio ca a inspeccdo e disse que ndo era assim e nesse ano em que foi
o primeiro ano do plano da matematica em que efectivamente dois professores estavam em sala de aula,
os resultados escolares melhoraram muito, efectivamente. Foi portanto um projecto da escola que ajudou

a promover o sucesso realmente, mas sem pagar as pessoas também acho que... ndo ¢ muito...

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Porqueé?

(E3) — A primeira hipotese que referiu. Eu julgo que a Directora ¢ uma grande lider. Eu sinto mesmo esse
exercicio de liderang¢a na Directora. Ela consegue levar sempre a sua agua ao moinho, convencer os
outros. Nas reunides do Conselho Pedagogico isso ¢ muito visivel. Também na dindmica do dia-a-dia.
Nem sempre esta presente porque também tem um forte acervo administrativo, estd sempre atulhada em
trabalho. Mas claramente a primeira hipotese que referiu ¢ a que encaixa melhor no perfil que trago da

propria Directora.

Q7 - Sente que a Directora é a responsavel maxima por tudo o que acontece na instituicio que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisio final?

(E3) — Eu acho que ela partilha. O que eu noto é que a Directora da nossa escola, e sou muito amiga dela
pessoalmente, ¢ uma pessoa que eu admiro como pessoa e como profissional, ela sente-se responsavel por
tudo o que se passa na escola mas tenta sempre que todos os outros agentes, quer sejam assistentes opera-
cionais, quer sejam Encarregados de Educagdo, quer sejam professores, se sintam responsaveis por aquilo
que se passa aqui. Pelo menos tenta. E sinto que tudo isto € visivel. Porque assisto a isso através de reu-
nides do Conselho Pedagogico, nas proprias reunides informais que mantemos. Até nas reunides infor-
mais eu assisto a isso. O papel do Director... bem s6 em termos burocraticos, quer dizer. A Directora ndo
tem aquele papel do “eu sou a Directora e quem manda aqui sou eu” ndo ¢ assim, ela tem um papel
democratico, ouve as pessoas e pede sugestdoes. Penso que ela tem um pouco o poder transformacional, de
tentar mudar as pessoas. Agora temos também responsabilidades enquanto coordenadores. Imagine que
ha uma queixa sobre um colega de um pai ou encarregado de educacao. Serd necessario mediar o caso e
num recurso também posso muitas vezes mediar o caso. E agora com esta fase da avaliacdo de desempe-
nho também. Eu julgo que tento... ndo ¢ controlar. Tento saber o que ¢ que se passa no Departamento,
portanto, estar por dentro. Para poder ajudar e assumir as minhas responsabilidades e a0 mesmo tempo

repartir essas dificuldades com os outros colegas.



(E) E julga que de algum modo a avaliacio de desempenho se constituiu num obstaculo para a
afirmacio e distingao de papéis?

(E3) — Até agora ainda ndo senti nada disso porque as pessoas que pediram aulas assistidas eram muito
poucas. Este ano ndo sei como € que vai ser mas estou com algum receio que o ambiente se degrade por-
que as quotas para Excelente ou Muito Bom ainda ndo chegaram, mas devem ser de acordo com os resul-
tados da avaliacdo externa e ndo devem ser muitas. Estou com receio... tenho medo que o bom ambiente
ao nivel de Departamento e ao nivel da escola se degrade. Até agora ainda ndo senti isso.

(E) E as decisoes finais? A quem pertencem?

(E3) — Obviamente que ha as decisdes finais sdo sempre do Director. Ha decisdes que o novo cargo de
Director. Ha decisdes que cabem mesmo ao Director, s6. Como por exemplo o lancamento de metas para
o sucesso até 2015. Nos podemos opinar mas depois a ultima palavra deve ser do director.

(E) Respeita essa opcio de regulamentacio do processo?

(E3) — Gostava mais que e acho que até os proprios directores, e ndo digo todos, gostariam de ndo ter eles
sozinhos a ultima palavra. Gostava mais que essas decisdes fossem mais repartidas entre todos, sincera-
mente.

(E) Sente melhorias na organizacio?

(E3) — Nao. Eu ndo consigo notar diferengas entre o cargo de Director e o de Presidente do Conselho
Executivo. Nao consigo notar diferengas... Continuam a ser trabalhar em equipa. Pelo menos, nesta esco-

la eu sinto isso.

Q8 - Quais sdo as maiores dificuldades que sentem no exercicio do cargo de Coordenadora?

(E3) — Agora neste momento € ir assistir a aulas de colegas, portanto a Avaliagdo de Desempenho Docen-
te. Nao me revejo nesse papel. Uma coisa € ir a uma turma dar apoio, até porque com dois professores
funciona melhor. E outra coisa € ir 14 ajudar o colega porque a turma funciona, outra coisa ¢ ir 14 para
avaliar os colegas. Outro cargo, outro ponto fraco, outra dificuldade, ndo tanto ultimamente, mas ha
alguns anos mais atras, alguns colegas, isto ¢ um Departamento grande, quer dizer, aparece gente bem
educada, gente mal educada e com varios tipos de formagdo. E de vez em quando tinha de chama-los a
atencdo. Ndo era por uma questdo de o estar a recriminar e as vezes ndo era bem aceite. Mas o chamar a
atencdo era sempre em privado. E uma situagdo dificil. De resto julgo que até agora, salvo rarissimas
excepgdes acho que tenho conseguido manter um bom ambiente de trabalho, troca de experiéncias porque
uma pessoa sozinha ndo vai a lado nenhum.

(E) Nao sente portanto uma certa cultura de isolamento e fragmentacao?

(E3) — Isso ndo. Enquanto grupo disciplinar que eu era delegado de grupo, quer delegado de 4rea ou como
coordenador de departamento, penso que tenho conseguido o trabalho de parceria, de partilha, e troca de
experiéncia. Porque a pessoa sozinha ndo vai a lado nenhum, ndo vai a alado nenhum, ndo ¢ verdade?
Nao sinto nada essa fragmentagdo que fala entre professores. H4 um bom ambiente de trabalho entre
todos. Temos conseguido manter isso ao longo dos anos. E também acho que ha um bom ambiente entre
professores ¢ os assistentes operacionais. Agora, isso, isso. Eu penso que o comportamento dos nossos
alunos nestes ultimos dois anos tem piorado, logo isso vai afectar um bocadinho a relagdo professor-aluno

e funciondario-aluno. Mas ha dois anos para ca, eu ndo sei bem porqué, ndo sei a que se deve, nota-se que




os alunos estdo mais mal-educados, muito mais indisciplinados. Vém ja da escola primaria com essa
indisciplina. Ha excep¢des, obviamente. E isto ¢ um problema que nem todos os colegas conseguem aju-
dar a resolver no desempenho do cargo de professor ou de coordenador. Nao quero aqui estar a por defei-
tos as habilitagdes académicas de nenhum colega, mas julgo, eu propria sinto que o facto de ter tirado
uma licenciatura em ensino me favoreceu sem divida, no desempenho do cargo de professor e até mesmo
na de coordenadora. Até mesmo\ agora na observacao de aulas, eu ainda me lembro do ano em que fiz
estagio e do que ¢ que as minhas orientadoras me diziam. E sinto que ha colegas que tém mais dificuldade
em fazer a observagdo de aulas porque ndo tiveram esse tipo de estagio.

(E) E relativamente a formacio de professores. Sente que o actual quadro de formacao de professo-
res favorece o desenvolvimento de uma certa cultura organizacional?

(E3) — Eu acho que sim. Tenho a certeza que sim. Até porque qualquer professor vem com o estagio
pedagogico feito e antigamente ¢ que ndo tinham recursos, as pessoas tinham uma licenciatura e s apos a
licenciatura ¢ que faziam um estagio que julgo que ndo era tdo pedagodgico com aquele modelo que ¢
integrado as licenciaturas. Agora a nivel da formacdo continua para professores julgo que nesse aspecto,
apesar de andarem um bocadinho “atarantados” se é que o termo existe logo de inicio, mas apareceram
logo acg¢des de formagdo nesse sentido para a Avaliagdo de Desempenho que foi um tema marcante e
preocupante ha uns anos atras. Agora se essa formagdo ¢ adequada de acordo com os projectos que
desenvolvem julgo que ndo de todo. Olhe, por exemplo, eu gostava de fazer uma formacao na area das
ciéncias, uma reciclagem mas ainda nunca me foi apresentada uma formagdo dessas. Apareceu um ano,
ha dois anos atras julgo eu, uma formacao on-line que foi interessante, mas ndo era bem aquela formagao
que eu queria. Eu queria mesmo uma formacao, sei 14, no laboratério, no campo, esta a perceber? A esse
nivel eu acho que as pessoas se queixam um bocado. Na area das ciéncias ndo sou s6 eu que sinto essa

necessidade.

Q9 - Como caracteriza as relacoes interpessoais e a cooperacao existentes? De que forma con-

tribuem ou dificultam o funcionamento da organizacao?

(E3) — Acho que as relagdes interpessoais sdo boas. Acho que sdo muito boas. Até agora, pelo menos.
Daqui para a frente ndo sei e isto ndo quer dizer que ndo haja problemas pontuais, agora de um modo
geral eu sinto-me aqui muito bem. E noto que as pessoas vao passando por ca, mais tarde, quando os
encontros referem que tém saudades da escola. E a cooperagdo e excelente sdo também muito boas. Acho
que ha colaboragdo e cooperacdo. Por exemplo, nds vamos no proximo dia 21, foi o dia que a escola esco-
lheu para ndo ter actividades lectivas e todos os Departamentos tém... toda a gente estd a colaborar para
saber o que se vai fazer nesse dia. Portanto, vai ser dia em que vai haver muita animagao e vai ter a cola-
boragdo de todos. De manha vao para o ginasio para o “Clinic de Basquetebol”. E obviamente que eu
julgo que estas relagdes contribuem muito para o nosso trabalho e influenciam de uma forma muito posi-
tiva porque ajudam a promover a imagem de um bom Agrupamento, com certeza e de certo modo pode
ajudar a trazer mais alunos para a escola, mais professores e mais cursos, ndo ¢? Antigamente a escola
estava selada com um roétulo de ser uma escola com um mau ambiente, mas eu nunca achei isso. Nunca

senti isso.



Q10 - Quais sao os feedbacks recebidos que incutem mudancas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E3) — Os resultados escolares. Sdo o principal feedback. E é o principal, o que nos move diariamente,
ndo fosse esse o grande pano de fundo do nosso Projecto Educativo. E aquele que falei mais atras sobre
os Encarregados de Educacdo. Aparecem normalmente Encarregados de Educacdo a fazerem queixas a
direccdo ou até a mim pessoalmente, o que me leva a mediar este tipo de desequilibrio. Mas ha muito
tempo que ndo acontece, felizmente, no meu Departamento. As proprias actas, por vezes, também. Sim.
Consegue-se também ter esse feedback das actas, embora néo seja muito comum. Mas a partir das leituras
de uma acta consegue-se diagnosticar qualquer problema ou fazer alguns ajustes. Mas sdo sobretudo os
resultados escolares que s@o as linhas mestras do nosso Projecto Educativo e penso que neste momento a
escola tem feito tudo para melhorar os resultados escolares. Desde a criag@o de salas de estudo, de dedicar
45 min. no Estudo Acompanhado a Matematica, dos pares pedagogicos, enquanto foi possivel, a turma

mais, enfim!

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovacio

pedagogica e escolar?

(E3) — Inovador, inovador. Inovador ndo sei se havera alguma. Fazemos muitas actividades, agora se s@o
inovadoras. O programa “Mexe-te” foi talvez um dos projectos inovadores do Agrupamento. Ja tivemos
alguma formagdo e alguns contributos, apesar do dinheiro ser pouco. Olhe, o Eco-escolas. Embora acho
que ndo seja muito inovador. Tem um que esta a funcionar muito bem. Sei 14. Na minha area eu noto, por
exemplo que os colegas que tém a Turma’ quando tém os melhores alunos conseguem puxar mais por
eles e quando tém os mais fraquinhos também conseguem dar mais apoio e melhorar os resultados escola-

res globais dos alunos.

Q12 — Como avalia a importincia atribuida a projectos inovadores na consolida¢io dos proces-

sos de lideranca?

(E3) — Os colegas que estdo a leccionar na turma mais t€ém reunides para preparar as aulas, t€m reunides
semanais para fazerem o balango das actividades e ha uma grande permuta e partilha de saberes. Julgo
que podera haver uma relagdo bastante forte entre inovacao e lideranca. Alids, um professor que dentro de
uma escola consiga inovar tem muitas vezes a admiragdo e respeito pela parte dos seus pares. Creio ser
possivel estabelecer aqui um binémio relacional... Sim, os projectos inovadores podem ajudar a consoli-

dar processos de lideranga, julgo que sim.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos pela
IGE no ambito do processo de avaliagdo externa.

- Identificar os planos de ac¢do do Agrupamento que decorreram dos resultados da
na da escola. avaliagdo externa.

- Compreender a influéncia do Director na implementagdo dos planos de melhoria
propostos pela IGE.

Avaliagdo exter-




Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacido Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E3) — Ha 22 anos. Participei na Avaliagdo Externa enquanto coordenadora. No painel dos coordenadores.
Na altura falamos muito de articulacdo se havia boa relacdo com o Conselho Executivo, se havia partilha
de experiéncias entre os coordenadores. No relatoério havia uma parte que falava dos coordenadores de
Departamento que conheciam as suas areas de actuacdo e intervencao e evidenciava uma boa articulagdo
existente entre os Departamentos Curriculares. Insistiram muito nessa parte da articulacdo inter-

departamental, elogiando até o seu funcionamento.

Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avaliacao externa. Como foram divulga-

dos os resultados dessa avaliacio?

(E3) — Este relatorio foi entregue aos coordenadores e foi discutido em Conselho Pedagdgico. Houve uma
discussdo em area e foi sobretudo divulgado no Departamento. Para além disso, funcionou como um
veiculo de influéncia a comunidade. Penso que sim, foi divulgado na pégina da escola e alids, creio que o
proprio relatdrio ajudou a elaborar o Projecto Educativo, uma vez que o bater na tecla do insucesso esco-
lar acho que foi baseado aqui no relatério da Avaliagdo Externa e foi até bastante debatido. Mesmo que os
resultados da Avaliagdo externa ndo tenham sido muito favoraveis, senti que ndo houve falta de vontade
em enfrenta-los e seguir em frente com vista a melhoria. No senti que houvesse vontade em esconder o
que quer que fosse. Olhe quando sairam os resultados da Avaliagdo Externa nio se falou muito se bem
que as pessoas nao ficaram muito satisfeitas mas também ndo deixaram as pessoas de rastos. Conversou-
se sobre o assunto e debateu-se o tema. Eu pessoalmente ndo senti um sentimento negativo. A Avaliacdo
Externa veio ca fazer um diagnodstico com uma finalidade informativa para nos ajudar a escolher melhor
os caminhos da melhoria. O relatério serviu como um ponto de partida e tem sido assim, desta forma que
esta Direc¢do tem baseado a sua estratégia de actuagdo e penso que sempre com o relatorio da Avaliagdo

Externa mais ou menos presente.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(E3) — O tratamento tem sido nas reunides de Departamento e nas reunides de area disciplinar que ainda
fazemos. E sempre. Os resultados ndo foram bem tratados. Eles estio presentes, estio sempre presentes
nas reunides de Departamento, sobretudo quando se falam nos momentos de avaliagdo. E na reflexdo da
avaliacdo dos alunos e na avaliacdo das nossas actividades. O relatério ndo é um “fantasma” pelo menos
ndo o encaro como tal. Mas é como um ponto de partida. E como um elemento positivo e teve um impac-
to nos nossos procedimentos porque permitiu construir a pratica dele o nosso futuro enquanto escola e
serviu como uma espécie de ponto de partida. Eu encarei assim e penso que os meus colegas também o

encararam como esse ponto de partida para melhorar.

Q16 - Foram definidos planos de accao a partir desse diagnostico? Dé exemplos.

(E3) — Sim. Planos de ac¢do ou melhoria. Foram definidos planos formais tenho isso para ai num dossier.

Mas sei que foram feitos alguns planos de melhoria. Esses quatro aspectos que mencionou funcionam



também como reguladores do nosso trabalho cé na escola. Olhe, este da rentabilizagdo dos recursos mul-
timédia foi completamente ultrapassado com a questdo do PTE e da instalagdo da rede na escola. Quanto
a accdo para o desenvolvimento organizacional, creio que houve melhorias até porque a equipa directiva
mudou e trouxe melhorias para a escola. Também penso que hoje hd mais cuidado nos balancos que se
fazem sobre os diferentes resultados de monitorizacdo dos cursos. Nos procuramos sobretudo conhecer as
causas de determinados resultados, o porqué? Por que ¢ que isso aconteceu para melhorar. E definir estra-
tégias e ndo nos limitarmos s6 a fazer estatisticas e sdo apontadas sempre estratégias. Ha aqui uma certa
preocupagdo com o controlo da qualidade dos cursos. Nesse ponto de estratégia de promogdo da imagem
do agrupamento ndo sei muito bem se ¢ feito, bem. Nos “vendemos o nosso peixe” (risos) e o que ¢é facto
¢ que os colegas gostam e tém saudades da escola e quando ca passam tém também pena de se irem
embora. Mas esta estratégia ¢, digamos, ndo denunciada, por assim dizer e penso que nesse aspecto o

agrupamento cresceu na imagem de organizag@o que passa para o exterior.

Q17 - Qual o seu papel na adopcao e execucio desses planos de melhoria?

(E3) — Nao me recordo agora. Estive nesses grupos de trabalho mas ndo me recordo agora. Eu participei
activamente nessas reunides, eu penso que sim. Também ja participei em tanta coisa (risos) mas quase de
certeza absoluta. Eu penso que isso foi a Pedagdgico. Lembro-me que se falou muito em planos de
melhoria mas agora o que posso dizer ¢ que ha um esforgo muito grande para tentar melhorar os resulta-

dos escolares dos alunos.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos ava-
Mudangas nas liderangas praticadas eventual- | liadores externos foram alvo de planos de ac¢do com
mente provocadas pelo conhecimento dos | vista a uma melhoria.

resultados da avaliagdo externa - Conhecer a percepgdo do Director sobre a influéncia

da avaliagdo externa nas mudangas institucionais

Q18 - Como age quando sente ou sao apontados constrangimentos?

(E3) — Tento saber porque ¢ que determinada coisa que ndo esta a correr bem, o que € que aconteceu.
Tento saber o porqué? E depois tento dentro do Departamento ou do grupo disciplinar, tento melhorar.
Mas ndo entro em panico. Por exemplo, quando falei ha pouco daqueles problemas que ocorrem no
Departamento, ao nivel do par pedagodgico, noés sabemos que as aulas funcionam de forma diferente quan-
do ha par pedagogico mas muitas vezes temos medo que o ministério da Educag@o as tantas julgue que se
é bom, entdo os professores que as fagam mas por carolice. Mas as aulas funcionam de forma diferente. E
muito melhor. Nesta solucdo encontrada para a promogao do sucesso escolar, evidentemente que traga-
mos um plano formal de ac¢do, onde constava os encontros, a planificacdo dos encontros para preparagao
de aulas. Agora este par pedagogico funciona no ambito informal e esta preparagdo de aulas ¢ menos

formal também, mas antigamente faziamos.

Q19 - Dé exemplos de plano de ac¢io recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.




(E3) — E 0 mesmo ponto. Batemos sempre na mesma tecla. As debilidades que nos sdo apontadas sio
sempre a nivel dos resultados escolares. Olhe, o Plano da Matematica ¢ um exemplo de plano de acgéo.
Todas as tercas feiras reunimos aqui nesta sala precisamente e discutimos o que estamos a fazer, discuti-
mos os materiais a utilizar, partilhamos experiéncias e materiais, pensamos em estratégias e debatemos a
Matematica. Portanto, esses planos de ac¢do. Saem daqui destas reunides. E também saiu daqui a ideia do
par pedagdgico. Foi uma solug@o nossa. Depois também tem oportunidades de, todos os meses, partilhar
esta vivéncia com o professor acompanhante e resultam sempre daqui mais-valias para a disciplina por-

que ha muita partilha de experiéncias com pessoas de outras escolas e ¢ interessante.

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Sao as mesmas desde que iniciou funcoes?

(E3) — Sim, identifico-me. E aquela tecla da melhoria dos resultados escolares e da redugdo do abandono
escolar. Penso que estas linhas sdo pertinentes e reflectem essa visdo estratégica e configuram as necessi-
dades locais. De facto este foi sempre um dos principais problemas com o qual a escola se deparou e
houve necessidade de adoptar novas formas de ultrapassar esta dificuldade. E penso que agora nos senti-
mos mais realizados no nosso projecto pois foram tomadas as medidas correctas no tempo oportuno.

(E) Que estratégias tém vindo a ser implementadas para dar exequibilidade aos principais objecti-
vos?

(E3) — Olhe, as turmas PIEF, os CEF’s, os curriculos alternativos sdo exemplo disso. Os EFA também

funcionam aqui ao nivel do 1° CEB, processos de alfabetizagdo. A turma mais, o projecto da Gulbenkian.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacio externa do Agrupamento des-
poletou a adopcio de planos de ac¢io especificos, com repercussées na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(E3) — A Avaliagdo Externa teve impacto. Para mim ndo me aterroriza mas levou-me a pensar € penso
que a maioria das pessoas também. Houve um impacto positivo ¢ houve sobretudo momento de debate e
discussdo entre pares o que desencadeou processos de melhoria. Eu acho que quase tudo foi melhorado
nos diversos dominios de avaliacdo que a IGE utilizou no &mbito da Avaliagdo Externa. Mas o que notei
mais foi a melhoria na qualidade do debate e discussao que se estabeleceu dentro da escola. Nao sei se lhe
respondi a questdo. Penso que foi positivo. Acho que teve um impacto positivo porque a escola tem feito
um esfor¢o no sentido de arranjar estratégias para melhorar os pontos fracos que foram apontados. Esta ¢

a ideia global que eu tenho sobre este assunto.






Entrevista com a Coordenadora de Departamento de Linguas (E4)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conbhecer as aptidoes do Director para o
Experiéncia e preparagdo para o exercicio do cargo.
desempenho do cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenador neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado E4 (E4) — Neste Agrupamento? H4 imensos anos ja! Héa bastante tempo, mesmo. Alids,
também estive na escola Secundaria onde desempenhei este cargo. Portanto, muitos anos mesmo. Nao sei
agora muito bem precisar, mas talvez mais de 15 anos, com certeza. Ndo foi continuo, foram 15 anos mas

com alguns intervalos. Houve alguns anos que intercalaram neste espago temporal.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenadora de Departamento?

(E4) —Fui Directora de Turma também. Como Coordenadora de Departamento, olhe agora sei 14 talvez
desde 1980/1981, estive sempre em cargos de Coordenagdo ou de Direcgdo de Turma. Sdo muitos anos,
cerca de trinta anos!

(E) Que outro tipo de experiéncia adquiriu ao longo da sua carreira? Esteve alguma vez ligada a
cargos de gestio da escola?

(E4) — Dar aulas ¢ aquilo que eu gosto de fazer. Aulas de francés, portugués. Dei também aulas de inglés
desde o inicio e gosto imenso de dar aulas. O que eu gosto realmente de fazer ndo sdo cargos, ndo gosto
de cargos, ndo gosto de papéis, ndo gosto de burocracias. O que eu gosto realmente é de dar aulas. Ir para
a sala de aulas e estar com os meus alunos e transmitir-lhes os conhecimentos. E a relagdo que se conse-
gue estabelecer com eles ¢ importante, também. E a relacdo que eu tenho com eles normalmente costuma
ser sempre muito boa e ¢ mesmo o que eu gosto de fazer. Realmente o que eu gosto de fazer ¢é ser profes-
sora e ndo ¢ ser burocrata. Ndo, nunca estive em cargos de direc¢@o ou cargos executivos. Nao. Acho que

¢ horrivel. Acho que ¢ horrivel, sdo s6 papéis!

Q3 - Tem alguma formacao especifica em supervisiao pedagégica e/ou administracio escolar?

Qual?

(E4) — Nao, ndo. Nao, nao tenho formagao especifica. Nunca tive, nada disso. Nada, nada, nada. Sobre
avaliacao de desempenho? Nao, nesta fase péssima, ndo. Tivemos uma pequena formacao, enfim! Uma
pequena formagdo, quero dizer, uma transmissdo de algumas regras, talvez, mas nada mais. Mas nao
tivemos assim uma grande formacdo. Que eu acho também detestavel esta coisa de ser avaliadora dos
meus colegas. Nao gosto também de ser avaliadora dos meus colegas! A avaliagdo ¢ uma coisa muito
complicada, até mesmo para os alunos e ndo ¢ nada facil. Nos temos que pensar imenso na avaliagdo dos
alunos e entdo, em relagio aos colegas, acho detestavel! E mais burocracia. Ndo gosto de ser avaliadora
dos colegas, ndo gosto porque a minha fun¢@o ndo ¢ essa, ndo foi para isso que estudei e tirei uma licen-

ciatura.



TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranga praticado pelo Director.

) ) - Compreender o grau de envolvimento do Director na defini¢do de estratégias de
Liderangas prati- )
gestdo promotoras de lideranga Escolar.
cadas ) ) )
- Compreender o grau de abertura a inovagdo para consolidar processos de lide-

ranga.

Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sio

tomadas as decisoes?

(E4) — Nos temos uma, uma... Eu gosto muito do nosso Departamento porque acho que ¢ um Departa-
mento extremamente dindmico. Alias, as nossas reunides as vezes sao um bocadinho mais tensas e tudo,
por isso mesmo, por essa razdo. Sempre que ha um projecto é sempre discutido no Departamento. E cada
um de nds da a sua opinido ¢ ha sempre coisas muito interessantes. Saem sempre coisas muito interessan-
tes do Departamento. Portanto, em conjunto, nunca ¢ uma coisa individual. E em conjunto! Fazemos
qualquer coisa que nds queiramos fazer, fazemos sempre em conjunto. E um processo democratico, acho
que posso assim dizer, sim. Alids, que se torna muito mais enriquecedor. Mas muito mais interessante e
enriquecedor mesmo. Sao varias opinides e ¢ como se estivéssemos a construir uma casa em que cada um
pde o seu tijolo e constroem-se coisas muito interessantes e temos feito coisas muito interessantes e com a
participag@o de todos, sim, sem duvida! Depois falo com a Directora também, claro. Logicamente que
falo com a Directora, com certeza. Nos decidimos aquilo que decidimos e opinamos naquilo que gosta-
riamos de fazer e depois, logicamente, fala-se com a Directora que esta sempre disponivel e receptiva aos
nossos projectos. (4.1.) E depois voltamos a falar nos projectos ¢ afinamos pequenos detalhes, mas sem-
pre em grupo.

(E) E ao nivel das decisdes? Como sdao tomadas as decisdes?

(E4) — Bem, as decisdes... Julgo que ¢ ao nivel do Conselho Pedagodgico, ndo é? O Pedagogico, claro. Nos
decidimos ou ndo, ou melhor opinamos sobre uma matéria, dito de outro modo, opinamos sobre um
assunto ou sobre a apresentagcdo de um projecto interessante, tentamos fazer um projecto interessante,
uma construcdo em Departamento. Nessa altura, fala-se com a Directora e logicamente que também ela
tem de trazer sempre a Conselho Pedagogico porque a decisdo final € deste 6rgdo. O Conselho Pedagogi-
co terd sempre o seu parecer positivo ou negativo. Mas normalmente é sempre positivo.

(E) Procura sempre que haja uma articulacio desses projectos com as linhas centrais do Projecto
Educativo?

(E4) — Eu acho que sim! Os projectos, eu acho que sim. Eu acho que qualquer projecto se insere num
Projecto Educativo de uma escola, ndo é? Nio se fala assim directamente nao se fala abertamente. Temos
um projecto para fazer que até ¢ interessante para fazer. Vamos fazé-lo e pensamos sim, sei que pensamos
sempre nos nossos alunos. E o principal objectivo! O publico-alvo sdo os nossos alunos e nio estamos a
pensar especificamente no Projecto Educativo e o que ele tem ou o que ndo tem. Ao fim ao cabo isto tudo
o que fazemos ¢ sempre com um objectivo que é o de ir ao encontro do nosso publico-alvo. E sempre um
Projecto Educativo, tudo o que se faz. E perfeitamente aceite que este Projecto Educativo dever ser bas-

tante alargado para contemplar todas as dindmicas que se realizam nas Escolas.



Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicio?

(E4) — Como ¢ que eu avalio a minha capacidade? A minha capacidade... Fazemos a nossa reunido de
Departamento, digo aquilo que realmente pensaria fazer que julgo ser uma situacdo interessante ou até
mesmo um projecto interessante e os colegas, normalmente, apoiam. Nao tenho tido assim qualquer opo-
sicao que tivesse sido necessario influenciar. Eles dao depois a sua opinido para enriquecer o tal projecto
que eu penso fazer, que eu penso realizar. Ndo tenho tido assim uma posigdo ndo senhor de ndo concor-
dancia. Nao tenho essa experiéncia. Nos achamos que... porque acho que tudo o que eu apresento ¢ sen-
sato, sdo coisas, enfim, a pensar nos nossos alunos. Ndo, nunca tive assim. Ndo me lembro de ter tido
assim no Departamento, alguma oposicao. E inclusivamente nio s6 relativamente a mim. Os meus cole-
gas também levam coisas muito interessantes para as reunides de Departamento. Eles proprios levam
coisas interessantes que nés apoiamos sempre. Eu ndo me considero assim uma lider do grupo, apenas
baseamos as nossas relagdes com cordialidade e interesse profissional.

(E) Os objectivos da instituicao estao sempre presentes?

(E4) — Eu creio que sim. Nds quando organizamos as nossas actividades, sejam elas quais forem, temos
sempre a nogdo que existe um Projecto de escola a cumprir e que os seus objectivos devem ser respeita-
dos. De uma forma geral, as metas preconizadas no nosso Projecto Educativo, pela sua abrangéncia, aca-

bam por ser reflectidas em muitas das actividades que desenvolvemos no nosso Departamento.

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Por-

qué?

(E4) — Nio, nio, ndo. E uma pessoa muito competente em termos administrativos e ¢ uma pessoa muito
humana e muito sensata. E que sabe liderar, que sabe liderar, portanto. E tem todas as qualidades de lide-
ranga nos varios ramos, nos varios sentidos, porque ¢ uma pessoa muito informada e muito competente
como administrativa, como eu estou a dizer ¢ é muito proxima dos seus colegas, pronta a ajudar, a ouvir,
sensata, com uma relagdo dptima com os alunos. Os alunos gostam bastante da sua Directora também. E
eu acho que é uma pessoa realmente competente para estar no cargo que ocupa. Portanto, eu julgo que ela

desempenha essas duas facetas que referiu de uma forma racionalizada e equilibrada.

Q7 - Sente que a Directora é a responsavel maxima por tudo o que acontece na instituicio que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisio final?

(E4) — Eu acho que cada um de n6s tem de assumir a sua responsabilidade dentro da escola, logicamente.
Se a responsabilidade ndo é da Directora a nivel de escola, logicamente que nao pode ser a Directora a
assumir a responsabilidade. Nao tem de ser a Directora a assumir todas as responsabilidades. Agora, a
nivel exterior, ela é que sera a responsavel, com certeza, ela é que da a cara, embora eu ache sinceramente
que cada um tem de assumir a sua responsabilidade. Nos somos todas as pessoas adultas que sabem quais

sdo as suas fungdes e cada um deve assumir essa responsabilidade. Eu acho que a responsabilidade esta



partilhada, logicamente. Por isso ¢ que existem os diversos cargos e cada um tem bem delineada a sua
responsabilidade.

(E) E qual é o papel aqui assumido pela Directora da escola?

(E4) — Eu acho que a Directora tem mais um papel de supervisao ou de coordenacdo. Como Directora da
escola posso dizer que estd a dar a cara exteriormente pelo que se passa na escola. Penso que ndo assume
um papel de fiscalizadora naquele sentido de ser punitiva... Agora ela realmente tera de responder, ou, se
a escola tem de responder alguma coisa boa ou menos boa, a interlocutora tem de ser mesmo a Directora!
Eu diria até que a Directora funciona precisamente como uma grande coordenadora de todos os outros
coordenadores e esse papel ¢ mesmo visivel, por exemplo, nas reunides de Conselho Pedagégico. E uma
lider, sem dtivida. Ela é uma boa lider, que sabe liderar e que sabe muito bem o que esta a fazer.

(E) E as decisoes finais? A quem pertencem?

(E4) — E do Conselho Pedagégico, precisamente. Tudo o que é pedagdgico tudo o que ¢ a nivel de...
decisdes pedagogicas. A decisao ¢ também ai partilhada, sem davida. Os diferentes coordenadores sdo
sempre ouvidos. Dai eu dizer que a Directora é uma pessoa com muito bom senso, muito humana, que
sabe o que esta a fazer, é uma lider! Portanto, e nas reunides de Conselho Pedagogico todos os coordena-
dores falam e todos os coordenadores dio a sua opinido. E uma lider, sem diivida. E ainda bem que temos

uma boa lider sendo isto era uma desorganizagao total.

Q8 - Quais sao as maiores dificuldades que sente no exercicio do cargo de Coordenadora?

(E4) — Nio sinto assim grandes dificuldades na coordenacdo de Departamento. Nao sinto porque tenho no
meu grupo ou no meu Departamento professores que sdo bastante competentes e que sdo pessoas que,
enfim, sabem partilhar e que privilegiam uma partilha de conhecimentos e onde ha um trabalho efectiva-
mente em conjunto. Portanto, eu acho que um Departamento que tenha colegas professores um bocado
complicados, em termos de trabalho, ao nivel da sua maneira de ser ou de estar, de personalidade, pessoas
complicadas, o Departamento, realmente, torna-se um Departamento muito complicado e o Coordenador
deve ter muitas dificuldades em gerir todas as situagdes, como por exemplo acontece em departamentos
enormes como nés sabemos que noutras Escolas existem. Ha departamentos enormes e deve ser um hor-
ror! Agora, os Departamentos da nossa escola, tirando um que realmente ¢ grande, mas onde temos um
representante de Lingua Portuguesa e tem um representante de Inglés. O nosso Departamento de Linguas
¢ constituido pela Lingua Portuguesa, Francés e Inglés e tem um representante de Lingua Portuguesa e
tem um representante de Inglés o que significa que ha um trabalho depois, um trabalho em conjunto. Cada
um com os seus representantes. Sou eu como coordenadora que reuno com os representantes e os repre-
sentantes depois com os seus professores e eu acho que as coisas até funcionam bem, pelo menos tém
funcionado efectivamente bem. Agora acho que uma das coisas que para mim tem sido um obstaculo ou
um constrangimento ¢ a Avaliagdo de Desempenho, sem divida. Posso considerar que ¢ uma dificuldade.
A Avaliagdo de Desempenho acho um horror. Eu ndo gosto mesmo nada. Eu ndo gosto, como disse ha
pouco, de avaliar os meus colegas. Eu ndo gosto. Eu tirei a minha licenciatura para dar aulas, como estou
a dizer, dar aulas. Aprendi a relacionar-me com os meus alunos. Avaliar ¢ que ¢ sempre uma coisa com-
plicada, ndo é? E para os alunos ja ¢ complicado também. E nés temos que pensar imenso na avaliagao

dos alunos. Agora, professores!?. Avaliar os nossos proprios colegas, ndo gosto mesmo nada. Af esta, esta




sera uma dificuldade, sem duvida. Gosto da relacdo com os meus colegas, de reunides que sdo Optimas ¢
dentro de um clima favoravel. Claro, o que ¢ que vem depois: excesso de burocracia, ndo ¢? Isso realmen-
te impede muitas vezes, ¢ magador porque nos temos muita coisa para fazer e nds ainda temos que prepa-
rar as aulas com os nossos alunos, trabalhar mais com os nossos alunos e ha determinadas alturas que
depois ha muito papel para preencher, hd muita burocracia, acho que ha uma extrema burocracia e isso
realmente estd a desviar-nos do nosso objectivo que sao os nossos alunos.

(E) E relativamente a formacio de professores. Sente que o actual quadro de formaciio de professo-
res favorece o desenvolvimento de uma certa cultura organizacional?

(E4) — Talvez, talvez. Mas deveria ser voluntaria. Quem quisesse iria fazer essa formagao para avaliar os
colegas, por exemplo. Olhe eu nunca a faria. Porque isso sou eu, ndo ¢? Eu ndo gosto de avaliar os meus
colegas, mas isso sou eu, ¢ uma coisa pessoal. Mas com certeza que deveria haver uma formagdo para
avaliar os professores, entre colegas, acho que sim. Agora noutros dominios de interven¢do dos professo-
res eu acho que ha imensas acg¢des de formagdo. Esse crescimento e desenvolvimento organizacional, a
nivel pedagdgico, ndo estd comprometido. Agora noutras areas, talvez, em supervisdo, por exemplo. Na
minha area, por exemplo, na Lingua Portuguesa, eu tenho feito ac¢des de formagédo, tenho ido a ac¢des de
formacdo agora tenho outra. Nao sei, quero dizer, ndo sinto isso. Porque tem havido imensas ac¢des de
formacdo e eu julgo que sdo as suficientes. Numa ou outra area pode ser que haja necessidade. Na minha
area eu tenho tido e agora vai iniciar outra e eu vou também. Também estou inscrita numa outra formacao
e alias, nds sabemos quem temos de ir as ac¢des de formagdo para estarmos actualizados e € um valor
pessoal. Os professores recebem formagdo adequada para os cargos que ocupam e desempenham na esco-

la, acho que sim.

Q9 - Como caracteriza as relacdes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma contri-

buem ou dificultam o funcionamento da organizacao?

(E4) — Eu acho que nesta escola o ambiente ¢ muito bom. Eu acho isso e é a nossa sorte. As vezes tanta
confusdo, tanto barulho no exterior, tanta confusdo no exterior ¢ eu acho que nés temos uma boa relagédo
com os colegas. E com os funcionarios, também. Os funcionarios, aqueles mais antigos que nos conhe-
cemos ja e sdo de facto funcionarios extraordinarios que estdo ca por gosto porque realmente gostam
daquilo que fazem. Os que estdo cé, portanto. Agora ha ai muita gente rotativa, uns saem e outros entram
e quando estdo mais ou menos adaptados vdo-se embora porque sdo os tais contratos... agora em relagdo
aos funcionarios antigos a relagdo ¢ também muito boa. E com os alunos, claro. H4 umas turmas mais
complicadas e ha umas turmas mais faceis mas o professor normalmente d4 sempre a volta ao texto. E € o
que eu digo, € o que realmente eu gosto de fazer. Mas sei que aquilo que eu gosto de fazer e eu tento
sempre dar a volta. Claro que contribuem mais, muito mais, mas isso € logico. Desde que haja uma boa
relagdo entre os colegas, claro que as coisas correm muito melhor, sem duvida nenhuma.

(E) Nao sente portanto uma certa cultura de isolamento e fragmentacio?

(E4) — Nio sinto nada disso. Néo sinto nada mesmo. Isso ndo se aplica aqui nesta escola. Alids, estamos
sempre disponiveis para partilhar tudo, para ajudar ha uma inter-ajuda imensa. Se eu tenho essa dificulda-

de pergunto aos meus colegas e se eles t€ém também perguntam. E ndo s6 em relagdo ao Departamento.




Em relacdo a todos os colegas da escola. H4 uma partilha grande e aqui ninguém se sente sozinho. Esse

até¢ foi um dos indicadores favoraveis que a equipa da Avaliagdo Externa apontou na nossa escola.

Q10 - Quais sio os feedbacks recebidos que incutem mudancas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E4) — Olhe, os resultados escolares! Quando ndo sdo muito bons. Surge dai sempre a necessidade de
reflectir em conjunto e afinar as nossas estratégias e ver o que correu menos bem. Talvez eu agora ndo
sinta muito a necessidade de mudar a minha postura em Departamento. Eu nunca senti necessidade de
mudar porque eu sou coordenadora e como coordenadora de Departamento considero-me, claro, pouco
lider, porque logicamente tem que haver sempre um presidente numa reunido para a conduzir e para a
liderar, digamos para a moderar, claro. Olhe para a mediar! Eu funciono como uma espécie de moderado-
ra ou mediadora. Considero-me mais como uma moderadora do que propriamente um cargo de lideranga.
E as coisas correm bem, realmente. Claro que tenho de levar as linhas do Conselho Pedagdgico, as tais
informagoes e a partir dai discutimos e quando surgem os resultados dos alunos, discutem-se os resulta-
dos e opina-se imenso e fala-se imenso e nunca senti essa necessidade de mudar. Olhe os resultados dos
alunos também ndo tém sido maus. Agora nas outras disciplinas que integram o Departamento tem havido
uns resultados menos bons. Agora nos falamos muito de estratégias que aplicamos. Quando nés falamos e
quando ha resultados menos bons, que os ha, pois nessa altura, claro, pensamos nas estratégias para tentar

colmatar as dificuldades, o insucesso, mas isso faz parte da propria reunido de Departamento.

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovacao

pedagogica e Escolar?

(E4) — Assim, bem... actividades inovadoras. Sei 14, olhe. Amanha ndo sei se estava a referir a isto mas
amanha vem uma companhia de teatro e nés vamos participar. Bom, mas ¢ uma actividade corrente, tam-
bém, porque todos os anos vém varias companhias de teatro a vila, a nossa Biblioteca Municipal em parti-
lha com a nossa Biblioteca Escolar, com a nossa professora bibliotecaria, e os nossos alunos que estdo a
dar algumas obras vao assistir. Existem varias pecas de teatro que vém ao Auditério da Biblioteca as
quais os nossos alunos vao assistir com uma preparagao anterior, estudam a peca e depois vao assistir a
peca. No caso concreto, estdo a dar Almeida Garrett e falaram sobre a peca “A verdade da mentira”; eles
acham imensa graca ¢ amanha vao ao Auditorio assistir a essa peca de teatro ao vivo. Acho que esta é
uma actividade extremamente interessante que eles gostam imenso e, logicamente, aquilo que sabem
teoricamente, vendo na pratica, memorizam muito melhor e entendem muito melhor. E uma vivéncia
interessante. No ano passado até veio uma companhia muito interessante que interagiu imenso com eles.
Agora ndo considero que seja assim tdo inovador. Ah, sim, agora lembro-me de um projecto interessantis-
simo que foi o programa “Mexe-te”. Foi muito interessante e foi mesmo focado como um exemplo de
boas praticas, ndo tenho davidas disso. Também creio que a Turma’ é um exemplo interessante de inova-
¢do e estd a dar muito bons resultados. O programa “Mexe-te” ¢ a Turma' sio interessantissimos porque
contribuem muito para a promog¢do do sucesso escolar. O proprio Eco-Escolas também tem mobilizado
muitas pessoas. Olhe os espagos exteriores estdo a ficar muito bonitos. Uma coisa que realmente ndo era

muito bonita na escola, era o espago exterior e com este programa talvez os alunos tenham mais cuidado



também. O programa esta a educa-los em termos ecoldgicos e ambientais. Os espagos bonitos ficam mais

interessantes.

Q12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidacio dos proces-

sos de lideranca?

(E4) — Nao ¢ s6 implementar um projecto. Embora um projecto de grande envergadura como ¢ o caso do
Projecto “Mexe-te” possa afirmar a figura de um lider que neste caso ¢ um professor. Pode ser fantastico
em termos de promoc¢do de projectos. Nao sei, também tem muito a ver com a personalidade da pessoa,
muito mesmo. Talvez, talvez tenha por um lado, talvez tenha. Por um lado uma pessoa que promove um

projecto de grande envergadura talvez tenha maiores caracteristicas de lideranga, talvez.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados ¢ utilizados os resultados produzidos
pela IGE no ambito do processo de avaliagdo externa.

Avaliagdo exter- | - Identificar os planos de ac¢do do Agrupamento que decorreram dos resultados da
na da escola. avaliac¢do externa.

- Compreender a influéncia do Director na implementacdo dos planos de melhoria

propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacio Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E4) — Olhe eu perco-me um bocado no tempo, sinceramente, mas ha muitos anos, ndo sei ha quantos mas
ha muitos anos. Ha mais de 20 anos, sim. Talvez uns 20 anos, talvez. J& me perco no tempo. Participei
sim no painel dos coordenadores. Participei pois claro. Participei sim, no painel das entrevistas com os
inspectores. Foi uma experiéncia nova mas penso que foi extremamente positivo porque no fundo nos
transmitimos a nossa percepcao pessoal sobre o estado da nossa escola ou melhor do nosso Agrupamento
e foi extremamente interessante porque discutimos e reflectimos o estado das coisas mas de uma forma

colectiva e participada.

Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avaliacio externa. Como foram divulgados

os resultados dessa avaliacao?

(E4) — Olhe, foi divulgado. Acho que foi em Conselho Pedagogico. E sei que nds tivemos realmente
informag@o e acho que foi em Conselho Pedagogico que se falou realmente desses resultados. E depois
falamos em Departamento e talvez em Area Disciplinar. Penso que foi assim. Agora se os resultados
foram divulgados 14 para fora para a comunidade, isso ja ndo sei. Nao me lembro. Mas provavelmente foi,

talvez, a partir da nossa pagina da Internet. Recordo-me vagamente dessa altura agora a nivel interno foi.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?




(E4) — Em termos, por exemplo, de insucesso escolar dos alunos, voltamos a rever estratégias, voltamos a
rever as planificagdes, voltamos a rever tudo aquilo e achamos de que forma iriamos melhorar o sucesso
de alguns alunos. Uma coisa que se falou muito foi do abandono escolar e entdo havia uma grande per-
centagem de retencdes. E ndo nos podemos esquecer que temos aqui uma grande comunidade de ciganos
e que eles faltam muito, imenso mesmo. E isto vai ter uma grande influéncia na taxa de abandono escolar.
Realmente, a etnia cigana ¢ muito complicada em termos culturais, como ¢ que vamos fazer? Que eles
ficam até ao fim do ano, mas nds sabemos que eles ndo ficam. Olhe a turma PIEF também esta a fazer um
bom trabalho e surge também nessa sequéncia de permitir melhorar o sucesso e reduzir os indices de
abandono escolar com um tipo de formagdo mais acessivel ¢ ajuda a evitar que haja tanto abandono esco-
lar. E dai que tivemos que fazer essa tal revisdo e que foi tudo pensado em Departamento. Reuniram-se
novamente os Departamentos, pensamos novamente o que € que iriamos fazer quais eram as outras estra-
tégias, mais estratégias, mais solugdes. Houve preocupagdo, sem duvida nenhuma, houve muita preocu-
pacdo porque houve novamente reunido de Departamento, foi falado em Conselho Pedagdgico, foi falado
outra vez em Departamento para constitui¢do de grupos de trabalho e procurar dar um novo rumo,
mediante os resultados alcangados e para que a proxima avaliagdo fosse mais conveniente. Claro que nos
ndo nos lembramos que os resultados ndo foram muito positivos, mas ndo vamos ficar aqui eternamente a
pensar que os resultados ndo foram positivos. Provavelmente poderdo vir a ser muito melhores ¢ com
certeza que temos de ser optimistas e que no futuro acreditamos que serdo muito melhores. Se hoje a
Avaliagdo Externa passasse ca na escola, acredito que os resultados dessa avaliagdo seriam muito melho-

+ 7 I3 . .
res. Esta Turma™ é fantastica e tem melhorado muito os nossos resultados.

Q16 — Foram definidos planos de ac¢io a partir desse diagnéstico? Dé exemplos.

(E4) — Pensei realmente que aqueles com insucesso nos realmente tinhamos de dar a volta a situacdo.
Pensar em mais estratégias, mais estratégias, pensar naquilo que fosse possivel para os ajudar mais. Mas
quer dizer, mais estratégias? Mas nds ja fazemos tanto! Nos as vezes pensamos em estratégias e mais
estratégias. Nos tentamos implementar todas aquelas estratégias que nds achamos que sdo importantes e
quando nos mandam pedir mais estratégias, ndés chegamos a uma altura que sé nos apetece dizer “sé se
fizermos o pino”. Quais sdo as outras estratégias que ndés podemos implementar de forma que os alunos
tenham mais sucesso? Eu acho que nos tentamos ja dar o melhor e olhe que as vezes eu acho que € muito
complicado, realmente, arranjar mais solugdes. Porque nos temos também situacdes, casos de alunos que
ndo sdo muitos, felizmente, mas que ndo querem aprender, ndo querem estar, ndo sao receptivos, ndo sao
minimamente receptivos e depois muitas vezes também atras destes alunos, temos também pais compli-
cados. Quer dizer que também ndo apoiam os professores. Mas podiam porque, sobretudo, o trabalho do
Director de Turma que ¢ um trabalho tdo importante, tdo importante e que tentam ajudar o mais possivel,
mas depois das reunides vém os pais que ndo ajudam. Em vez de estarem a ajudar o Director de Turma a
favor do seu filho, temos as posturas que sdo completamente indiferentes e que ndo ajudam, em nada.
Houve também mudanca a nivel da gestdo de topo o que também trouxe uma grande mudanca para
melhor mas ndo quero entrar muito por ai. Mas sem divida nenhuma acredito que se viessem ca encontra-
riam uma diferenga muito maior mas muito maior mesmo. Mas ndo quero entrar por ai. Mas uma boa

lideranga é uma coisa muito importante e nds neste momento temos uma boa lider. Por isso ¢ que eu digo



que ndo queria falar no passado e nos antecedentes, mas agora temos uma boa lider. E realmente com
uma boa lider. Tudo corre bem e com um mau lider tudo corre mal. Mas uma boa lider a todos os niveis, a
nivel de conhecimentos, de competéncia, de relacdes humanas e € o que temos.

(E) Quando a Avaliacdo Externa passou na escola ainda nio tinham construido o vosso Projecto
Educativo. Qual foi o contributo da Avaliacdo Externa para criar o Projecto Educativo?

(E4) — Olhe teve um contributo importante, claro. Aproveitamos todas as deixas do relatério que nos foi
entregue para melhorarmos a qualidade do nosso Projecto Educativo.

(E) Pode ser um pouco mais concreta quanto aos planos de melhoria...

(E4) — Claro. O que ¢ que se faz numa escola? Temos que falar com os colegas e melhorar. Foi sobretudo
isso que fizemos ao nivel dos planos de melhoria. Foi sobretudo a nivel de reunides de trabalho para dis-
cussao mas notaram-se mais esses planos de melhoria com a elei¢do do novo Director, neste caso Directo-
ra que implementou uma série de mudancas na escola.

(E) Um dos vectores de melhoria da escola prescrito pela equipa de avaliacio externa foi a necessi-
dade da escola ter de crescer e desenvolver-se ao nivel organizacional. Nota que neste aspecto a
escola ja melhorou?

(E4) — Sinto isso, claro, sem divida nenhuma. Alteraram-se algumas dinamicas. Mas creio que esteve
mais relacionada com a eleigdo do Director e ndo tanto com a Avaliagdo Externa. Eu acho que a Avalia-
¢do Externa deve vir a escola, os inspectores devem vir as Escolas mas também ¢ para ajudar. Nao ¢ che-
gar aqui e dizer que estd mal. E dizer que estd mal e aconselhar a fazer melhor, de uma nova forma, apon-
tando caminhos. Eu creio que a Avaliacdo Externa também quer dar a opinido sobre as coisas. Nos expo-
mos a realidade que € esta e n6s fazemos o nosso melhor. Eles acham que estd mal, entdo aconselhem-nos
e digam como ¢ que noés devemos fazer melhor. Eu acho que sim. A inspecgdo é assim. Agora uma Ins-
pecgdo que s6 vem para dizer mal e para incomodar, acho que ndo. Mas também acho que esta Avaliagdo
Externa teve um caracter mais informativo e incomodaram pouco. Nos falamos sobre os pontos fortes ¢
fracos que ja conheciamos também mas foi muito positivo.

(E) E quanto a monitorizacio da qualidade da formacao através dos resultados escolares?

(E4) — Eu acho que a este nivel houve mais interesse em fazer melhor a avaliagao dos resultados e do
controlo da qualidade dos cursos. Creio que sim, hoje estabelecemos quadros comparativos de resultados
entre os varios anos lectivos. Nos somos conscientes e sabemos como é que devemos leccionar uma aula,
nao é? Nao foi pelo facto de vir a Inspeccao na Avaliagdo Externa que disseram que deviamos fazer isto
ou aquele outro. NoOs temos os instrumentos a nossa disposicdo e nds, como pessoas responsaveis que
somos, leccionamos uma aula de forma que d4 mais resultado e que seja mais interessante para 0s nossos
alunos até porque ja temos uma vasta experiéncia ao nivel do ensino. Agora ndo ¢ por vir a Inspecgdo que
reformulamos essa pratica lectiva. Nos também ja andamos ca ha muitos anos.

(E) E o que pensa relativamente a rentabilizacdo de recursos multimédia do Agrupamento?

(E4) — Nos temos muitos recursos ¢ ha quem utilize mais a net, os computadores, os quadros interactivos,
nos sabemos que eles estdo a funcionar e estdo ao nosso dispor e acho que isto tem a ver também, isto de
ser professor tem a ver com o traquejo de anos de experiéncia, ndo ¢? Vém as novas tecnologias. Ainda

bem que chegaram porque ¢ uma mais-valia, mais instrumentos que nds temos mas também nao vamos



acabar com os métodos tradicionais. Nos temos muitos anos e sabemos quais sdo as praticas que devemos
adaptar para cada turma. E cada turma € uma turma e cada aluno ¢ um aluno.

(E) E quanto a promo¢ao da imagem piiblica do Agrupamento?

(E4) — Temos uma pagina na Internet. Temos sim e talvez. Mas ndo tenho uma percep¢cdo muito forte
sobre esta matéria. NOs temos varios instrumentos que podemos utilizar e utilizamos. E sinto que ¢ feita

essa rentabilizac@o, sem duvida, no Agrupamento. Porque se eles estdo disponiveis nds vamos utiliza-los.

Q17 - Qual o seu papel na adop¢ao e execucao desses planos de melhoria?

(E4) — Olhe. Participo na reunido e procuro fazer o meu melhor no dia-a-dia. Estar com os meus colegas
mas pessoalmente, em termos de coordenacdo de Departamento olhe ¢ fazer aquilo que estou a fazer.
Acho que nés podemos fazer mais ¢ melhor. O nosso publico-alvo ndo sdo os papéis. Sdo os alunos e nos
tentamos o mais possivel utilizar tudo o que esta ao nosso alcance para promover o sucesso Escolar dos

alunos.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos ava-
Mudangas nas liderangas praticadas eventual- | liadores externos foram alvo de planos de ac¢do com
mente provocadas pelo conhecimento dos | vista a uma melhoria.

resultados da avaliagdo externa - Conhecer a percepgdo do Director sobre a influén-

cia da avaliac¢do externa nas mudangas institucionais

Q18 - Como age quando sente ou sao apontados constrangimentos?

(E4) — Assim de repente ndo estou agora a lembrar-me mas penso que se refere a certas dividas ou difi-
culdades que temos. E eu sempre que tenho uma duvida ou uma dificuldade exponho aos meus colegas ou
a Directora. Nos nunca sabemos tudo e ¢ impensavel dizer que sabemos tudo. Ha muita, muita coisa para
saber e eu, alids, por vezes, até digo aos meus alunos que o “sabe-tudo” ainda ndo nasceu. Quanto mais
sabemos, mais percebemos que nos falta muito mais para saber. E quando eu tenho realmente alguma
davida ou surge um constrangimento ou seja o que for eu pergunto a quem de direito ou a quem eu acho
que nessa area tem mais experiéncia do que eu. E entdo peco um conselho, peco uma opinido, pergunto e
inclusivamente em reunido de Departamento - como eu ja lhe disse sdo extremamente dindmicas as nos-
sas reunides de Departamento - e julgo que € o sitio proprio para se falar, inclusivamente, falar daquilo
que ndo se acha muito correcto; ¢ o que eu digo sempre, € o sitio proprio. Onde nds expomos as nossas
dificuldades, onde expomos as nossas duvidas e depois alguém do nosso Departamento sabera dizer.
Sendo temos sempre uma direc¢do disponivel, uma Directora fantastica que estd sempre disponivel para
responder e quando nio sabe, telefono. E assim com as entidades superiores, é assim que as coisas fun-
cionam. H4 sempre discussdo e consensos. E quando ndo se sabe tem de se perguntar. Alias, eu digo sem-
pre isto aos meus alunos: “meus meninos quando nao se sabe alguma coisa, perguntamos”. Nada de ter

vergonha, ou pensar que ndo se sabe. Nao ha nada disso. Quando ndo se sabe pergunta-se!

Q19 - Dé exemplos de plano de acciio recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.




(E4) — Surgem sempre imensas coisas mas assim de repente eu ndo me estou a lembrar. Mas surgem
sempre muitas coisas, imensas coisas que realmente sdo debatidas em Departamento onde temos gente
fantastica e com ideias Optimas mas assim de repente eu ndo me estou a lembrar. Mas este é sempre o
nosso procedimento. O local de debate e de exposicdo de dividas e apresentacdo de estratégias ¢ no
Departamento. Ha sempre debate alias, por exemplo, os resultados escolares estdo sempre na ordem do
dia e sdo o objectivo primeiro das nossas reunides de Departamento: estudar as causas de insucesso nas
nossas disciplinas, as estratégias delineadas para ultrapassar as dificuldades e realmente esse ¢ um motivo

muitas vezes

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Sao as mesmas desde que iniciou fun¢oes?

(E4) — Sim, identifico-me. Algumas, sim. A maior parte, sem duvida. Alias foram discutidas e trabalha-
das. Tem de se ajustar sempre o Projecto Educativo. Nao ¢ um documento estanque e por essa razao tem

de se ajustar as novas realidades. Tem de se ajustar as mudangas.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacio externa do Agrupamento des-
poletou a adopcio de planos de accio especificos, com repercussées na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(E4) — Tirou vantagens sim. Creio que tiriramos sempre algumas vantagens da vinda da equipa da Ava-
liagdo Externa. Algumas vantagens. Mas creio que ficaram mais conscientes do estado em que nos encon-
tramos mas nos também estamos com essa consciéncia do que ¢ a nossa escola, dos resultados que exis-
tem na nossa escola, ¢ dos nossos alunos. Sera que mais alguém sabe isso melhor que nés? Bem! Real-
mente fomos informados dos aspectos a melhorar e noés agradecemos que nos digam porque nos estamos
sempre abertos a propostas e a conselhos! Nos achamos que quem vem de fora, muitas vezes, vé melhor
do que quem ca esta dentro. E se alguém que vem de fora nos diz quais sdo os pontos de melhoria, prova-

velmente as coisas serdo melhores e no fundo foi isso que aconteceu.






Entrevista com a Coordenadora do Departamento do 1° CEB (E5)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conhecer as aptiddes do Director para o
Experiéncia e preparagdo para o exercicio do cargo.
desempenho do cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenadora neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado 5 (ES) — Ha trés anos que sou Coordenadora de Departamento mas antes de haver a legisla-
¢do que determinou que o 1° CEB e o Pré-escolar se formassem e organizassem por Departamentos, eu ja

era coordenadora dos polos, subgrupos do Departamento.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenadora de Departamento?

(E5) — Acumulo fungdes de coordenag@o ao nivel do 1° CEB ha seis anos, acho que ha seis anos.

(E) Que outro tipo de experiéncia adquiriu ao longo da sua carreira? Esteve alguma vez ligada a
cargos de gestao da escola?

(E5) — O que gosto de fazer é ser professora, ja fiz algumas coisas fora disso, trabalhei um ano como
professora do recorrente, ndo foi porque gostasse mas as condi¢cdes foram favoraveis porque nessa altura
eu estava gravida e foi benéfico para mim porque ndo tive que me deslocar para muito longe. Depois,
antes disso trabalhei 4 anos nas antigas tele-escolas, e nessa altura exerci os cargos de coordenagdo.
Depois trabalhei, ja alguns anos, nos apoios educativos como docente de apoio e agora enquanto profes-
sora do 1° CEB acumulei aqueles 3 anos como coordenadora dos pdlos, para além de ser Coordenadora de
Departamento, inerentemente pertengo a comissdo de trabalho da avaliagdo, pertengo a comissdo de ava-
liagdo interna ou auto-avaliagdo. Coordeno as AEC’s e sou responsavel pela coordenacdo do Plano da

Matematica no Departamento, para além de outras coisas para onde sou solicitada.

Q3 - Tem alguma formacio especifica em supervisio pedagégica e/ou administracio escolar?

Qual?

(E5) — S6 fiz um curso do INA. Fiz na area da administragdo escolar, contabilidade, também tinha em
termos de analise da qualidade. Na area da supervisdo ndo fiz, embora nessa formagao do INA esta parte
da supervisao estivesse um pouco implicita. Também frequentei as formagdes que foram disponibilizadas

na altura em que o processo da Avaliacdo de Desempenho de Professores comegou.

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranca praticado pelo Director.

Liderangas prati- - Compreender o grau de envolvimento do Director na defini¢do de estratégias de
gestdo promotoras de liderancga escolar.
- Compreender o grau de abertura a inovacgdo para consolidar processos de lide-

cadas

ranga.

Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sio

tomadas as decisoes?




(E5) — Eu quando inicio o ano fago sempre um plano de ac¢do para o Departamento e se lhe chamamos
projecto, ndo sei. Eu chamo-lhe plano de ac¢do do departamento. No plano de acgdo delimito os objecti-
vos a ter em conta e as acc¢des estratégicas. O plano de acgdo baseia-se sempre na andlise da avaliacdo que
fago do ano anterior. Esse plano de ac¢@o ¢ sempre susceptivel de ser alterado conforme a opinido dos
colegas e foi proposto tendo em conta um plano de melhoria que se estabeleceu no ano anterior, devido a
analise que fiz, que resulta de questionarios que passo no Departamento para fazer a avaliacdo do trabalho
efectuado durante o ano, mas para além disso o trabalho ¢ sempre avaliado de periodo a periodo; todos os
periodos fazemos uma avaliagdo tendo em conta as evidéncias que também existem, o relatorio € apresen-
tado em Departamento e entregue na Direcgdo. Existem 3 relatorios e a analise final de ano. Essa analise
final € que ¢ feita apos terem sido passados questiondrios onde se pretende saber como ¢ que foi realizado
o trabalho a nivel de Departamento e como ¢ que os docentes, os meus colegas véem o meu trabalho
como coordenadora. E perante isso, depois € que se delineia o plano de ac¢do do proximo ano lectivo, em
que os pontos que foram mais inferiores tentdamos melhora-los. A analise dos questiondrios ¢ feita atra-
vés do tratamento de dados, ao que de seguida se apresentam os graficos relativos a essa analise.

(E) E ao nivel das decisoes? Como sao tomadas as decisoes?

(E5) — Se sou abordada para dar resposta a um determinado assunto e se ndo tenho tempo de contactar os
meus colegas ¢ a decisfio tem de ser imediata, tenho que a tomar. Se me pedem para tomar uma decisdo
no Departamento, pois coloco o assunto a votagdo. Normalmente ¢ uma decisdo democratica e partilhada
e normalmente a minha preocupacao € a de orientar os trabalhos de forma a facilitar o processo e o traba-
lho dos colegas. Quero dizer, eu conduzo as reunides de forma que faga chegar todos os documentos para
que o trabalho seja realizado, envio orientagdes escritas, com todos os passos para que seja mais facil. E
como ndo tenho turma é-me mais facil fazer. Sempre que fago uma proposta vai sempre em anexo infor-
magdo/orientacdo para ajudar a que as tarefas se desenrolem. Quando fago uma reunido, tenho por norma
organiza-la enviando, geralmente por mail, todos os documentos com /inks ou de outros documentos ou
links de paginas de internet que devam ser consultadas, documentos, legislagao.

(E) Procura sempre que haja uma articulacio desses projectos com as linhas centrais do Projecto
Educativo?

(E5) — Pelo menos fala-se nele, ndo ¢? E logico que temos presente. Agora se ele serd cumprido na inte-
gra isso ¢ que ndo posso afirmar, mas, de uma forma geral, penso que sim. As pessoas delineiam os
documentos, quer seja o PAA ou outros projectos da escola e ha cada vez maior preocupagdo em estar de
acordo com as linhas orientadoras do Projecto Educativo. Se bem que eu acho que também o Projecto
Educativo tem, ha muitos anos, batido sempre na mesma tecla. Se calhar as actividades vao-se compondo,
véo-se melhorando, e como os temas também tém sido praticamente os mesmos que ndo deixam de ser os
mais preocupantes também. Quero dizer, considero que tem havido uma melhoria e uma preocupagio
para que algumas actividades e projectos que algumas escolas desenvolvem estejam de acordo com as

linhas orientadoras do Projecto Educativo.

Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicio?




(E5) — Ja me disseram um dia que eu era uma pessoa determinada e que conseguia ou que achavam que
eu conseguia. Eu também acho que consigo lutar muitas vezes e acho que tenho conseguido porque na
analise que fizemos ano passado e daquilo que se estabeleceu no plano de melhoria eu noto neste momen-
to que tem havido uma evolug@o. Agora ndo sei como vai ser a andlise final, mas eu prdpria e € reconhe-
cido também pelos meus colegas, que tem havido melhoria, nomeadamente no trabalho colaborativo em
grupos de trabalho, que no ano passado ndo foi muito bem aceite e houve uma contradi¢do em relagdo ao
que as pessoas achavam que era importante fazer-se e aquilo que consideram que se fez. Eu neste
momento acho que tem existido uma abertura maior e que aquelas pessoas que estavam mais renitentes
agora também estdo mais colaborativas. Ndo digo totalmente porque a sua disponibilidade e a forma
como também entendem o processo € a capacidade que t€m também de organizar as coisas até em termos
de informatica ndo lhes permite que a sua colaboragdo seja mais activa. Eu considero que tenho tido
alguma influéncia positiva. Tenho impulsionado somente, insisto e procuro estar sempre atenta aos por-
menores e telefono a uma e converso com a outra e que mando qualquer coisa para outra. E dbvio que

deve contribuir para que as coisas melhorem.

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Por-

qué?

(E5) — Olhe ecu diria que esta entre uma coisa e outra. Se bem que eu considero que uma lider é quase uma
caracteristica inata. Nem todas as pessoas tém capacidade para liderar. N&o sei se posso considerar que a
Directora tera essa capacidade de lideranca mas pela sua postura calma e determinada, posso considerar
que pode ter conseguido liderar a sua maneira, ndo serd propriamente se calhar as caracteristicas ideais
num bom lider. Mas depois ¢ uma pessoa atenta as relagdes interpessoais o que podera ser considerada

lider. Ela faz um esforgo nesse sentido, pelo menos.

Q7 - Sente que a Directora é a responsavel maxima por tudo o que acontece na instituicao que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisao final?

(E5) — Sim. Creio que sim. Creio que a Directora assume as responsabilidades. Eu diria que as orienta-
¢des sao dadas por todos e sao distribuidas as responsabilidades por todos. Agora o que eu considero €
que nem todos assumem essa responsabilidade da mesma forma enquanto se calhar quando eu entendo
que uma ordem tera de ser cumprida e tera que se dar uma resposta, outras pessoas podem entender de
outra forma e depois os resultados ndo sdo sempre os mesmos, que € o que se verifica. E eu digo isto por
aquilo que ¢ transmitido no Conselho Pedagdgico, por exemplo, em que a ordem ¢ dada para todos e que
as indicacdes sdo dadas para todos, os prazos sao em principio para serem cumpridos e o que eu verifico,
depois € que uns cumprem 0s prazos € outros nao.

(E) Sente que existe equitatividade na distribuiciio de servico e na partilha de responsabilidades?
(ES) — Nao esta a perguntar a pessoa certa. Como lhe disse sou solicitada para muita coisa, muita coisa, e
entdo penso que as vezes ha outros que também apresentam disponibilidade ¢ a quem poderiam ser atri-
buidas mais umas tarefas. Porque eu como lhe disse aquilo que lhe nomeei como fungdes que tenho para

além de professora de apoio, acabo por ter reunides todos os dias, agora com o processo de avaliacdo eu



acabo por ndo ter horario sequer. E uma roda-viva. E eu acho que h4 pessoas que podiam fazer mais
algumas coisas.

(E) Qual é aqui o grande papel da Directora?

(E5) — Nao sei. Eu ja lhe disse que isto, se calhar, inicialmente as tarefas e responsabilidades até sdo
repartidas mais ou menos equitativamente pois verifica-se o incumprimento por parte de alguns e o que
poderia funcionar melhor em termos de organizacdo esclarecimento ndo acontece. E outra acho que ha
coisas que devem ser feitas de uma forma mais alongada, mais empenhada e ai ¢ dificil saber se aquilo
que foi feito por uns é o que deveria ser ou se 0s outros estdo a exagerar naquilo que estdo a fazer. Eu
creio que a Directora assume um papel de coordenagdo e supervisdo. Embora também um pouco de fisca-
lizacdo também porque o que aquilo que existe eu ndo sei se sera bem fiscalizado porque, no meu enten-
der e se fosse bem fiscalizado, se calhar havia coisas que teriam que ser alteradas e as pessoas deveriam
cumprir e eu vejo que ndo cumprem. Eu vou quase todos os dias ao Agrupamento e ¢ diferente de quando
ndo ia e quando ndo me apercebia de como as coisas funcionam 14 ao nivel dos 2° e 3° ciclos. Eu como
ndo tenho turma tenho umas horas de apoio numa escola na vila e geralmente vou 14 tratar de documenta-
¢do disto e daquilo para a qual sou solicitada. Mas também do que me apercebo que se passa no Conselho
Pedagdgico, ndo sei se eu que sou muito exigente, ou o que se passa nos outros Departamentos é muito
superficial, mas também ndo vou as reunides e ndo estou la. Mas aquilo o que me parece relativamente as
tarefas no Departamento ¢ que uns fazem umas coisas e outros fazem outras e ndo ha uma compilacio de
dados, ndo sdo determinadas estratégias comuns relativas ao aproveitamento, comportamento dos alunos,
parece-me que cada grupo disciplinar funciona per si. E nos Conselhos Pedagogicos cada coordenador
agarra na documentacdo que lhe ddo e leva ao Conselho Pedagdgico. E nio ha, pelo menos aquilo que
entendo, uma preocupacdo dos coordenadores em saber dar resposta a qualquer coisa do seu departamen-
to, porque se me perguntarem o que € que se passa numa escola sobre os alunos, quer a nivel do Ensino
Especial, ou sobre os de etnia, ou outra coisa eu sei lhe dizer porque acho que devo saber, mas o que eu
vejo € que os coordenadores muitas vezes quando sdo interrogados por alguma coisa a respeito da sua
area de intervencao dizem “ai eu ndo sei, ai isso também ndo sei, ai isso tenho aqui no meu papel” acho
que isto se passa assim, ndo sei se sera bom ou se serd mau mas ¢ a realidade.

(E) E a Directora assume sempre a decisao final?

(E5) — Eu acho que a Directora assume sempre a decisdo final. Se bem que eu acho que essa decisdo seja
sempre repartida. Mas no fim acho que geralmente as decisdes também sdo as tomadas no Conselho
Pedagdgico que é o 6rgdo ao qual eu vou. Mas, se depois, por uma andlise posterior, existirem algumas
incompatibilidades do que foi dito a decisdo final ¢ da Directora. Mas geralmente as decisdes sdo sempre
compartilhadas connosco, a menos que exista alguma coisa que ndo foi bem visto ou que nao foi bem

analisada ou falada. Mas geralmente as decisdes sdo tomadas no Pedagogico, as de caracter pedagogico.

Q8 - Quais sao as maiores dificuldades que sentem no exercicio do cargo de Coordenadora?

(E5) — Eu pelo menos nédo tenho sentido muitas dificuldades. Como lhe contei hd bocado, aquela dificul-
dade que tive em fazer ver o trabalho colaborativo e porque foi o ponto mais fraco que existiu no ano
passado na andlise que foi feita quando da avaliacdo do Departamento. Fora isso, acho que ndo tenho

muita dificuldade acho eu, agora nio sei se os meus colegas terdo a mesma opinido. Porque sou uma




pessoa com alguma disponibilidade e que me informo e que estou mais ou menos actualizada das coisas e
que sou uma pessoa também organizada por natureza, tenho as coisas mais ou menos organizadas e julgo
que ¢ facil dar resposta a uma situagdo qualquer, geralmente tenho a caixa do meu mail sempre aberta,
portanto, estou sempre atenta a qualquer contacto que me facam. Mas ndo acho dificil porque sem turma
ndo acho dificil com turma acho que ¢ mais complicado porque fazer-se duas coisas mais ou menos bem ¢
complicado. Porque falta tempo, porque ndo se pode ter sempre os mails actualizados, porque também
coordeno as AECs e acho que as coisas também funcionam bem. Se bem que existam algumas coisas que
as vezes ndo sdo faceis e que ha que ultrapassar.

(E) E relativamente a avaliacio de desempenho docente. Foi de alguma forma um obstaculo?

(ES) — Eu assumo isto como outra coisa que tenha de fazer, procurando ndo prejudicar ninguém e dando a
entender que a decisdo ndo ¢ minha, mas entendendo que sdo as pessoas que fazem a decisdo com aquilo
que evidenciarem. Neste momento como a avaliagdo esta orientada cada um devera defender a sua meto-
dologia, a forma de estar e de avaliar os alunos e tudo mais. Quem pediu observagdo de aulas, ¢ mais um
elemento a juntar ao processo. Quanto a mim a avaliagdo ¢ feita pelos docentes na forma como orientam o
seu processo, como respondem & auto-avaliagdo final e a defesa que fazem. Da trabalho analisar isso tudo
mas no fundo cada um mostra aquilo que vale, ndo sou eu que vou dizer porque conhego uma pessoa ou

outra, que esta ¢ melhor do que a outra, mas sim a defesa que as pessoas fazem da sua metodologia.

Q9 - Como caracteriza as relagoes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma con-

tribuem ou dificultam o funcionamento da organizacio?

(ES) — Dentro do meu Departamento o que eu posso dizer € que as relagdes interpessoais sdo boas e que
ndo conseguimos agradar a todos. Acho que as pessoas me acarinham bem. Vou a qualquer escola e sou
bem recebida, as vezes uma sobrecarga de trabalho que lhes ¢é exigida, ja se sabe que temos que imputar
sempre isso a alguém, e neste caso como ¢ no meu Departamento, sera a mim. Mas acho que as relagdes
interpessoais do nosso Departamento sdo boas e mesmo quando vém pessoas novas e perguntam “Entdo
como ¢é que €?” Aqui ha tempos uma colega veio substituir outra e participou numa reunido e viu que o
ambiente é bom. Dentro do Agrupamento também acho que é bom, pelo menos ¢ a ideia que eu tenho. Eu
também quando ndo ia 14 tanto estava mais distante. Mas agora relaciono-me bem com todos os professo-
res, vou a sala de professores o que ha alguns anos atras ndo era assim. E eu mesmo em relagdo aos meus
colegas como agora o tal trabalho colaborativo que existe por grupos e por anos de escolaridade leva a
que os professores a terga-feira a tarde vdo também para o Agrupamento e que se retinam la. Neste
momento, ha uma filosofia diferente até na inter comunicagao entre os varios ciclos. As relagdes interpes-
soais que se estabelecem sdo, no meu entender, facilitadoras no Agrupamento. Mas diria antes que alguns
professores do 1° CEB ou Pré Escolar s6 se relacionam muitas vezes quando se fazem almogos na escola
sede, mas acho que hd uma maior ligacdo do que aquela que existia ha uns anos atras quando o Agrupa-
mento se iniciou. Tanto da nossa parte que vamos 14 e sentiamos que éramos visita e agora sentimos que

estamos mais em casa e também sentimos mais isso da parte das pessoas que 14 estdo para nos receber.

Q10 - Quais sao os feedbacks recebidos que incutem mudang¢as na forma como exerce a sua lide-

ranca?




(E5) — Algumas conversas que eu oi¢o. Algumas conversas informais com colegas. Nos vamos sempre
mudando. E vamos mudando por varios factores. Porque vamos analisando outras coisas e vamos falando
com professores de outros agrupamentos, vamos sempre alterando normas, vamos sempre alterando e
tentando sempre fazer o nosso melhor e geralmente, ¢ com a adjunta da Directora que combino algumas

alteracdes mas a Directora tem conhecimento.

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovacio

pedagogica e escolar?

(E5) — Neste momento ha um projecto subsidiado pela Gulbenkian que também estou um pouco metida
nele e porque também me foi solicitada a minha colaborag@o e na medida em que quando o projecto foi
elaborado participei na analise do insucesso, ¢ das varias necessidades existentes. O projecto é sobre o
combate ao insucesso e portanto foi pedida a minha colaboragdo para a analise que foi feita do insucesso
ao nivel do 4° ano comparativamente da avaliagcdo externa (provas de aferi¢do). E assim temos esse pro-
jecto que depois se fez a Turma’ neste ano, nos 5° anos e 7° anos e que também se pretende a criagio do
gabinete de apoio a familia e ao aluno com a colocacdo de um psicélogo. Pode considerar-se que este
projecto sera proveitoso em virtude de ndo haver possibilidade de se colocar um Psicélogo de outra for-
ma. Em termos de inovagdo, temos a Eco-escolas, ndo sei se podemos considerar uma inovagdo mas tam-
bém é um projecto mais ou menos activo que existe no Agrupamento, tendo -se conseguido no ano passa-
do uma bandeira para o Agrupamento. De qualquer forma isso ja é um projecto muito comum e existe em
varios agrupamentos mas ndo deixa de ter de certa forma, alguma inovacdo. Estas ac¢des, para se desen-
volverem, ddo trabalho e as que foram levadas a cabo foram com a colaboragdo dos alunos de todos os

ciclos mas tem existido um envolvimento dos intervenientes.

Q12 — Como avalia a importéancia atribuida a projectos inovadores na consolidacio dos proces-

sos de lideranca?

(E5) — Eu penso que é sempre importante ter algo inovador desde que o mesmo se concretize ¢ que inde-
pendentemente de ter bons ou maus resultados, surja dai algo para a mudanga. Se nds temos um projecto
inovador e aquilo ndo serviu para nada e ndo se chega a conclusdo nenhuma nao serd muito importante
para a mudanga. Agora se tivermos este projecto este ano se chegarmos ao fim do ano ele for avaliado e

houver inteng@o de no proéximo ano se alterar, ¢ importante.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos
pela IGE no ambito do processo de avaliagdo externa.

Avaliacao exter- | - Identificar os planos de accdo do Agrupamento que decorreram dos resultados da
na da escola. avaliacdo externa.
- Compreender a influéncia do Director na implementagdo dos planos de melhoria
propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacio Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?




(E5) — Olhe, eu ndo sei ha quantos anos ele se formou mas estou cd desde que a escola se formou como
Agrupamento. Creio que desde 2000. Quando ele se formou ja ca estava. Tenho ca estado sempre. Sim,
participei na Avaliacdo Externa do Agrupamento e fui elemento convidado a participar em 2 painéis no

dos coordenadores de departamento e no de apresentacdo inicial do Agrupamento.

Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avaliacdo externa. Como foram divulga-

dos os resultados dessa avaliacao?

(E5) — Na altura lembro-me que o relatorio foi apresentado no Conselho Pedagdgico e dai a indicacdo
para que ele fosse divulgado em Departamento. Nao me lembro que ele tenha ido para a pagina do Agru-
pamento ou que tenha sido divulgado de outra maneira. Acho que alunos, funcionarios e pais, parceiros

sociais ndo tiveram contacto directo com os resultados desta avaliacdo. Nao me lembro disso.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(ES) — Os resultados foram analisados ¢ houve momentos de reflexdo em torno deles... Para ja, naquele
dominio em que tivemos insuficiente foi preocupante o facto de o termos, depois a IGE deu indicagdes
que a escola iria ser acompanhada pela Equipa de Apoio as Escolas para que se melhorassem os resulta-
dos nesse dominio. Sei que a Presidente do Conselho Executivo, na altura, foi a uma reunido com a minha
colega, pois ela fazia parte da equipa e que lhe foi dito que deveria ser feito um plano de melhoria para
que os resultados melhorassem. A equipa tinha sido recentemente formada quando da visita para a avalia-
¢do externa e ndo existia qualquer trabalho que mostrasse a sua actuag@o, no ano a seguir, a equipa iniciou

os trabalhos.

Q16 — Foram definidos planos de ac¢io a partir desse diagnéstico? Dé exemplos.

(E5) — Néo sei se o que foi feito se lhe pode chamar plano de ac¢do. Também no outro ano a seguir a
Avaliagdo Externa ainda esteve o mesmo executivo e s6 depois é que houve novas elei¢des e é que as
coisas se alteraram, acho que houve diferenga foi quando houve mudanga de direc¢do. Nesse ano, a equi-
pa de avaliagdo interna comegou a actuar e fez a analise de resultados e a nivel de gestdo nesse ano. E
depois, nesse ano, foi feito e apresentado um relatorio no final do ano. Propriamente um plano de ac¢do
devidamente organizado e apresentado nos varios 6rgdos como eu acho que deveria existir, eu ndo me
lembro disso, nem mesmo com a avaliagdo interna, ndo houve aqui uma formalizagdo da necessidade de
reflectir na metodologia a utilizar, o modelo a utilizar. Quero dizer, houve pelo menos a inteng¢ao de fazer
alguma coisa. A equipa trabalhou como sabia e podia, com muitas dificuldades porque os elementos que
integravam a equipa os seus horarios ndo eram compativeis ¢ ndo conseguiam reunir o nimero de vezes
que era necessario ¢ desejavel, houve inteng@o de se trabalhar na avaliacdo interna, o que dantes nao tinha
sido feito. A equipa organizou-se a pensar no que iria fazer e fez o seu esquema de trabalho e passou por
al.

Para mim, por exemplo, o desenvolvimento organizacional ndo ¢ o desejavel porque eu acho que as coi-
sas para funcionarem tem que haver muita organiza¢do. E a organiza¢do quanto a mim deveria existir
logo no inicio do ano, com directrizes concretas para tudo. E dai acho que se conseguia, se as pessoas

cumprissem, melhores resultados. Como as vezes da-se uma orientagdo e depois vé-se que ndo houve



mudanca leva a que algumas coisas vao falhando porque o que fizemos agora ja deveria ter sido feito e
depois leva a que existam falhas. Eu quanto a mim deviam existir no inicio do ano lectivo uma organiza-
¢do para os varios 6rgdos, em termos administrativos, organizacionais, e por ai fora e eu acho que era
importante, no inicio do ano sairem directrizes concretas com os timings que as pessoas deviam cumprir.
A analise dos resultados faz-se sempre em todos os periodos e no final do ano. A monitorizagdo da quali-
dade, eu considero que nao pode ser de forma alguma feita a olhdmetro, e tenho-me batido muito por isso.
Nao sei se sou inconveniente quando digo que ndo percebo, as vezes até penso que sou eu que ndo perce-
bo e também ja me tenho convencido porque mesmo quando dizem que uma turma tem um comporta-
mento bom, temos de saber porque ¢ que dizem isso. Nao é s6 porque chegam 14 e estd meia dizia senta-
da e os outros ainda ndo entraram ou porque dizem que um comportamento ¢ irregular porque andam trés
a fugir os outros todos estdo sentados, ndo ¢ por ai que se entende que um comportamento ¢ bom ou irre-
gular. Eu acho que deviam existir formas concretas de analisar quer o comportamento quer em termos de
aproveitamento no mesmo ano de escolaridade, por exemplo. Porque para um ¢ e para outro pode nao ser.
E assim ¢ dificil eu conseguir saber se o comportamento, isto em termos de comportamento por exemplo
no Agrupamento ¢ de uma forma geral bom ou se ¢ irregular. Porque eu acho que o que para mim ¢, para
outro pode ndo ser. E tenho-me batido para essa monitorizagcdo de comportamentos. Mas ¢ muito compli-
cado, muito complicado. No ano passado até esteve cd um colega que apresentou uma tabela que aquilo
era interessante, quanto a mim, mas ndo houve muita aceitacdo e entdo ndo se implementou. Aquilo era
em termos informaticos, uma tabela no excel e que ele conforme os dados que iam sendo langados auto-
maticamente apresentava o comportamento da turma, mas como dava trabalho, as pessoas achavam que
ndo, e continuavam nesta! Se um comportamento é bom, ¢ bom é mau, é mau, ndo me convenceram ainda
e como ndo me convenceram, as vezes calo-me porque eu sou as vezes um pouco inconveniente nos Con-
selhos pedagogicos, porque estou sempre a achar que as coisas ndo podem ser a olhometro e que nédo
podem ser porque sim ou porque ndo. As vezes nio percebo porque ¢ que é assim e ndo pode ser de outra
maneira, mas as vezes ha falta de tempo ¢ as pessoas estdo desejosas das coisas acabarem. Quanto a ren-
tabilizagdo de recursos multimédia e relativamente ao Agrupamento todo, ndo me posso pronunciar, mas
nas escolas de 1° ciclo nota-se que ha cada vez mais a inteng@o das pessoas mexerem e utilizarem. Nao ha
muita rentabilizagdo porque os videoprojectores existem muitos na escola sede e nas escolas do 1° ciclo
nao ha. Porque ¢ dificil. Cada vez que se quer projectar alguma coisa, tem que se ir a vila, a escola sede
buscar um videoprojector e 14 existem uns quantos. Mas como empresta-lo ou colocé-lo nas escolas do 1°
ciclo se torna complicado pelo seguro porque eles estdo registados como sendo pertencentes a EB 2,3
vamos fazendo o empréstimo arriscamo-nos a que ele seja roubado ou que se estrague e que depois como
€ que é...isso é complicado. No que diz respeito a estes equipamentos, nesses termos, ndo se pode dizer
que os recursos existentes estejam bem distribuidos. E até ¢ uma coisa que motiva e cativa os alunos e
que era interessante que as escolas do 1° ciclo, cada uma tivesse um. Em termos de computadores, neste
momento posso dizer que as escolas do 1° ciclo estdo mais equipadas e que da parte da autarquia ha uma
preocupagdo em que eles estejam operacionais e que a internet funcione, hd uns anos ndo se verificava
isso. Mas neste momento mais ou menos em todas as escolas, embora haja uma avaria ou outra, ha foto-
copiadoras em todas as escolas, o que ndo exige que as pessoas se desloquem ao Agrupamento para tira-

rem as suas fotocopias. Portanto eu penso que as escolas estdo razoavelmente equipadas e funcionais. Em



termos de mobiliario pois alguns estdo muito desadequados. Em termos de materiais de laboratdrio para
experiéncias ou para Matematica tém-se adquirido alguns, como alguns docentes tém feito formagao
nessa area e depois sdo disponibilizados através da formacdo ou através do Plano da Matematica, mate-
riais para as escolas. J& ndo se pode considerar o mesmo que ha alguns anos atras, ja ha melhoria. Podera
ndo ser o desejavel mas, enfim! Relativamente ao quarto vector que apontou, posso dizer que tinhamos o
Jornal do Agrupamento que por falta de verbas agora nem ¢ imprimido. O ultimo niimero até veio em
formato digital. Na radio e ndo ser quando ha algum, ndo sei, ndo posso dizer que ndo haja porque nio
oico a TLA que ¢ a radio local e até pode ser que sejam promovidas alguns cursos, quando ha o CEF que
agora ndo existe, existe o PIEF. Eu ndo posso dizer que ndo haja. Eu ndo tenho conhecimento. A pagina
do Agrupamento tem estado um pouco inerte quanto a mim. Também tenho dito muitas vezes que aquilo
ja héa algumas mexidas ndo sei eu sou muito inconveniente porque tenho-me batido também para que a
pagina tenha outra dindmica. Mas dé trabalho e nem todas as pessoas podem aceder 14 porque existem os

codigos. A pagina esta um bocadinho melhor mas nao esta actualizada.

Q17 - Qual o seu papel na adop¢ao e execucao desses planos de melhoria?

(E5) — Que seja devidamente estruturado ¢ que ndo passa por dizer que vamos fazer qualquer coisa para
que se melhore isto ou aquilo. Para mim, se bem que dé trabalho, eu acho que tem que ser um documento
que se apresenta e que quando tenhamos duvidas o tenhamos ali. Nao ¢é para dizer isto num sitio qualquer,
mas para fazer. As vezes até a acgio pode resultar, mas para mim um plano de acg¢io ¢ alguma coisa que
tem objectivos, recursos, que ha estratégias que ha as dinamicas, em que os intervenientes tém que ter
vontade em querer participar. Nao é preciso estar escrito em lado nenhum e por vezes, quando ndo existe
vontade, as coisas podem ser dificeis. No meu Departamento tenho um plano de melhoria em relagdo ao
ano passado, relativamente aos resultados das provas de afericdo, quando analisamos os resultados do
primeiro periodo fomos verificar as acgdes que tinhamos delineado no plano de melhoria, algumas tém
dado alguns resultados para combater o insucesso se bem que este ano também tenhamos contra nés o
facto de existir um insucesso, ndo digo muito grande mas existe insucesso no 4° ano. Apesar de nés ter-
mos delineado aquele plano de melhoria e a maior parte das ac¢des estarem a ser cumpridas e nessa
medida quando fizemos a anélise do primeiro periodo nds vimos que os resultados ndo estdo a ser os
desejaveis. Para mim ¢é importante ter um documento estruturado e devidamente organizado porque
sendo, quando temos que apresentar estratégias e responder aos resultados, se ndo estivesse tudo devida-
mente estruturado, ndo se conseguia avaliar. Para mim é importante que existam os documentos. E que se
véo a procura do documento e se diga esta aqui e estamos a fazer isto e quando chegarmos ao fim do ano
vermos os resultados que esses documentos tém. Os planos de melhoria podem ser alterados e até melho-
rados e por ai além mas para mim tem que haver sempre uma estrutura inicial, um documento que se tem

presente e que € por ali que nos baseamos.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos ava-
Mudangas nas liderangas praticadas eventual- | liadores externos foram alvo de planos de ac¢do com
mente provocadas pelo conhecimento dos | vista a uma melhoria.

resultados da avaliacdo externa - Conhecer a percep¢ao do Director sobre a influéncia
da avaliacao externa nas mudangas institucionais




Q18 - Como age quando sente ou sao apontados constrangimentos?

(ES) — Nunca ¢ agradavel nao ¢? Mas como lhe disse ha pouco ndo tem sido dificil a gestdo do Departa-
mento porque acho que ja percebeu que sou uma pessoa organizada e que tenho as coisas devidamente
organizadas. Nao ¢ dificil. Eu acho que ao longo deste ano tenho conseguido acalmar-me e sempre que
exista alguma coisa vejo as coisas com mais calma do que antes via. Os anos vao passando e as coisas sao
mesmo assim. Nos também temos sido muito pressionados pela inspec¢do na medida em que eu ano pas-
sado tiveram uma série de equipas que vieram por uns motivos ou por outros e isto leva-nos a constran-
gimentos porque se nos estamos a fazer alguma coisa mais ou menos bem e calmamente e depois somos
pressionados porque veio a inspec¢do e porque nos exige isto ¢ aquilo. Quando existem os painéis e
temos que ir ¢ sempre uma situacdo que pode ser agradavel ou ndo, mas ndo ¢ normal no nosso dia-a-dia

porque ndo € natural.

Q19 - Dé exemplos de plano de accao recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(E5) — Mas s6 no meu departamento. Ndo posso intervir nos outros, eu tento mas ndo consegui ainda.
Especifico ndo tenho, mas tenho um geral, que tenho em termos de avaliagdo de resultados, em termos de
organizagdo do departamento, em termos de analise do PAA. Tem as linhas orientadoras e, portanto, as
accdes determinantes para cada linha. A ndo ser. Eu ja lhe falei daquela dos grupos em que achei que o
trabalho colaborativo em que temos o programa da matematica e nem todas as pessoas fizeram a forma-
¢do e a formacdo também ndo foi eficaz no sentido das pessoas darem a resposta adequada aos novos
programas, que nos disseram tem de ser. E entdo eu penso que o trabalho que tem existido e que eu me
disponho ndo ¢ a coordenadar, mas ¢é estar presente e em todas as reunides de departamento, tenho sempre
um ponto na minha ordem de trabalhos para se falar nesse ponto ou noutros ¢ eu penso que dessa forma

consigo dar resposta aquilo que esta definido no plano de acgéo.

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Sdo as mesmas desde que iniciou fun¢des?

(E5) — Como ja lhe disse ha pouco, as linhas tém sido semelhantes ha varios anos e batemo-nos pelo
sucesso educativo e por acgoes relacionadas com o ambiente e a saide e por ai fora. Sim, eu posso dizer
que sim pelo facto do nosso meio também ter problemas especificos nessa area, penso que tém sido feitas
accdes, por exemplo, o projecto da eco-escolas, tem desenvolvido muitas ac¢des que estdo de acordo com
as linhas orientadoras do PE.

(E) E julga que as linhas orientadoras reflectem a visio estratégica da escola?

(E5) — Creio que umas sim e outras ndo. Todas ndo s6 algumas. Foram envolvidas pessoas dos varios
ciclos para se conceber o Projecto Educativo. Foram feitos varios debates e houve muitos onde eu partici-
pei também porque o projecto esteve um bocado enleado e depois também eu e a minha colega nos dis-
ponibilizamos para dar uma ajuda para ver se aquilo se aprovava. Ndo sera o ideal, ndo sera a melhor

forma mas procuramos mais ou menos fazé-lo de acordo com aquilo que consultamos, construir um



documento que devera ser melhorado. Agora penso que estamos a chegar ao fim deste projecto e tera que
se construir outro. Mas eu acho essencial que para se construir outro se desenvolvam ac¢des de avaliagdo
deste para que se possa melhorar o outro e intervir onde se deva. Tém sido assumidas algumas estratégias
convergentes com as linhas de ac¢do do PE, por exemplo, no que se refere ao sucesso educativo dos alu-
nos eu ndo quero acreditar que sejam s6 as Turmas” até porque no 5° ano os resultados sio melhores que
no 7° ano. Mas se calhar no 5° ano eu penso que este projecto da turma mais tem sido um, tem sido bom
para melhorar o sucesso educativo, se bem que tem uma turma do 5° ano que tem 0% de insucesso, o que
favoreceu os resultados de sucesso ao nivel do 5° ano. Mas o facto dos alunos mudarem de nivel de ensi-
no e com turmas grandes com varios docentes, eu penso que com a Turma’, com a divisdo dos alunos por
grupos diminuiu sensivelmente as turmas originais, tem levado que os resultados sejam relativamente
bons no 5° ano. No 7° ano ja ¢ um passar de ciclo, ¢ um nivel etario de alunos que também ndo favorece
muito o sucesso educativo. Agora o que eu ndo tenho a certeza ¢ se estes alunos que estdo no 5° ano se
este sucesso que revelaram sera continuo e se isto tera sido uma mais-valia ter existido este projecto no 5°
ano de escolaridade.

(E) As linhas do PE s3o as mesmas desde que iniciou estas funcdes?

(E5) — Sim. As reformulagdes tém sido algumas e as estratégias alteradas, evidentemente. Mas as linhas

estratégicas sdo as mesmas essencialmente.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacdo externa do Agrupamento des-
poletou a adopcao de planos de accio especificos, com repercussdes na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(ES) — Olhe, eu penso que ha muitas pessoas que ou nem querem ou ndo sabem ou fazem por ndo sabem
porque, no ano passado, quando apresentamos o relatorio de avaliagdo interna, em que aquilo para algu-
mas pessoas era algo que ndo lhe dizia muito respeito porque achamos que é um grupo que faz para ali
qualquer coisa para mostrar e aquilo pouco mais serve. E depois quando sdo chamados a prestar os
depoimentos quando por exemplo vdo aos painéis da inspec¢do ha quem diga que sabe ou responder de
uma forma que identifica mesmo que ndo sabem do que se fala ndo tendo pleno conhecimento daquilo
que se faz ou que se deve fazer, porque ndo ligam ou porque sdo mais uns papéis para se fazer. A inter-
vencdo da inspec¢do causa sempre algo nas estruturas. E dessa forma procura-se sempre melhorar, quer se
trate da inspecgdo que veio fazer a Avaliagdo Externa quer outro tipo de inspecc¢do. Portanto, tenta-se
sempre melhorar a partir das sugestdes/indicagdes que ficam e ha sempre a preocupacdo de fazer algo
diferente. O mesmo acontece relativamente a Avaliacdo Externa. Agora propriamente aquilo que tem sido
feito, que se tem melhorado s6 advém da Avaliacdo Externa, ndo posso responder porque nido posso fazer
a minha analise a olhometro. Contudo, houve interesse e necessidade dentro do Agrupamento em intervir
no sentido de melhorar os resultados da Avaliagdo Externa, sim, por alguns motivos se constituiu a equipa
de avaliagdo interna, por exemplo. Agora eu penso que a grande parte das pessoas, por cansago ou por
outras coisas quaisquer ndo levam isto muito a sério e retiram alguma importincia a Avaliacdo Externa.
As inspeccdes vém e vao achar sempre qualquer coisa para corrigir. Mas ha ac¢des que eu acho que se
fossem feitas devidamente e se as pessoas investissem se calhar conseguiamos melhorar os resultados no

Agrupamento.






Entrevista com a Coordenadora do Departamento do Pré Escolar (E6)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conbhecer as aptidoes do Director para o
Experiéncia e preparagdo para o exercicio do cargo.
desempenho do cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenadora neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado B6 (E6) — Olhe, ja sou coordenadora ha, deixe-me ca ver, tenho que pensar. Entretanto
mudou a lideranca exactamente e tenho que ver. Este € o terceiro ano e sou coordenadora do Departamen-

to do Pré-Escolar.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenadora de Departamento?

(E6) — De departamento s6 mesmo estes 3 anos, quase 3 anos. Entretanto coordenei ja alguns estabeleci-
mentos. A experiéncia que ja tive foi a nivel de coordenagdo de estabelecimentos. Estive dois anos a
coordenar um estabelecimento no Agrupamento de FA [nome ficticio] e depois quando vim para aqui
estive também 2/3 anos a coordenar este estabelecimento ja em Agrupamento de Escolas. Nao tive qual-
quer outro tipo de experiéncia. Participei em algumas actividades como a organiza¢do do Plano Anual de
Actividades. Ha 3 anos que fago parte da equipa que elabora e coordena o Plano Anual de Actividades e
sou neste momento a coordenadora da avaliagdo interna. Assumo esta coordenagdo desde ha 2 anos.
Assumi esta fungdo quando mudou a lideranca no Agrupamento. Estava na equipa com a Directora e
depois a Directora acabou por me nomear a mim.” E um trabalho interessante embora um pouco inglério
mas ndo deixa de ser interessante. Mas ¢ um trabalho fundamental para a escola actual. Eu penso que o
maior problema estd na formagao. De facto, as pessoas ndo tém a formagao para o fazer e deparamo-nos

por vezes com situagdes para as quais nao conseguimos dar resposta exactamente pela falta de formagao.

Q3 - Tem alguma formacio especifica em supervisio pedagégica e/ou administracio escolar?

Qual?

(E6) — Nao. Fiz uma breve formagao durante alguns meses no Instituto Nacional de Administragdo sobre
supervisdo. Nao foi bem supervisdo, agora ndo me recordo do nome da formagdo. Tinha a ver com ava-
liagdo, supervisdo e administracdo. Nao foi especificamente sobre supervisao, tinha a ver com a adminis-
tragdo mas acabou por abordar um bocado estas temdticas quer da supervisdo quer da avalia¢do. Foi uma

formagao em Beja, havia duas turmas.

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranca praticado pelo Director.

- Compreender o grau de envolvimento do Director na definicao de estratégias de
Liderancas prati- )
gestdo promotoras de lideranga escolar.
cadas ] ) )
- Compreender o grau de abertura a inovagao para consolidar processos de lide-

ranga.




Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sao

tomadas as decisoes?

(E6) — Normalmente o primeiro contacto que faco quando tento tomar alguma decisdo ¢ com a Direcgao.
E tento sondar se ¢ exequivel, se sdo situagdes que eventualmente poderdo ser postas em pratica, ou nao.
Por exemplo agora quando estdvamos a tentar perceber o que ¢ que este ano seria importante ou ndo ava-
liar, a nivel da equipa de avaliacdo interna, fui ter com a Directora, porque ela tem uma perspectiva mais
global, uma vez que eu a nivel do 2° e 3° ciclo ndo estou tdo por dentro, embora ja ja va percebendo
algumas coisas e como ¢ que as coisas funcionam. Mas eu gosto que ela me diga “olha, se calhar devia-
mos incidir mais nisto ou mais naquilo” e depois a equipa tem autonomia para trabalhar sem grandes
interferéncias da parte da Direc¢do. Mas é o primeiro passo, normalmente, € ir ter com a Direcgfo, seja na
avaliacdo interna ou seja a nivel de Departamento. Normalmente ¢ isso que fago. Agora foi-me dado
sempre, pelo menos a nivel da avaliacdo interna, foi-me sempre dada autonomia para... Como digo sou
eu que tomo a iniciativa de ir ter com a Directora e perguntar o que sera melhor em cada momento para
irmos avaliar, mas nunca tive qualquer entrave, antes pelo contrario. Anualmente, fazemos um relatério
que ¢ depois divulgado e que vai a Conselho Pedagdgico. E toda a gente que estd no Conselho Pedagogi-
co toma conhecimento e depois ¢ divulgado a comunidade. O ano passado o processo ndo foi muito facil
porque foram nomeadas algumas pessoas que depois entretanto tiveram que sair da equipa ¢ ficamos
limitados a trés pessoas e eu achei que era muito pouco e no final do ano, quando chegamos a fase do
tratamento de dados, tivemos que pedir ajuda, tive que dizer a Directora “olha arranja 14 mais alguém
porque estamos no final do ano” e tive a ajuda de algumas pessoas para fazer essa parte toda do tratamen-
to de dados. Ja este ano, por causa disso, tive o cuidado de logo no inicio do ano dizer “vé 14 como ¢é que
vamos fazer este ano por causa da equipa” pessoas de varias areas para que possam auxiliar também em
tarefas que temos que fazer e que eu ndo domino e, este ano, temos uma equipa de 5/6 pessoas. E que esta
a funcionar muito bem!

(E) E como faz o cruzamento destas actividades com o Projecto Educativo de Agrupamento?

(E6) — Nos temos sempre por base ou tentamos ter sempre por base os principios do PE. Sabemos que ha
aqueles problemas e o que tentamos ¢ que tudo que fazemos tenha como objectivo a sua resolugédo, pelo
menos da minha parte acontece isso, tenho sempre isso presente. O plano ¢ como eu lhe digo, ¢ elaborado

pela equipa e tentamos que essas coisas todas se articulem.

Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicao?

(E6) —Se calhar tenho muita sorte de estar no grupo onde estou porque conheco todas as pessoas ja ha
bastantes anos. Ja trabalhei aqui no concelho outras vezes, antes destes anos agora e conheco praticamen-
te todas as pessoas, a excepgdo de, neste momento, uma colega que ¢ a educadora de Ervidel, que esta
este ano pela primeira vez, de resto, todas as outras tém varios anos de servigo no Agrupamento € ja nos
conhecemos como colegas ha muitos anos e, portanto, foi-me muito facil. Estava com um bocado de
receio quando aceitei o cargo, embora tivesse sido nomeada e nao tinha grande margem de manobra, mas

fui bem aceite, porque nds também percebemos isso ndo ¢é, se a nossa presenca ¢ bem aceite ou ndo e



percebi que as pessoas aceitaram o facto de eu ter sido nomeada e ndo outra pessoa ¢ ndo tenho tido qual-
quer problema em implementar fosse aquilo que fosse a nivel do Departamento e nunca tive qualquer tipo
de problema. Agora quando surge alguma divergéncia ¢ debatida a nivel de reunido e normalmente che-

ga-se a um consenso € penso haver uma certa convivéncia democratica no grupo.

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Por-

qué?

(E6) — Eu por acaso acho que ¢ uma pergunta muito complicada porque ndo sei se a palavra lider... A
Directora ¢ uma pessoa um bocado timida e as vezes isso pode passar uma imagem de ndo lider ou pouco
lider. No entanto, eu acho que ela tem conseguido fazer mobilizar algumas pessoas. Ndo sei se todas!
Acho que tem feito mudangas positivas, tém-se conseguido mudangas positivas e, por exemplo, a nivel do
Conselho Pedagogico acho que ela incutiu uma dindmica que ndo existia. NOs sentimos que as coisas
avangam, que se trabalha, que se faz mexer as coisas. Se isso passa para os outros 6rgaos, as vezes nao sei
se serd bem assim, mas... Acho que sim, acho que ela tem um equilibrio entre as duas coisas. Nao sera
aquela lider nata, de conseguir por tudo de repente a mexer mas vai conseguindo mobilizar as pessoas,
acho que sim e principalmente no Conselho Pedagdgico que é um 6rgdo onde eu estou mais em contacto
directo com ela. Embora tenha uma boa relagdo noutros contextos ¢ dificil de dizer porque poucas vezes
14 estou e ¢ mais a nivel do Conselho Pedagogico que eu vejo essa dindmica. Também sinto que os cole-
gas tém uma boa aceitagdo. Alias, houve uma grande mobilizagdo na altura que ela foi eleita para que

fosse ela a eleita e acho que se mantém esse sentimento.

Q7 - Sente que a Directora é a responsavel maxima por tudo o que acontece na instituicio que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisio final?

(E6) — Embora a responsabilidade maxima seja da Directora, tem por habito delegar fungdes. Por exem-
plo, toda a parte do 1° Ciclo e do Pré-Escolar é um dos adjuntos que trata disso. E depois ha outras coisas
que ela delega, por exemplo, todo o programa eco-escolas que tem uma grande envolvéncia também é um
outro colega que trata. Esse tipo de coisas ela tenta delegar fungdes embora mantendo as suas responsabi-
lidades activas. Eu sinto também pela minha parte alguma autonomia, embora como eu lhe digo va ter
sempre com ela quando sdo coisas que t€ém de ser decididas mas sinto autonomia para trabalhar e sinto
responsabilidades alids sinto muita responsabilidade.

(E) Qual é o grande papel da Directora?

(E6) — No fundo a responsabilidade maior ¢ dela. De alguma forma vai tentando perceber como ¢ que as
coisas estdo a funcionar. Num lado e no outro! Vai coordenando os servi¢os porque ndo anda todos os
dias em cima das coisas, porque d4 alguma autonomia as pessoas para que facam o seu trabalho, mas vai
estando a par dos varios acontecimentos. Nao acho que a Directora seja uma fiscalizadora, antes pelo
contrario. Mas vai sabendo a seu tempo tudo o que passa para poder ajudar no processo.

(E) E qual é o verdadeiro papel dos coordenadores?

(E6) — Tenho alguma dificuldade em falar do trabalho de outros colegas. O que conhego bem ¢ o meu ¢ o

da colega do 1° ciclo. Tenho alguma dificuldade em perceber como é que funcionam os outros departa-



mentos, embora me aperceba de algumas coisas. No meu caso o0 meu papel, primeiro foi organizar porque
o meu departamento ndo existia e portanto, quando iniciei fungdes fui eu que o organizei e fiz toda a parte
de documentagdo, de organizacdo do 6rgdo, coube-me a mim nessa altura e ainda agora toda essa parte.
Normalmente sou eu que fago a ponte com as escolas a ndo ser que sejam coisas que tém de ser decididas
na hora e ai ¢ a Direc¢do que contacta directamente e faco os possiveis também por estar em contacto
com as colegas e se possivel passar por 14 e ver como € que as coisas estdo. Fago a supervisdo embora de
uma forma ndo muito activa e agora entdo ainda menos, porque para me deslocar de um lado para o outro
ndo temos ajuda de custo e tudo isto nos sai do bolso. Tanto eu como a minha colega estavamos a tentar,
porque temos tido algumas visitas da inspec¢do que se foca na parte da supervisdao pedagogica, a tentar
implementar uma pratica de supervisdo mais sistematica e acabamos por nos debater com este problema
de ficarmos de repente sem meios para isso e torna-se complicado mas tentamos, sempre que vamos as
escolas falar com as pessoas, ver como € que estd, inteirarmo-nos das situagdes e inteirarmo-nos dos pro-
blemas que existem dentro de cada turma, conhecermos as situagdes das criangas com mais dificuldade e
¢ isso que tentamos fazer. Como lhe digo a nivel da EB 2,3, a nivel do 2° ¢ do 3° ciclo ndo tenho muito a
nocdo se existe; da-me ideia que o funcionamento ¢ um bocadinho diferente. O facto deles estarem tam-
bém todos concentrados no mesmo edificio facilita o trabalho do coordenador. Nos temos pessoas espa-
lhadas pelo concelho todo mas tentamos sempre que possivel conciliar uma com a outra as saidas, para
conseguirmos fazer. Agora realmente, reduzimos um bocadinho esses contactos porque estamos a fazer a
avaliacdo das pessoas e temos também essa fungdo um bocadinho ingloéria, mas pronto. Tinhamos come-
¢ado neste momento a fazer a avaliagdo dos professores que tinham solicitado a observagio de aulas.

(E) E a Directora assume sempre a decisao final?

(E6) — As vezes, depende um bocado daquilo que se quer resolver. Ha situagdes que sio logo resolvidas
no Departamento ¢ que ficam logo definidos e ficam em acta. Depende muito das situagdes quando sdo

situagdes mais abrangentes que possam influenciar outras pessoas, ai normalmente a Directora decide.

Q8 - Quais sao as maiores dificuldades que sentem no exercicio do cargo de Coordenadora?

(E6) — As maiores dificuldades que sinto, uma delas como eu disse ¢ a dispersdo dos estabelecimentos de
ensino. Penso que se tivesse as pessoas mais proximas poderia talvez ajudar mais e estar mais presente.
Depois a nivel econémico também, como eu disse, o fazer a supervisdo a estas escola todas ¢ muito com-
plicado, embora nés ndo vamos la com aquela intengdo de fiscalizagdo, ¢ mesmo com a intengdo de ir
ajudar, de tentar perceber onde é que estdo os problemas e tentar ajudar a resolver, sendo as vezes mais
facil para nds, uma vez que neste momento ndo temos turmas: dar determinados passos ou ir a determina-
dos sitios ou ir ter com pessoas e por vezes facilitamos esse processo as colegas. Nao tenho tido grandes
dificuldades. Por acaso pensei que seria muito dificil para mim porque também nao sou uma lider nata e
ndo tenho sentido essa dificuldade por ai além.

(E) E relativamente a avaliacio de desempenho de professores, tem sido de alguma forma um obs-
taculo no exercicio do cargo?

(E6) — Para mim ndo tem sido, ndo tenho sentido isso. Como eu lhe digo tenho muito boa relagdo com as
colegas e tenho estado a espera que quando o processo terminar ndo va influenciar a forma como nos

relacionamos. Percebo que, para determinadas pessoas, acaba por ser um constrangimento. Acabam por



criar determinadas situa¢des que sdo constrangedoras porque as pessoas tém determinadas expectativas e
as vezes as coisas ndo correm da forma que se esperava e da minha parte tinha apenas cinco pessoas para
avaliar e ndo estava a ver que surgissem grandes problemas. Porque os problemas maiores surgirdo quan-
do todas aquelas pessoas que s@o quarenta e tal e que neste momento estdo a ser observadas tiverem que ir
a juri e tiveram que haver decisdes sobre as notas daquelas pessoas. Penso que ai, sim, poderdo surgir.
Neste momento ndo senti. J4 no ano passado fiz observacdo de algumas pessoas, essencialmente contrata-
dos e ndo tive problemas.

(E) E relativamente a falta de formacéao para fazer a avaliacio interna, de alguma forma considera
isso um obstaculo?

(E6) — Nao. Penso que sdo coisas diferentes. Eu tenho vinte e tal anos de servigo portanto, conheco bem
todo o funcionamento do ensino pré-escolar. Conhego também muito bem o funcionamento do Agrupa-
mento e tento manter-me o mais informada possivel quer ao nivel de legisla¢do, tudo o que vai surgindo
de novo. Sobre o pré-escolar tento estar sempre actualizada para poder caso os colegas ndo se apercebam,
ser eu a transmitir. Ainda agora na tltima semana reunido surgiu uma nova publicacdo da DGIDC e fui eu
que transmiti ¢ que os colegas ndo conheciam. Portanto, tento sempre estar o mais actualizada possivel e
ndo ¢é por ser agora coordenadora porque sempre gostei de pesquisar estas coisas e acabo por ser assim
mesmo. Penso que ndo sinto essa dificuldade no sentido de nao saber muito bem o que ¢é que hei-de fazer.
Sinto-me a vontade, sim.

(E) E sente uma certa cultura de isolamento na profissao e fragmentacio da classe profissional?
(E6) — Nio sinto isso. No Agrupamento e a nivel dos outros Departamentos, como nao conhe¢o bem, ndo
sei como €. Penso que essa cultura de isolamento ndo se verifica nos nossos dois departamentos. Foi uma
das coisas que nds implementamos, foi a partilha quer por mail quer nas reunides, coisas que encontramos
e que achamos que sdo interessantes ¢ mandamos de uns para os outros e inclusivamente neste momento
ainda troco esse tipo de coisas com colegas que passaram aqui pelo Departamento e que entretanto foram
para outros locais e que dizem “vé 1a se me arranjas isto ou aquilo” portanto existe essa cultura de partilha
e entreajuda embora nem sempre tenhamos tempo para nas reunides o fazermos. Temos estado a fazer um
esfor¢o neste momento para que na propria reunido exista um espagozinho para por exemplo, agora chega
a altura do Carnaval e cada uma mostrar o que ¢ que fez e partilhar com os outros e temos estado a fazer
isso também em relacdo as ciéncias, que € uma das areas que as pessoas tem mais um bocadinho de difi-
culdade e portanto, sinto que ha sempre disponibilidade para partilhar. Nao ha aquele problema do “ai

vou mostrar e depois alguns vao criticar” ndo sinto isso da parte dos colegas.

Q9 - Como caracteriza as relacoes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma contri-

buem ou dificultam o funcionamento da organizacio?

(E6) — Eu até considero que as relagdes sdo boas. Durante algum tempo, como eu lhe disse, quando era
coordenadora de estabelecimento ndo ia muito ao Agrupamento e portanto ndo me apercebia muito desse
tipo de relagdes. Mas a nivel de relagdes interpessoais penso que o Agrupamento tem boas relagdes e
entre todas as pessoas! As pessoas que vém de fora por vezes queixam-se um bocadinho de sentirem... Ja
tenho ouvido queixas de colegas do 1° ciclo ou do pré-escolar e que se sentem um bocadinho a parte, ndo

digo marginalizadas. Mas eu penso que tem a ver com o facto de ndo haver ainda uma boa relag@o criada



porque as pessoas vao 1a pouco e eu também deixei de sentir isso desde que vou 14 mais vezes a sala de
professores e como falo mais com os colegas e trabalho com eles noutras equipas, deixei de sentir isso e.
Eu penso que tem também havido um esforco por parte da Directora para que isto se verifique ou mante-
nha porque desde o inicio a Directora que ¢ uma pessoa que tem uma forma muito particular de falar com
as pessoas, comunica com muita calma e de alguma forma, tem transmitido algo de positivo. Mas eu
penso que ja existia, j4 existia a parte a lideranga, ja existia esse tipo de relacionamento. E como eu digo,
aquelas pessoas que vdo menos a sede sentem um bocadinho mais esse afastamento mas quem vai todos
os dias, a grande maioria, relaciona-se muito bem.

(E) De que forma contribuem ou dificultam o funcionamento da organizacio?

(E6) — Ai eu acho que as relagdes interpessoais sdo facilitadoras, se forem boas facilitam tudo, ndo €?
Quer ao nivel de o6rgaos, quer ao nivel de alguns conflitos que pudessem surgir. Nao digo que ndo ha
divergéncias e que se calhar ndo ha um conflito ou outro mas ndo ¢ uma escola onde se sinta muito aquele
clima das pessoas andarem com receio ou com medo de fazer alguma coisa. Nao sinto isso. Até sinto que

ha uma grande aceitagdo dos colegas novos que chegam.

Q10 - Quais sao os feedbacks recebidos que incutem mudang¢as na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E6) — Eu fago todos os anos uma avaliagdo do meu trabalho quer do que foi feito a nivel do Departamen-
to, quer da minha fungdo como coordenadora e sdo as colegas que avaliam e neste momento os feedbacks
que tenho tido sdo Optimos, ndo tenho tido feedbacks negativos. Também temos tido muito boas criticas
da inspecg¢@o por exemplo as nossas actas, as actas do 1° ciclo e da educagdo pré-escolar, pois reflectem
exactamente aquilo que se passa nas reunides e as decisdes que sdo tomadas e sempre que surge alguma
coisa que n6s achamos que é necessario mudar e isso € transmitido na acta para que depois possa chegar a
Direc¢do. Sim normalmente funciona como um feedback positivo. E sempre positivo porque mesmo a
Directora chegou a dizer em Conselho Pedagogico que, efectivamente, as nossas actas eram, ndo digo
elogiadas, mas que reflectiam aquilo que se fazia nas reunides e que havia muito trabalho. Ca esta o que
eu digo ¢ o funcionamento, ali na EB 2,3 o facto de haver Conselho de Turma e depois Departamentos
pode criar alguma dificuldade em distinguir a responsabilidade do Departamento ou dos Conselhos de
Turma. E dai que muitas vezes as actas do Departamento ali acabam por reflectir muito mais as informa-

¢des do Pedagogico, nos ndo porque € o tnico 6rgio que existe e € ali que tudo ¢é debatido e ¢é discutido.

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovacio

pedagégica e escolar?

(E6) — Temos algumas. Nao sei se sdo inovadoras. Isto ¢ assim, hd muito pouca coisa por inventar mas
temos um projecto que ja ha muito tempo que existe no Agrupamento e que tem tido muito bons resulta-
dos que é o programa “M” que estd relacionado com a saude escolar, satide oral e que tem tido muito
bons resultados e a nivel nacional, inclusive, tem sido muito elogiado. Temos neste momento a Turma”
que também pareceu que estava a dar alguns frutos; temos neste momento o programa eco-escolas que ¢é
novo no agrupamento e que s6 iniciou no ano passado ¢ que também parece que esta a dar bons resultados

e esta a tentar envolver as escolas todas. Este projecto apareceu até com base numa proposta da Directora



que tinha no seu projecto de interveng@o para a escola algumas ideias apontando nesse sentido, mas da
parte do pré-escolar ja tinha havido alguma motivagdo. Até porque no nosso Projecto Educativo esta
muito presente esta parte do ambiente e portanto, ja se tinha falado em alguma coisa. Quando a Directora
tomou posse, o facto de ela ter isso no seu projecto deu um impulso maior ao facto de se iniciar logo os

trabalhos com o projecto.

Q12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidacdo dos proces-

sos de lideranca?

(E6) —Nao me parece que seja indispensavel o facto de ter projectos inovadores ou ndo, podemos ter uma
boa lideranga e ndo existirem propriamente projectos inovadores. De qualquer modo d4 uma dindmica
diferente a escola e pode motivar os professores e todas as pessoas que estdo envolvidas. Porque as vezes
0 processo sendo muito repetitivo também cansa ¢ o aparecer de uma coisa nova na escola da uma outra

motivagdo. Mas ndo acho que seja imprescindivel. Podera ajudar mas. ..

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos

) pela IGE no ambito do processo de avaliagdo externa.

Avaliagdo exter- : x
- Identificar os planos de ac¢do do Agrupamento que decorreram dos resultados da

na da escola. avaliacdo externa.

- Compreender a influéncia do Director na implementacdo dos planos de melhoria

propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacao Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E6) — Trabalho neste agrupamento ha 6 anos. Participei na Avaliagdo Externa e integrei o painel da Ava-
liagdo Interna porque a equipa tinha sido formada muito recentemente, havia pouquissimo tempo e dai o

nosso Insuficiente nesse dominio. Na altura todos os que integravam a equipa foram ao painel.

Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avaliacdo externa. Como foram divulga-

dos os resultados dessa avaliacio?

(E6) — Nao me recordo. Nao me recordo se foi on-line. Provavelmente foi na pagina do Agrupamento.
Provavelmente, sim. Nao tenho bem presente porque ja foi ha algum tempo mas € provavel que tenha sido
ao nivel da pagina do Agrupamento. E foi a nivel dos 6rgaos, sim. Ai sei que foi. A nivel dos Departa-

mentos, do Pedagogico mas depois mais alargado ndo me recordo como ¢ que foi.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(E6) — Estava a pensar se ja fui eu que peguei no relatorio no 1° ano, estava a ver se me lembrava mas
agora nao tenho bem presente se fui eu. Agora sei que no ano anterior quando foi feito o nosso novo pro-
jecto porque a equipa mudou fui buscar esse relatorio que esteve sempre presente para se tragarem novos
planos. Nao sé esse mas também o de auto-avaliagdo. Os resultados que se conseguiram e tudo isso esteve
presente na elaboracdo do novo projecto. Agora ndo me consigo lembrar se foi em 2008. Mas eu penso

que sim, para ja no ano anterior ele tinha sido analisado e ja tinhamos visto os pontos que teriam de ser



objecto de melhoria e foram langadas pistas de melhoria para o proximo ano lectivo. No inicio do ano
passado, quando tragamos novamente o plano e ainda este ano porque também ¢é como lhe digo, as pes-
soas tém ido mudando e as vezes tenho receio que as pessoas nao tenham conhecimento dos documentos
sempre que tragcamos um projecto novo ou pelo menos para aquele ano, tenho o cuidado de pegar nova-
mente no relatdrio e ver o que € que ja melhorou e o que é que ainda teremos que melhorar. Se bem que
na altura o nosso maior objectivo fosse efectivamente tentar implementar a auto-avaliacdo porque era a
nota mais negativa que tinhamos, todas as outras também ndo foram famosas ¢ também julgo que ndo
foram esquecidas.

(E) O relatorio ¢é entdo entendido como uma espécie de um ponto de partida para a melhoria?

(E6) — Sim, tem servido sempre como base para iniciar todo o outro trabalho. No entanto considero que
ha ali qualquer coisa que nio esta bem e nds tivemos algumas reservas em relacdo ao relatorio. A nossa
Avaliagdo Externa foi feita numa altura muito ma em que havia ja algum descontentamento em relagdo ao
orgdo directivo que existia na altura e eu acho que os painéis também reflectiram isso quer da parte do
pessoal docente, do pessoal ndo docente quer dos encarregados de educacéo e isso reflectiu-se bastante na
avaliacdo que foi feita. Eu pessoalmente, penso que sim. Penso que mereceu o insuficiente ao nivel da
avaliagdo interna porque ndo existia. Eles viram nitidamente que a equipa foi formada naquela altura,
precisamente porque eles vinham, mas a outro nivel, penso que houve ali muito o reflexo de algumas
situacdes que se viviam a nivel do Agrupamento.

(E) Qual a influéncia dos factores e dominios da Avaliacio Externa do desenvolvimento dos proces-
sos de Avaliacio Interna?

(E6) — Sio exactamente os mesmos parimetros. E uma guia orientador. Porque como eu lhe disse nos nio
temos outro tipo de formagdo. Conheco a CAF quase s6 mesmo de ouvir falar. Nesse curso do INA fala-
mos vagamente sobre o assunto e vimos que ¢ um processo complexo para quem ndo domina € um pro-
cesso complicado. Embora eu ache que depois com a utilizagdo a sua aplicagdo fica facilitada e da resul-
tados muito mais fidedignos do que o nosso. Ha agrupamentos que estdo a utilizar a CAF ¢ eu sempre que
posso vou consultar até os questionarios para a constru¢do dos nossos. Sdo agrupamentos que eu encontro
na internet. E agora eu acho que aquilo ¢ um grande negdcio porque esteve ai ha poucos dias uma empre-
sa que veio fazer a proposta e eu acho que aquilo realmente ¢ um negocio para quem esta a fazer a avalia-
¢do interna. Esta ¢ uma daquelas empresas que se encontram na internet a fazer avaliagdo em varias esco-
las. Acho que se perde, perde-se um bocado a percepgdo das pessoas que estdo directamente envolvidas
porque a equipa daquilo que eu percebi, a equipa limita-se a recolher alguns dados que depois sdo traba-
lhadas por eles. Eles ¢ que trabalham, eles € que apresentam o relatério quando, neste momento nos € que
fazemos tudo. Mas é muito dificil para nds fazer um processo com pés e cabega tendo o tempo que nos
temos, porque eu, por exemplo, ndo tenho turma e consigo gerir algumas horas para isto mesmo os cole-
gas que estdo comigo ndo tém portanto, ¢ um bocado por carolice e € um bocado o dispor para fazer. De
qualquer maneira ¢ um processo completamente reflectido por nés. Eu por exemplo conhego o pré-
escolar, outro colega conhece o 1° ciclo e depois tem colegas que conhecem bem o 2° ciclo e o 3° ciclo e
nds todos conseguimos ter uma percep¢ao global do agrupamento quer dos seus problemas e a todos os

niveis conseguimos ter essa percepcao e se for uma empresa algumas dessas coisas perdem-se.



Q16 — Foram definidos planos de ac¢ido a partir desse diagnéstico? Dé exemplos.

(E6) — Sim, sim. Todos os anos, normalmente no final do ano quando ¢ apresentado o relatorio de avalia-
cdo interna sdo sempre definidos alguns pontos de melhoria para o ano seguinte. Tém sido sempre.
Exemplos? Por exemplo, a nivel dos resultados, a nivel dos resultados temos tido alguma melhoria. A
nivel do 1° ciclo temos tido bons resultados. A nivel do 2° e 3° ciclo nem sempre tem sido assim tdo bons.
Continuamos com alguns problemas a nivel da Matematica, da Fisica e Quimica, do Inglés. Continuamos
com algumas dificuldades. Nos resultados deixe-me ver. Na acg@o para o desenvolvimento organizacio-
nal, tem sido feito um esfor¢o nesse sentido mas tera tido alguma dificuldade porque principalmente a
nivel da parte administrativa, da parte dos servigos administrativos. Tem sido feito um esforgo da parte da
direccdo para que as coisas mudem mas tem sido muito complicado porque as pessoas que ali se encon-
tram ndo tém feito grande formacdo, ndo t€m evoluido muito e tem havido ali alguma dificuldade em
mudar. Tem havido ali alguma resisténcia a mudanga. Mas tem havido alguma melhoria. Reduziu-se
alguma burocracia; tem havido algumas mudangas mas muito lentamente se torna visivel.

Quanto a ac¢do perante os resultados de monitorizagdo dos cursos, além da equipa de avaliagdo interna
que faz esse estudo todos os anos, a Directora tem sempre o cuidado para além dos Departamentos que
sempre no final de cada periodo isso tudo ¢é levado a Pedagdgico e ¢ debatido e sdo vistas as situagdes
mais preocupantes, a propria Directora faz esse levantamento também porque ¢ uma das coisas que ela
tem tido bastante preocupag@o ¢ com os resultados e estd sempre a questionar porque ¢ que ali ¢ desta
forma e ndo de outra forma. Portanto, aquelas situagdes que sdo mais preocupantes, ela esta sempre em
cima e realmente tem havido essa preocupagdo. As vezes ndo com os resultados que nods esperavamos
mas tem havido uma preocupagdo em melhorar esse controlo até porque funciona como feedback para
melhoria.

Eu penso que a estratégia da promogao publica da imagem do agrupamento ainda é um dos nossos handi-
caps se calhar ¢ a projeccdo do que se faz ali para fora, ndo tanto a nivel do 1° ciclo e pré-escolar porque
estd muito proximo das comunidades e expde-se mais mas a escola, o 2° e 3° ciclos estdo muito fechados,
ali dentro da escola e ndo sei se ha essa projec¢do que seria de desejar ainda. Tem-se feitos algum esforco
nesse sentido, de se divulgar alguma coisa mas é mais a nivel de internet do que propriamente, a nivel de
localidade. Eu penso que ganhdvamos e acho que no ano passado foi feita uma acg¢do para os Encarrega-
dos de Educa¢do numa noite e que teve muito boa aceitacdo e se calhar devia haver mais investimento
nessa area.

Neste momento temos mais recursos do que aqueles que tinhamos. E penso que s3o rentabilizados porque
ha possibilidade mesmo das escolas que ndo teriam poderem requisitar na escola sede e levar. E neste
momento as escolas ja comegam a estar relativamente bem equipadas a esse nivel. Ja € mais facil. Temos
uma boa assisténcia que normalmente quando é chamada vai logo e pronto, e as escolas ja vao tendo
alguns equipamentos e ja ndo ha sempre aquela necessidade de vir a escola-sede buscar. Mas penso que

sim que sao utilizados e rentabilizados.

Q17 - Qual o seu papel na adopcao e execuciio desses planos de melhoria?




(E6) —O relatério e esses planos de melhoria vdo a Conselho Pedagdgico e normalmente estamos as duas
presentes a minha colega também, porque faz parte da equipa. Normalmente o que fago ¢ a apresentagdo
do documento a toda a gente, que depois devera ser divulgado a nivel do 6rgdos e “pressiono” no sentido
que procuro que toda a agente perceba a importdncia de que aquilo sdo coisas que tém mesmo de ser
melhoradas e t&ém que investir nas areas para que as coisas melhorem. Depois ndo consigo ter muito mais
porque o tempo ndo da mais para isso. E a equipa que elabora o relatério ¢ os planos de melhoria. Ha
coisas que sou eu que tenho mesmo de fazer porque como eu disse tenho mais responsabilidade e mais

disponibilidade também.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos ava-
Mudangas nas liderancas praticadas eventual- | liadores externos foram alvo de planos de accao com
mente provocadas pelo conhecimento dos resul- | vista a uma melhoria.

tados da avaliacdo externa - Conhecer a percepg¢ao do Director sobre a influéncia

da avalia¢do externa nas mudangas institucionais

Q18 - Como age quando sente ou sao apontados constrangimentos?

(E6) —N3o tenho problemas nenhuns com isso. Alids, gosto sempre que me digam mesmo para as colegas
que fagam parte do Departamento ou da equipa de Auto-avaliagdo ¢ ponho sempre as coisas em cima da
mesa ¢ digo que vamos analisar todos juntos, vamos ver e, se houver coisas a apontar, vamos tentar
melhorar. H4 sempre a tentativa de que todos participem para que as coisas melhorem e fiquem bem fei-
tas. H4 uma certa concertagdo consensual com todos os colegas de forma a envolver as pessoas nos pro-
jectos e a definir a nossa forma de actuar. Nao procuro concentrar isso em mim porque ndo tinha capaci-
dade para fazer isso sozinha e tento sempre transmitir aos colegas que preciso das ideia deles e da ajuda e

do contributo de todos.

Q19 - Dé exemplos de plano de ac¢io recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(E6) — Nao sei se sera o exemplo mais correcto mas nao ¢ nada de muito importante mas ¢ aquilo que me
estou a lembrar agora. Uma das coisas que eu pessoalmente acho que a nivel do Departamento ainda tem
falhado ¢ a inter-relacdo entre os varios Jardins de Infincia, por exemplo. Nao dentro do proprio estabele-
cimento porque ai existe sempre uma articulagdo entre o 1° ciclo e o Pré-escolar e as coisas funcionam
mas dos varios Jardins de Infincia do concelho. Acho que as pessoas ainda trabalham um bocadinho cada
um por si. O tempo também ndo é muito e ndo permite que as coisas se fagam. Também tem alguns cons-
trangimentos a nivel de transportes e assim. E uma das situa¢des que ultimamente lancei para a mesa foi o
criar alguma coisa comum, o criar algum trabalho ou algum projecto que fosse comum a todos os Jardins
de Infincia mesmo que ndo implicasse a deslocagdo para outros locais. Isso surgiu efectivamente em
projecto pequeno que tem a ver com a constru¢do de um livro que vai circulando pelos varios Jardins e
terd como produto final que é de todos e que depois de pronto ira novamente passar por todos tomarem
conhecimento do contributo de cada um. Portanto, foi uma das coisas que agora, assim recente, uma das

coisas que saiu e que pensamos para resolver este problema diagnosticado.




Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Sao as mesmas desde que iniciou fun¢des?

(E6) — Sim. Identifico-me até porque estive directamente ligada a elaboragdo e reformulagéo do Projecto
Educativo e por isso, identifico-me. Acho que contempla areas que tém de ser trabalhadas e devemos
continuar a trabalhar porque principalmente a nivel da satde, da seguranca, e tinhamos até aqui algumas
situagcdes complicadas e ainda vamos tendo algumas e identifico-me bastante. Quando passou a Inspeccao
no ambito da Avaliacdo Externa, o Projecto Educativo estava a ser elaborado. Nao sei se estaria na fase
de aplicagdo dos questionarios mas estava muito ainda no inicio mas ndo foi, como ¢ que eu digo, ndo foi
acelerado pelo facto de ter passado a Inspecg@o ndo acelerou o processo.

(E) E julga que as linhas orientadoras reflectem a visio estratégica da escola?

(E6) — Eu creio que o Projecto Educativo reflecte a visdo estratégica da comunidade educativa. Eu penso
que sim. Eu penso que provavelmente toda a gente se identifica de alguma forma com o que esta dentro
daquele projecto porque como eu disse sdo problemas que todos acabam por sentir de uma forma ou de
outra. S@o a nivel dos alunos, principalmente. H4 muitos, ainda muitos problemas. Se calhar ainda se ndo
agregavam, mas com esta situacdo toda ainda se ird agregar. E isto s@o situa¢des que ainda se debatem
todos os dias dentro da sala e isto ainda reflecte um bocado exactamente o que o agrupamento precisava
ndo digo que serdo todos mas principalmente que 1a estdo mas sdo principios bastante abrangentes e que
de alguma forma reflecte exactamente o que o agrupamento precisava para melhorar. O insucesso escolar
¢ alias, um dos pontos focados ao nivel do Projecto Educativo era o insucesso escolar e alguma medida
que poderia ser tomada para alcancar melhores resultados. Nao sei se tem tido grande sorte nisso mas tem
melhorado uns e piorado nas outras, enfim.

(E) As linhas do PE sio as mesmas desde que iniciou estas funcdes?

(E6) - Eu penso que algumas ideias base ficaram. Eu ndo estive na equipa inicial e portanto, ndo eu sei
exactamente como foi. Mas daquilo que eu conhe¢o quer de um projecto quer de outro, sei que houve
algumas ideias base porque creio que alguns problemas se mantinham como os que disse a nivel da satde,
da seguranga, dos resultados escolares, esses problemas mantinham-se e penso que as ideias de fundo
acabaram por ficar. Eu penso que todas. Temos utilizado algumas estratégias para dar resposta aos nossos
problemas identificados. Que se tem tentado com todos. Até mesmo por exemplo a nivel da indisciplina.
Eu ndo me recordo se no relatorio faziam alguma referéncia a indisciplina mas as pessoas queixavam-se
muito que havia indisciplina e, no entanto nds ndo tinhamos e esse foi um dos trabalhos que nos fizemos
enquanto equipa de avalia¢do interna. Mas ndo tinhamos nada de palpavel, n6s ndo viamos reflexos dessa
indisciplina. Nos nem nos apercebiamos se ela existia quando nés iamos aos registos das escolas. Nao
havia processos nem esse tipo de coisas e neste momento, a este nivel sei que tem havido um investimen-
to para que as coisas melhorem nesse sentido. Nos temos um projecto que esta a ser desenvolvido e esta a
ser orientado por uma estagiaria da area do servigo social, no tal “Espaco Crescer” que ndo sei se ira ter
assim tdo bons resultados mas que ¢ um investimento e ¢ uma forma de tentar resolver o nosso problema.
E pelo menos nos temos neste momento a no¢ao porque existe o registo dessas situagdes e assim ficamos
com uma nog¢ao da real dimensdo do problema. Alias quando chegamos ao final do ano lectivo vamos ver.
Porque agora quando chegarmos ao final do ano, quando os resultados forem todos trabalhados vamos ter

uma percepcao mais correcta da situacao.



(E) Qual foi o seu contributo mais pessoal neste projecto?

(E6) — O meu contributo mais pessoal eu penso que dou todos os dias porque por exemplo pediram-me
que fizesse a supervisdo dos PCT’s e precisamente nesse sentido, isto &, perceber se as pessoas tinham
essa preocupacdo de fazer a ligagdo de uma coisa com a outra e o que foi feito, o que foi sendo feito foi
que tentamos que aquelas pessoas, aquele projecto onde ndo era tdo visivel essa ligagdo, que a pessoa
tentasse reformular de alguma forma para que fosse efectivamente ao encontro daquilo que era proposto.
Foi mais nessa base e a nivel das propostas, as vezes a nivel de Departamento de actividades e dessas

coisas que quase sempre estdo relacionadas com alguma coisa que ¢ previsto no Projecto Educativo.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacdo externa do Agrupamento despo-
letou a adopc¢ao de planos de acciao especificos, com repercussoes na melhoria do seu funciona-

mento? Quais?

(E6) — Despoletou especificamente o da avaliagdo interna. Esse foi um que nitidamente implicou. Dos
outros nds ja sentiamos que existiam 4reas onde havia necessidade de melhorar e a Turma' agora foi o
mais recente porque ¢ o 1° ano que estd a funcionar. Houve essa preocupacdo de tentar encontrar respos-
tas novas. Poderiam ser mais. Penso que ainda poderiam melhorar mais. Estamos a caminhar nesse senti-
do e acho que pelo facto de haver equipa de avaliagdo interna tem ajudado. Por vezes ndo sei até que
ponto as indicagdes que saem da equipa sdo exactamente cumpridas ou sdo postas em pratica ou sdo tra-
¢ados planos depois para que a nivel dos varios 6rgdos ou a nivel dos varios servigos as coisas sejam
diferentes ou mudem mas penso que se esta a fazer um caminho nesse sentido.

(E) Que vantagens retirou o Agrupamento do processo de Avaliacio Externa?

(E6) — Se calhar despertou-se para algumas coisas. Provavelmente as pessoas nao tinham muita conscién-
cia e penso que na altura o pedido de avaliagdo interna porque foi pedido internamente porque foi a
Direcgdo que pediu, foi um bocadinho precipitado e penso que na altura ndo se aperceberam muito bem
das implicagdes que teriam, mas se calhar foi um alerta para uma série de coisas que ndo estavam bem e
que despoletou exactamente o diagnostico. Porque como ndo existia avaliagdo interna, muitas vezes tam-
bém ndo tinhamos muita no¢do do que estava mal ou do que estava bem. Embora tivéssemos alguma
nogdo porque, por exemplo, a nivel dos resultados estes apareciam e eram analisados. Havia outras coisas
que nds ndo nos apercebiamos e que iam passando ao lado e que ajudou a perceber melhor todo este pro-

CESSO0.



Entrevista com a Coordenador dos Directores de Turma 3° CEB (E7)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conbhecer as aptidoes do Director para o
Experiéncia e preparagdo para o exercicio do cargo.
desempenho do cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenadora neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado D1 (E7) — Acho que este ¢ o quarto ano. Este ¢ o quarto ano. Foram dois anos com uma
colega coordenadores de Directores de Turma do 2° ciclo que estd agora aposentada e mais dois anos com

anova colega.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenadora de Departamento?

(E7) — Portanto, estes quatro anos. Alias de ciclo, estes 4 anos. De Coordenador ja fui Coordenador do
Departamento de Linguas durante 4 a 6 anos. Fui também Director de Turma ao longo de toda a carreira.
Fui também representante de disciplina quer dizer, ja passei um bocado pelos cargos todos.

(E) Que outro tipo de experiéncia adquiriu ao longo da sua carreira? Esteve alguma vez ligada a
cargos de gestio da escola?

(E7) — Também ja estive oito anos na Direc¢ao da escola, no 6rgdo de gestdo. Ou melhor, no antigo Con-
selho Directivo onde exerci os cargos de Vice-presidente e de Secretario durante oito ou nove anos, no
Conselho Directivo desta escola e julgo que foi uma experiéncia relativamente agradavel e enriquecedora
com momentos bons € com outros momentos maus. Houve momentos em que as coisas correram bem e
houve outros momentos em que foram mais complicados. Enquanto realmente houve unido no grupo de
trabalho foi bom e as coisas funcionaram bem. Houve depois uma altura de saturacdo, propria do desgaste
do cargo, que se tornou um pouco complicado. Isto foi mais ou menos entre 1989 e 1998, foi talvez nesta
época. Durante esses anos senti a falta dos alunos, ainda penso que a melhor coisa que a escola tem, sdo
os alunos. Ainda fiz parte, durante um ano da Assembleia de escola, mas no Conselho Geral nunca parti-
cipei. Ja exerci quase todos os cargos dentro da escola. Todos eles sdo enriquecedores. Adquire-se uma
experiéncia optima e sobretudo aprende-se a ndo criticar pela negativa o trabalho dos outros. Compreen-
de-se melhor todas as situacdes e determinadas atitudes que ocorrem na escola. Olhe, por exemplo, ha
muitos colegas que vao comentar muitas vezes sobre o funcionamento da escola para a sala de professo-
res em vez de irem directamente ao sitio certo, neste caso, falar no gabinete da direccdo. Porque se hd um
problema qualquer porque ndo se fala directamente no 6rgéo de gestdo? Acho que assim se podia melho-
rar muito mais neste sentido. E, neste caso, passar por estes cargos ¢ uma experiéncia adquirida que de

certa forma ¢ um modo de aprendizagem.

Q3 - Tem alguma formacao especifica em supervisao pedagogica e/ou administragao escolar?

Qual?

(E7) — Nao. Nao tenho nenhuma formagao especifica, a parte a formagao especifica na area de supervisao
e na minha area de formagdo para a area de docéncia. Tenho as formacdes habituais ao longo da carreira
de professor no ambito da formacao continua, entre elas também fiz na area da Avaliagdo de Desempenho

de Pessoal Docente, na altura em que este processo iniciou.



TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranga praticado pelo Director.

) ) - Compreender o grau de envolvimento do Director na defini¢do de estratégias de
Liderangas prati- )
gestdo promotoras de lideranga escolar.
cadas ) ) )
- Compreender o grau de abertura a inovagdo para consolidar processos de lide-

ranga.

Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sdo

tomadas as decisoes?

(E7) — Eu penso que aqui na escola que seja pelos diferentes 6rgdos, existe um estilo democratico. Penso
que ninguém impde nada a ninguém. As decisdes sdo tomadas apds consulta e discussdo nos 6rgaos pro-
prios e em comunhdo de acordo. Abordam-se as decisdes e sdo discutidas. Houve uma época em que
aconteceu realmente isso aqui no antigo 6rgdo de gestdo. Aconteceu realmente isso em que nos chegavam
as coisas em cima da mesa nas reunides sem serem discutidas, ja decididas ou até ja propostas a nivel
superior, como o que aconteceu com a Avaliacdo Externa. Quando tomamos conhecimento ja estava
decidido, foi unicamente uma mera informagdo. Agora nos aqui a nivel de Direc¢do de Turma reunimos e
depois discutimos os problemas nas reunides em conjunto, evidentemente que eu ndo sou, digamos,
nenhum inspector, portanto, confio plenamente nos Directores de Turma e no trabalho de cada um. Penso
que eles sdo responsaveis e como tal ndo sinto a necessidade de andar “em cima deles” continuamente.
No que concerne a0 meu cargo, as propostas ou alteragdes sdo discutidas em reunido de Conselho de
Directores de Turma e posteriormente apresentadas ao Conselho Pedagédgico. Quando existem davidas,
alias, quando a sala dos Coordenadores de Directores de Turma é mesmo ao lado da sala de Directores de
Turma e quando necessitam de esclarecer alguma coisa, alguma divida, ou ouvir uma opinido vao ao
lado, onde estou eu ou onde esta a colega do 2° CEB e se n6s ndo conseguimos resolver a duvida também
vamos ao lado (risos) ao gabinete do 6rgio de gestdo para depois esclarecer o colega mais tarde. Nos os
Coordenadores estamos sempre disponiveis para ajudar os Directores de Turma ou para lhe esclarecermos
qualquer duvida. A porta do nosso gabinete estd sempre aberta.

E) E ao nivel das decisoes? Como sao tomadas as decisoes?

(E7) — Quando ha um projecto primeiro € proposto em reunido de Conselho de Turma onde ¢ discutido
por todos os membros e a partir dai sdo auscultadas as opinides e desde 0 momento em que entramos de
acordo, avangamos para o projecto. Digamos que nada ¢ imposto. E tudo discutido e se nio ha consensos
vai a votagdo e a maioria vence e podemos avangar. Se realmente houver uma oposi¢do a esse projecto e
se a maioria estiver contra, com certeza que ndo vamos avangar com o projecto ou com a decisdo a tomar,
mas sempre tudo ¢ discutido em Coordenagdo de Directores de Turma. Quanto a mobilizac¢ao de recursos
para o desenvolvimento do projecto, numa reformulagdo de documentos, por exemplo, nés podemos
avangar uma proposta dos coordenadores e apresentamos ao Conselho e a partir dai € discutido novamen-
te e iremos fazer os acertos necessarios e basicamente ¢ assim que funciona. Alids, antes de se fazer a
reunido distribuimos o documento reformulado pelos varios participantes, Directores de Turma, como
também pelos Departamentos para darem todas as achegas necessarias para em conjunto podermos real-

mente elaborar um documento valido para a escola. Resumindo, todas as propostas ou sugestoes sdo dis-



cutidas e analisadas em reunidao de Conselho de Directores de Turma, e as decisdes sdo tomadas em con-
junto por unanimidade. As conclusdes sdo dadas a conhecer ao Conselho Pedagdgico que por sua vez
delibera sobre as mesmas.

(E) Sente que as decisdes sao sempre partilhadas?

(E7) — Sim, exactamente. Nos até somos dois Coordenadores de Directores de Turma e trabalhamos em
conjunto os dois, preparamos as reunides em conjunto, discutimos os problemas em conjunto, as decisdes
sdo tomadas em conjunto e sdo apresentadas em conjunto, quer na preparagdo de reunides quer na elabo-

ragdo de documentos ou outros materiais

QS - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicao?

(E7) — Eu ndo consigo avaliar-me a mim proprio. Os outros [Directores de Turma] é que me podem ava-
liar. Nao tento impor, ndo tento impor evidentemente, mas, de maneira alguma, serei capaz de avaliar a
mim mesmo, Certamente que os Directores de Turma ¢ que poderdo avaliar o nosso trabalho e acho que ¢é
sempre um bocado dificil temos realmente uma consciéncia bem real daquilo que valemos. Agora acho
que realmente os colegas aceitam as propostas desde que sejam bem apresentadas, com objectivos bem
esclarecidos, bem argumentados, ndo haverd qualquer problema em fazer avaliar as nossas ideias e pro-
jectos. Tento ajuda-los no que precisam... dar o meu melhor e sobretudo tento criar e contribuir para um

bom ambiente de trabalho entre todos os elementos.

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Porqué?

(E7) — Eu penso que a nivel de Direc¢do penso que ¢ humana, mas com humana ndo quero dizer mais
flexivel, humana sim que discute connosco e abordamos os problemas em conjunto, ¢ uma pessoa que
ouve, uma pessoa que sabe ouvir. Expde as situagdes de forma clara que discute sempre connosco que
penso que personifica uma gestdo democratica. Embora eu também considere que o 6rgdo de gestdo devia
sair um bocadinho mais do gabinete. Nos s6 para ter um contacto mais directo com os colegas e até os
proprios alunos deviam sentir um bocado que tinham um 6rgio de gestio. E um o6rgdo de gestdo que os
acompanha para o bom e para o mau. Deviam participar um bocadinho mais nessa vida social da escola e
ir um pouco ao encontro dos colegas na sala de professores como até nos intervalos por exemplo, podiam
circular mais pela escola para que os alunos sentissem realmente que ainda ha quem mande e quem dirija.
Esta quase sempre disponivel e receptiva as propostas que lhe sdo apresentadas. Agora a Directora ¢ uma
colega com fungdes e responsabilidades diferentes dos seus pares mas, com isto, ndo quero dizer que nao

se faga respeitar.

Q7 - Sente que a Directora é a responsavel maxima por tudo o que acontece na instituicio que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisiao final?

(E7) — Penso que tudo o que acontece numa escola ¢ da responsabilidade de toda a comunidade escolar. A
Directora, como 6rgdo maximo, ¢ directamente responsavel por tudo o que se passa na escola, ¢ a ela que

o Ministério/inspec¢do pede contas. O papel principal da Directora é organizar, orientar ou melhor liderar



um projecto, com o apoio dos Coordenadores. Esse projecto so tera sucesso se houver uma estreita cola-
boracdo entre todos os membros da comunidade escolar. Eu acho que em primeiro lugar a figura do
Director comega por ser como a figura de um colega. Um colega com uma fungdo especial. Uma colega
com uma funcdo que me ¢ conhecida - e ao longo dos anos quando passei pelo cargo nunca me vi no
estilo eu quero, posso ¢ mando. E um colega como entre outros colegas com uma fungéo o que nio quer
dizer que ndo estava ali para mandar ou alids, para dirigir ou orientar. Mas eu nunca via a figura do Direc-
tor como eu quero, posso ¢ mando. Julgo que as responsabilidades sdo repartidas por todos e todos sabem
o lugar e a fun¢do que ocupam dentro da organizacdo. Cada um de nds tem a sua responsabilidade por
aquilo que faz ou decide para a sua area de intervengao ou area funcional que dirige.

(E) Qual é aqui o grande papel da Directora? E dos Coordenadores de Departamento?

(E7) — O papel da Directora devera ser o de um lider aqui muito caracterizado como uma fun¢o de ges-
tao. Esse € o seu papel. Ja fiscalizadora cheira aqui um pouco a policiamento. Eu acho que serd mais uma
gestora de recursos do que propriamente uma fiscalizadora. Devera também ter um papel de fiscalizador,
uma vez que ¢ ela que terd de prestar contas perante as entidades superiores. Ndo gosto muito do termo
fiscalizador, prefiro controlador ou melhor ainda gestora de recursos. Os coordenadores, como 6rgéos
intermédios deverdo coordenar, dinamizar, representar junto dos o6rgéos de administragdo/gestdo os direc-
tores de turma, colaborar na elaboragdo do projecto educativo, assegurar a coordenagdo pedagdgica e
cientifica e apoiar os directores de turma.

(E) E a Directora assume sempre a decisao final?

(E7) — Quanto a decisdo final, ndo sei penso que nunca nos aconteceu. Nunca nos aconteceu sermos tao
radicais, nunca aconteceu um radicalismo tal que fosse necessario uma ultima palavra mas penso que, se
ha um Director, eu pessoalmente penso que a ultima palavra deveria ser do Director. Nao posso julgar
porque penso que nunca aconteceu chegarmos a esse limite. Nos Conselhos Pedagdgicos foi exemplo
disso, ndo ¢ muito visivel, agora eu acho que a Directora propde e argumenta, nds contra-argumentamos e
os assuntos sdo discutidos e debatidos e ha sempre um consenso. O nosso Conselho Pedagogico é um
grupo de colegas muito sensato e ndo ha por 14 nenhum radicalista e por isso ainda ndo foi necessario
chegar a uma situagdo dessas. As propostas/projectos sdo apresentados em reunido de Conselho Pedago-
gico e as decisdes sdo tomadas frequentemente por unanimidade. Caso acontega ndo haver unanimidade,

acho que a decisdo final devera pertencer a Directora, pois ¢ o 6rgdo maximo da escola.

Q8 - Quais sdo as maiores dificuldades que sentem no exercicio do cargo de Coordenadora?

(E7) — Agora assim ndo vejo nada que possa apontar com dificuldade. Até hoje ainda nunca senti nenhu-
ma dificuldade. H4 um bocado uma rotina jé instalada com material ja produzido ao qual recorro com
frequéncia. E em geral todo esse material foi mais ou menos testado e aceite e hoje em dia nao sinto assim
grande dificuldade.

(E) Qual a importincia do Projecto Educativo do Agrupamento no exercicio deste cargo?

(E7) — Penso que o Projecto Educativo esta sempre presente, alids, ¢ a Biblia da escola, ¢ um documento
que temos que ter sempre em conta, visto conter as linhas orientadoras do agrupamento que deve conduzir
todo o processo de ensino aprendizagem ao sucesso. Agora, evidentemente que estd no nosso inconscien-

te, digamos, porque normalmente a nossa finalidade € o sucesso escolar dos alunos e para isso contribui a



avaliacdo a nivel dos alunos e a nivel de final de periodo onde é sempre discutido no Conselho de Direc-
tores de Turma. Pegamos na avaliagdo ano a ano, turma a turma e digamos que fazemos sempre uma
comparagdo ao periodo homoélogo do ano transacto e verificamos da sua evolucdo. E foi por isso que
reformulei os Planos de Acompanhamento e Planos de Recuperacdo avaliamos a s estratégias e a sua
eficacia e resolvemos reformular os planos de modo a promover o sucesso dos alunos e de certos modo
estar convergente com as linhas do Projecto Educativo. Mas o Projecto Educativo esta sempre presente.
Esta em cada actividade que programamos... que realizamos... que dinamizamos, porque temos sempre
como objectivo a formacdo pessoal e o sucesso dos nossos alunos. Quando nos surgem problemas, difi-
culdades de organizagdo funcional ou pedagogica tentamos reformular os objectivos e adaptar novas
estratégias. Neste sentido, lembro-me que este ano houve a necessidade em reformular os Planos de
Acompanhamentos e de Recuperacdo, visto ndo estarem a surtir o efeito desejado, tivemos que fazer
algumas reformulagdes.

(E) E o Plano Anual de Actividades contempla uma ligacao ao sucesso dos alunos?

(E7) — O plano anual de actividades ¢ definido em fung¢do do Projecto Educativo, devera servi-lo. D4 um
contributo muito importante na concretizagdo do Projecto Educativo. As actividades programadas deve-
rdo ser articuladas com os objectivos dos projectos curriculares de turma e com as metas delineadas no
projecto curricular do agrupamento. Deverdo também promover a interligag@o escola /familia/ comunida-
de, assim como proporcionar vivéncias diversificadas e enriquecedoras para o desenvolvimento pessoal e
cultural dos alunos. Todas as actividades programadas, sdo avaliadas pelos varios elementos da comuni-
dade, através de uma grelha propria, elaborada para o efeito. Nos, portanto, em cada actividade fazemos
uma avaliacdo final, a nivel da actividade. Digamos que essa avaliago ¢ feita a nivel dos alunos, colegas
e funcionarios. Quem participa nela tem uma ficha especifica onde cada um fala da sua avaliagdo e isto
relativamente a cada actividade. Depois, portanto, o professor entrega ao Coordenador de Departamento,
alias, em funcdo da actividade e faz o apanhado geral das actividades e faz também uma avalia¢do que ¢

apresentada depois em Conselho Pedagdgico, onde se discute e faz um balango abrangente.

Q9 - Como caracteriza as relagcoes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma contri-

buem ou dificultam o funcionamento da organiza¢io?

(E7) — Eu acho que as relagdes interpessoais no Agrupamento sdo optimas. Quer seja entre colegas quer
seja entre professor-aluno e professor-funcionario. Ao longo de vinte e tal anos que eu considero que as
relagdes interpessoais foram sempre cordiais, embora tenham existido sempre um atrito ou outro entre
colegas ou entre adultos mas nunca foram muito significativas. Eu acho que estas relagdes interpessoais
sdo sempre facilitadoras porque facilitam o trabalho, porque numa escola se as relagdes ndo sdo muito
cordiais entre colegas nunca pode haver muita partilha, por exemplo, de materiais. N6s por exemplo, no
meu Departamento quer seja a nivel do Portugués, do Inglés, ou Francés, nés discutimos sempre o traba-
lho, ndo ha digamos, falsidades entre colegas. Participamos e partilhamos sempre a bem dos alunos e isso
¢ o mais importante. Ha4 uma boa colaboragdo entre os diferentes 6rgdos/ elementos da comunidade. Ha
um espirito de entre ajuda entre o corpo docente, o que se constata na partilha de material assim como na
articulag@o entre ciclos. Todos trabalham para o mesmo objectivo, sucesso dos alunos. Espero que este

modelo de avaliagdo do pessoal docente nao venha a alterar esta situacao.




Q10 - Quais sao os feedbacks recebidos que incutem mudancas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E7) — Digamos, a avaliagdo. A analise da avaliagcdo dos alunos quer seja por turma ou outra e quando
verificamos que hd uma turma com melhores resultados ou resultados menos satisfatorios nos partimos
para uma discussdo conjunta de forma a entendermos qual a razio que contribuiu para esses resultados. E
evidente que nesta situacdo procuramos conhecer o porqué e tentar encontrar estratégias eficazes para

solucionar esses problemas.

Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovaciao

pedagégica e escolar?

(E7) — Temos aqui o eco-escolas que envolve muitos alunos e professores. Tem funcionado bem. Temos
até ali um abandeira azul. Penso que também a nivel do “M”que esta a funcionar razoavelmente bem e
penso que mesmo o facto deste ano termos introduzido a Turma" contribuiu de uma maneira muito signi-
ficativa para uma melhoria dos resultados sobretudo a nivel do 5° ano. Tenho uma turma do 5° ano englo-
ba no projecto e ao longo do periodo tivemos 100% de sucesso no primeiro periodo e penso que realmen-
te foi diferente de quando niio ha Turma’. Quero dizer, eu no 2° periodo se tiveram os mesmos resultados
¢ excelente. Foi uma descida do insucesso na ordem dos 15% o que ¢ excelente. A criagdo da Turma Mais
foi o projecto que mais contribuiu para a redug@o do insucesso nas turmas de 5° ano, verificando-se neste
momento uma melhoria bastante significativa. A criacdo desta turma permitiu-nos trabalhar com grupos
mais pequenos, podendo assim dar um apoio mais individualizado aos alunos com mais dificuldades.
Além disso, como foram criados grupos de nivel permite-nos, também, respeitar o ritmo de cada um. O
PIEF talvez tenha contribuido para uma diminui¢do do abandono escolar e tem permitido a alguns alunos
concluir com sucesso o ensino basico. Se ndo houvesse PIEF muitos alunos teriam abandonado a escola
mas também o PIEF, por outro lado, também tem contribuido para uma certa indisciplina porque sdo
alunos que pensam que tudo lhes ¢é permitido e penso que é um bocadinho mal vista até por outros colegas
do 2° ciclo, porque por vezes sdo os alunos que fazem mais asneiras ¢ sdo os mais premiados, vao sair

mais vezes da escola em visitas de estudo e os outros alunos sentem isso.

Q12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidaciao dos proces-

sos de lideranca?

(E7) — Nao vejo alguma relagdo. Eu acho que a lideranca ai ndo ¢ muito significativa. Talvez para a
melhoria dos resultados, a lideranga seja importante. E penso que esses projectos acima de tudo poderao e
deverdo contribuir para uma melhoria de resultados. Talvez tragam uma atitude e visdo diferente do pro-
fessor aos olhos dos alunos e porque lhes permite fazer uma coisa que gostem, mas ndo creio que seja
uma implicacdo directa com o factor lideranga. Sinceramente ndo vislumbro nada. Mas sinceramente nao

vejo a importancia da implementacdo de projectos inovadores na consolidagdo dos processos de lideran-

ca.

TEMA C OBJECTIVOS

Avaliacao exter- | - Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos

na da escola. pela IGE no ambito do processo de avaliagdo externa.




- Identificar os planos de ac¢do do Agrupamento que decorreram dos resultados da
avalia¢do externa.
- Compreender a influéncia do Director na implementacdo dos planos de melhoria

propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacdo Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E7) — Desde mil novecentos e oitenta e nove, ou seja, ha 22 ou 23 anos talvez. Na Avaliacdo Externa em
2008? Ah sim participei no painel dos Directores de Turma uma vez que, na altura, ja era coordenador de

ciclo.

Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avalia¢do externa. Como foram divulga-

dos os resultados dessa avaliacio?

(E7) — Foram divulgados em Conselho Pedagogico e foram analisados por todos. Claro que nem todos
concordamos. Alias, ninguém concordou com os resultados obtidos. E por vezes até nos interrogavam
sobre qual € o objectivo dessa Avaliagdo Externa, porque penso eu que a Avaliacdo Externa ndo tem nada
a ver com os resultados de uma escola. Penso que esse tipo de avaliagdo nem sempre reflecte a situagéo
real duma escola e nada tem de formativo, ndo contribuindo assim para uma melhoria dos resultados.
Absolutamente nada. Esta divulgagdo foi feita sobretudo internamente, nos diferentes 6rgéos intermédios,
enfim. Nao sei ou ndo me lembro se foi feita alguma outra divulgagdo. Agora ndo me lembro mas recor-
do-me vagamente de qualquer coisa. Talvez o contraditorio. Creio que foi feito um relatério. Creio que
foi elaborado um pequeno documento em Conselho Pedagodgico, depois de devidamente discutido o
assunto nos varios o6rgaos e depois onde nos defendemos perante os resultados obtidos da visita das equi-
pas de Avaliacdo Externa ao nosso Agrupamento. A Presidente do Conselho Executivo, na altura, contra-

argumentou, visto discordar do relatorio, tendo constituido um grupo para elaborar a resposta. Foi sim.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(E7) — Nao sei se na altura foi feito algum plano de accao especifico com tendéncia a melhoria dos resul-
tados obtidos na Avaliagao Externa. Que eu me lembre, ndo. Nao sei se foi feito ou ndo. Nao me recordo
de grande impacto deste assunto na escola, pelo menos que tivesse tido um grande impacto para existirem
melhorias. Depois houve a mudanca do 6rgdo de gestdo e a apresentagdo de um plano de acg¢do. Mas os
resultados foram analisados por todos. Houve, como ¢é natural, uma reflexdo sobre os resultados da ava-
liagdo externa.

(E) E presentemente qual a importancia do relatério para a modifica¢ao de praticas. Como o utili-
zam?

(E7) — O relatorio esta sempre presente mas ndo de uma forma muito explicita. A partir da Avaliagao
Externa desenvolveram-se esfor¢os para a criagdo de uma equipa de avaliacdo interna ou de auto-
avaliacdo, posteriormente, que ja devia ter sido feito como forma de trabalho de casa da Avaliagdo Exter-

na. Como tivemos insuficiente nesse dominio houve de facto esse grande plano de acgfo. Foi constituido



um grupo de trabalho para realizar a avaliagdo interna, mas creio que o relatorio ndo estd presente no
nosso dia-a-dia de uma forma muito evidente. Foram também criadas depois da Avaliagdo Externa, os
cursos CEF, PIEF, Turma+ que talvez ndo tivessem sido feitos em fun¢@o do relatoério mas sim da neces-
sidade que nos de facto sentiamos na altura para resolver os nossos problemas. Foi um criar de alternati-
vas para que pudéssemos continuar a embandeirar as nossas grandes finalidades: promover o sucesso
escolar e reduzir os indices de abandono. Agora do relatorio, talvez se persiga um pouco nas nossas
dindmicas, criar novas alternativas para que se consigam melhorar os nossos resultados da Avaliagdo
Externa. Agora sabem que se torna cada vez mais dificil abrir novos cursos devido ao numero reduzido de
alunos e alguns alunos tém-se matriculado na escola Secundaria. Nada foi feito em fungdo do relatdrio
mas também sei que com a entrada deste novo 6rgdo de gestdo muitas coisas se alteraram e melhoraram.
Agora talvez esse tenha sido o grande plano de ac¢do da Directora. Alids, quando a Directora se candida-
tou ela propria apresentou o seu proprio plano de ac¢do que também deveria ter incluido esses pontos
relativamente & melhoria dos resultados da Avaliacdo Externa. Agora, directamente ndo me apercebi
desses planos nem indirectamente acredito que haja muitos reflexos dos resultados obtidos na Avaliagédo

Externa.

Q16 — Foram definidos planos de acc¢io a partir desse diagnéstico? Dé exemplos.

(E7) — Penso que na area da ac¢do para o desenvolvimento organizacional julgo que a Avaliacdo Externa
ndo teve uma grande influéncia. A mudanga do 6rgdo de gestdo, esse sim, trouxe uma nova dindmica a
esta escola, quer na interligag@o entre 6rgaos intermédios quer na divulgagdo da informag@o porque com o
orgdo anterior as coisas ndo eram discutidas, os problemas ndo eram discutidos, havia imposi¢do em
determinadas situa¢des visiveis. Por exemplo, na altura com a elaboragdo de um livro ao nivel do Agru-
pamento foi feito durante uma semana mas sem consulta prévia a ninguém, onde as turmas tiveram que
trabalhar durante aquela semana para enviar os textos para depois serem publicados num livro sobre o
concelho. Evidentemente que os resultados ndo poderiam ser melhores porque as ideias nunca eram ama-
durecidas porque viviamos num clima de imposi¢do. Hoje ndo ¢ assim. Vivemos num clima de discussao
e debate em ambiente democratico, onde as coisas sdo apresentadas em Conselho Pedagdgico com a
representatividade dos varios Departamentos e penso que ai podemos falar, decerto modo, nesse desen-
volvimento organizacional porque ¢ dado mais espaco a participagdo e mobilizagdo de todos. Relativa-
mente a monitorizacdo dos resultados dos cursos eu creio que todos os nossos resultados sao analisados e
avaliados. Todos os resultados sdo avaliados em reunido de Direc¢do de Turma, em Departamento e em
Conselho Pedagogico. Portanto, digamos que sdo avaliados desde a avaliacdo da disciplina e comporta-
mentos até aos resultados e sdo avaliados desde a area disciplinar ao Departamento, a coordenagdo e ao
Conselho Pedagogico, todos esses resultados sdo avaliados e definidas estratégias julgadas necessarias.
Portanto, essa ¢ uma pratica que sempre existiu. Embora tenham sido promovidos nos tltimos nos novas
formas de olhar esses resultados e procuram encetar novas solugdes para as mesmas. A mudanga do 6rgao
de gestdo trouxe uma nova dindmica a esta escola, quer na interligacdo entre 6rgaos intermédios quer na
divulgacdo da informacdo. Como disse anteriormente, foi criado um grupo de trabalho para realizar a
avaliacdo interna. Foram definidas metas, com o intuito de reduzir o abandono escolar e o insucesso que

sdo bastante significativos na escola. Relativamente a promogdo da imagem publica do Agrupamento



creio que neste ponto eu acho que ¢ muito dificil conseguir divulgar essa imagem de promoc¢do publica
porque existe um numero reduzido de alunos e ndo sei até que ponto este referencial ¢ assim tdo impor-
tante. No que se refere a rentabilizacdo dos recursos multimédia eu acho que tem talvez um parque infor-
matico suficiente e que nem sempre ¢ utilizado da melhor maneira. Primeiramente porque as coisas nao
funcionam, nem sempre a internet funciona. Os Quadros Interactivos t€ém um problema no sofiware no
seu programa e nem sempre sdo rentabilizados, por isso mesmo. Depois ha falta de formacdo que nos dé
aptiddes suficientes. Existe formagdo mas de qualidade duvidosa porque quando depois nos chegar a sala
de aula ndo conseguimos rentabilizar esses recursos. Tem montanhas de cabos por toda a escola, temos
varias redes de internet e para qué? Nos aqui temos muitos cabos. Nunca percebi para qué. Porque esta
rede foi montada por um colega que nunca nos disse nada, nunca nos informou de nada, nem para qué
nem como. Montou a rede e passou aqui umas férias de Verdo a montar cabos para aqui e cabos para ali e
ficou um trabalho horroroso ali logo no PBX e passam ali cerca de 20 cabos e nao sei para qué. Ninguém
percebeu. Logo ali na entrada do gabinete da Directora. E afinal de contas nem sequer temos a internet a

funcionar. Portanto, julgo que nesta area os recursos ndo estdo rentabilizados.

Q17 - Qual o seu papel na adopcao e execucio desses planos de melhoria?

(E7) — Indirectamente todos contribuiram para que haja outros resultados. Houve necessidade de reformu-
lar certos documentos utilizados no Agrupamento de forma a serem melhorados os procedimentos e creio
que alguns destes documentos permitem colaborar indirectamente com a equipa de auto-avaliagdo da
escola. Por recolher uma série de dados interessantes que podem ser mais tarde utilizados. Como eu disse,
quando fago a minha avalia¢do fago as grelhas por periodo, por ano, por ciclo e fago também os estudos
comparativos com os anos transactos, a nivel de resultados, sobretudo. Esses planos de melhoria serviram
de base para uma reflexdo sobre o aproveitamento dos nossos alunos. Uma avaliagdo trimestral ¢ feita
pelos Coordenadores de ciclo e apresentada em reunido de Conselho Pedagdgico. Esta analise chega aos

departamentos e grupos disciplinares e contribui para uma redefini¢ao de estratégias.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos ava-
Mudancas nas liderangas praticadas eventual- | liadores externos foram alvo de planos de ac¢do com
mente provocadas pelo conhecimento dos | vista a uma melhoria.

resultados da avaliacdo externa - Conhecer a percep¢ao do Director sobre a influéncia

da avaliacao externa nas mudangas institucionais

Q18 - Como age quando sente ou sdo apontados constrangimentos?

(E7) — Por exemplo, apresento nas reunides e esses assuntos sdo sempre discutidos. Os meus planos de
ac¢do ou de melhoria sao talvez, informais, mas ficam sempre registados em actas. E posto a discussdo e
a partir dai sdo feitas as melhorias necessarias. Julgo que tenho um didlogo aberto e construtivo com o

orgdo de gestdo, apresentando sugestoes.

Q19 - Dé exemplos de plano de ac¢io recentes, que tenham resultado de um constrangimento




apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(E7) — Por exemplo, a Turma+ que foi realmente um exemplo capaz. Foi um processo intencional que
partiu de uma necessidade do Agrupamento e foi constituida a partir de um projecto da Gulbenkian que
tinha como finalidade a melhoria dos resultados escolares. Este projecto pretende sobretudo dinamizar os
alunos em sala porque sdo agrupados em fung@o dos resultados em determinadas disciplinas, sdo turmas
de nivel ou seja, restritas no nimero de alunos e permite-nos ter turmas mais pequenas e trabalhar em
ritmos diferentes. Como os alunos mais fracos podem melhorar mais lentamente e melhorar as suas capa-
cidades com apoios individuais também no nivel superior com alunos de nivel 4/5 podemos trabalhar de
uma forma melhorada com rimos diferentes, com conteudos muito mais aprofundados e termos obtido

bons resultados com estes projectos. Houve uma melhoria significativa.

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Siao as mesmas desde que iniciou funcées?

(E7) — Identifico-me com certeza, pois participei na sua elaboragdo, assim como toda a comunidade edu-
cativa. As grandes metas do Projecto Educativo sdo aumentar o sucesso e combater o abandono escolar.
Estas metas tornam-se cada vez mais dificeis de atingir devido sobretudo a indisciplina, falta de habitos e
métodos de estudo dos alunos e falta de responsabilidade da parte dos Encarregados de Educagao. Num
sistema onde ndo haja disciplina podemos apontar 1001 estratégias que realmente as coisas ndo funcio-
nam e ndo podem estar sempre a responsabilizar os professores por tudo. Temos que atribuir uma quota-
parte dessa responsabilidade aos pais e alunos. Agora acho que este Projecto Educativo responde as nos-
sas necessidades locais sentidas na escola e sdo resultado de uma analise rigorosa feita ha anos no Agru-
pamento. O Projecto Educativo foi elaborado desde a base até a sua pirdmide. Nao foi elaborado exclusi-
vamente por professores. Também se envolveu alunos e Encarregados de Educacdo que foram ausculta-
dos para elaboragao desse projecto. E julgo que houve encontros de intengdes, aspiragdes e motivagdes de
toda a comunidade. Ha aqui uma visdo estratégica e participativa de toda a comunidade educativa. As
metas do Projecto Educativo foram reformuladas por uma equipa de trabalho especializado para se faze-
rem pequenos ajustamentos. Este Projecto Educativo vai ao encontro das dificuldades diagnosticadas. Foi

elaborado com a participagdo de todos os membros da Comunidade Educativa.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacido externa do Agrupamento despo-
letou a adopcio de planos de accio especificos, com repercussées na melhoria do seu funciona-

mento? Quais?

(E7) — Eu penso que como se trabalhava, continua-se a trabalhar. Houve talvez uma maior reflexdo em
alguns dominios e areas especificas da escola que talvez se traduzisse numa nova consciencializagao,
participando no Projecto Educativo de Agrupamento, criagdo de novos projectos € novas oportunidades,
mas sobretudo, na necessidade de melhoria de resultados e penso que ndo foi directamente motivo da
influéncia da Avaliagdo Externa, mas também dessa nossa consciencializacdo critica colectiva que talvez
tenha melhorado com a Avaliagdo Externa. Nos sentimos vontade de mudar alguma coisa pelo menos ao

nivel médio nacional no que se refere a resultados. Quando tivemos conhecimento dos resultados da Ava-



liagdo Externa sentimos que deviamos melhorar mas penso que cada um de nds, professores, sente todos
os dias a necessidade de melhorar. Houve, como ¢é natural, uma reflexdo sobre os resultados da avalia¢do
externa. Houve um despertar para determinadas situacdes, mas sem alteracdes significativas. Mas reco-
nheco que a Avaliagdo Externa nos fez reflectir um pouco mais sobre variados assuntos e isso € um ponto

que eu considero bastante importante.






Entrevista com a Coordenador do Clube Desporto Escolar (E8)

TEMA A OBJECTIVOS

o . ) Conbhecer as aptidoes do Director para o
Experiéncia e preparagdo para o exercicio do cargo.
desempenho do cargo.

Q1 - Desde quando assume a funcio de Coordenadora neste Agrupamento de Escolas?

Entrevistado D2 (E8) — Eu ja tinha sido Coordenador aqui ha uns anos e depois deixei o cargo. Agora
voltei porque este cargo tem sido rotativo, alias, como sdo todos os cargos aqui na escola, rotativos. Ago-

ra da ultima vez foi no ano passado, talvez em 2009/2010. Sou Coordenador do Desporto Escolar.

Q2 - Quantos anos de experiéncia possui na funcio de Coordenadora de Departamento?

(E8) — Estive varios anos no Conselho Directivo, Conselho Executivo, talvez ai uns 15 anos em cargos de
gestdo de topo. Tenho alguma dificuldade em precisar porque ja aconteceu ha alguns anos atras. A pri-
meira vez nesta fungdo ja foi ha vinte e tal anos. Também ja fui Director de Turma, coordenador de grupo
ou de area disciplinar, como era chamado na altura. Nunca fui Coordenador de Departamento porque aqui
ha uns anos ndo existia. Também estive alguns anos na Direc¢do Geral de Desportos, por duas vezes, na
delegag@o em Beja, ha uns anos, quase no inicio da minha carreira. Estive 14 por duas vezes, cerca de 3-4
anos, também ndo sei precisar muito bem. Estive também como coordenador dos CEF’s muito recente-

mente quando existiam esses cursos na escola.

Q3 - Tem alguma formacao especifica em supervisao pedagéogica e/ou administraciao escolar?

Qual?

(E8) — Nao. Ndo. Nao cheguei a fazer qualquer tipo de formacdo ou formagdo especializada nessa area
que indicou. Eu acho que tivemos algumas reunides mas néo foi de formagdo especifica, entendo eu. Na
altura que eu estava na gestdo, sei que as vezes havia reunides de trabalho para abordar algumas areas,
mas assim formagdo especifica formal, nunca cheguei a fazer. Na area da avaliagdo de desempenho tam-
bém nunca cheguei a fazer. No total perfaz cerca de 6 anos como Coordenador do Desporto Escolar. No
total de anos de toda a experiéncia de coordenagdo/gestdo perfaz cerca de 25 anos. Este ano, em Agosto,
faco 35 anos de servico. Houve cargos como o de Director de Turma em que comecei logo no inicio da
carreira. Fui Director de Turma logo no 2° ano e durante muitos anos fui Director de Turma. Nos outros

casos ¢ dificil. A memoria também ndo me esta a ajudar mas apontamos cerca de 25 anos de experiéncia.

TEMA B OBJECTIVOS

- Identificar o estilo de lideranca praticado pelo Director.

- Compreender o grau de envolvimento do Director na defini¢do de estratégias de
Liderancas prati- )
gestdo promotoras de lideranga escolar.
cadas ) ) )
- Compreender o grau de abertura a inovagdo para consolidar processos de lide-

ranga.




Q4 - Quando pretende implementar um novo projecto, como faz? Quem contacta? Como sao

tomadas as decisoes?

(E8) — Depois de serem definidos em grupo ou area disciplinar, onde ¢ discutido, nos decidimos quais as
actividades que vamos fazer. Normalmente ¢ dentro da escola que temos de comunicar ao nivel do Conse-
lho Pedagdgico. Este 6rgdo deve pronunciar-se sobre as actividades que queremos realizar e fazemos isso
através do nosso Departamento. E aprovado ou ndo e a partir dai comegam os nossos contactos com 0s
nossos parceiros principais, nomeadamente a autarquia que desde sempre tem apoiado todas as iniciati-
vas. Pontualmente, também, a Junta de Freguesia, que nos tem apoiado muito a nivel de transporte. Nor-
malmente ¢ a autarquia e quando ndo ha hipdteses de transporte, porque muitas vezes vao alternando
entre as duas escolas, costumamos pedir ou recorrer a Junta de freguesia ¢ normalmente costumamos ter
éxito nesta colaboragdo. Ainda ha pouco tempo fizemos o “Clinic de Basquetebol” e nessa actividade, por
exemplo, todo o Departamento ¢ mobilizado. Este ano tivemos metade dos miudos porque foi o dia em
que ndo houve aulas na escola e como decorriam vérias actividades em simultdneo nio tivemos tanto
éxito na actividade. Mas nds, normalmente nas actividades que desenvolvemos, mobilizamos sobretudo
os professores de Educagdo Fisica. Mas considero que em qualquer actividade conseguimos mobilizar a
totalidade dos recursos que temos disponiveis ¢ normalmente os colegas cooperam nas actividades.

E) E qual é a articulacdo com o Projecto Educativo de Agrupamento e Plano Anual de Actividades?
(E8) — Quer dizer. Nds, no inicio do ano, quando definimos as actividades que queremos realizar durante
0 ano, canalizamos as coisas através do Departamento. O Departamento de Expressdes retine dentro dos
varios grupos e depois vai a Conselho Pedagogico para ser aprovado. Digamos que o canal acaba por ser
sempre esse. Grupo — Departamento — Conselho Pedagogico. Nos quase, ndo diria 100% mas 70 a 80%
das actividades sdo actividades que ja vém ao longo dos anos, digamos, e acabam por ser sempre as mes-
mas: caso do “Clinic” de Basquetebol, Passeio Pedestre pelo campo no Dia Mundial das Criangas. Todos
os anos existem estas actividades que ja vém ao longo dos anos, digamos. Este ano vamos ter uma activi-
dade nova ligada ao Desporto Escolar que ¢ uma Visita de Estudo, digamos que funcionara quase como
um prémio que contempla uma deslocacdo a Vila Real de Santo Antdnio para o complexo desportivo de
VRS Anténio em colaboragdo com a autarquia e os seus técnicos de desporto que vao realizar algumas
actividades para os miudos. Mas isto funciona um pouco como um prémio dos miudos que ao longo do
ano optam por participar no Desporto Escolar e os mais assiduos, uma vez que nio os podemos levar
todos, tém direito a ir 14 abaixo nessa visita de estudo. Desta forma também promovemos a monitorizagao
do nosso projecto de Desporto Escolar, responsabilizando todos os professores pelo registo correcto de
alunos participantes. Procuramos que nao sejam criadas nenhumas injusticas e se nds soubéssemos quem
vai aos treinos, ndo ¢? Cada professor controla e depois cada professor diz quem sdo os elementos do seu
grupo equipa que vai participar. A partir dai juntamos tudo e seleccionamos os participantes. Portanto, eu
creio que todas as nossas actividades convergem no sentido das ideias e metas do actual Projecto Educa-
tivo porque também contribuem para a promogdo do sucesso ¢ uma melhoria indirecta dos resultados e
para além disso acabam por ser sempre aprovadas em Pedagogico o que revela serem importantes para a
comunidade escolar.

E) E ao nivel das decisées? Como siao tomadas as decisoes?



(E8) — Sim toda a gente debate e intervém. Aqui nada é imposto. Nado ha imposi¢des. Como eu disse, a
maior parte delas ja vem de tras e quando surge uma nova actividade nds discutimos a proposta e anali-
samos se ha viabilidade ou ndo, vemos se hé interesse ou ndo e depois entre todos, e se a maioria concor-

dar, avancamos. Nao hd uma imposicao para que a actividade seja realizada.

Q5 - Como avalia a sua capacidade para influenciar os membros subordinados a agir em con-

formidade com os seus objectivos ou com os objectivos da instituicio?

(E8) — Eu acho que nesta area ndo ha muita necessidade disso. Nos ja decidimos mais ou menos ha alguns
anos quais as actividades que nds queremos desenvolver no Desporto Escolar. Sdo actividades que estdo
ligadas aquilo que nés fazemos no dia-a-dia. Nos em principio ndo temos futebol porque os alunos t€m
hipotese de praticar futebol nos clubes e entdo decidimos um leque de actividades que sdo o voleibol e o
basquetebol que ja ha alguns anos, independentemente do professor que estd ai, essas actividades vao
funcionar, temos as multi-actividades que sdo mais abrangentes e temos ja ha alguns anos e este ano
englobada nas multi-actividades, o tiro com arco e este ano englobamos o badmington. Digamos que as
coisas estdo mais ou menos organizadas e aquilo que nos pretendemos sempre ¢ que quem vem integrar-
se nas actividades porque antigamente o que é que nos acontecia de cada vez que passava por aqui um
professor? O que se passava € que no ano seguinte ia-se embora ¢ existiu um investimento em material
que deixou de ser rentabilizado. Como é que agora fazemos nos ultimos anos. Ha estas modalidades e
podemos até investir mais dinheiro na aquisi¢do deste material € em cada uma das modalidades os mitidos
gradualmente j& sabem. Tem o voleibol, o basquetebol, o multi-actividades ndo é novidade para eles e
eles pouco a pouco t€m mais hipoteses de evoluir. O miudo este ano treinou o ano inteiro e no ano seguin-
te ja ndo treina. Acho que ndo ha muita logica nisto. Dai que as pessoas vém e integram-se. Portanto,
julgo que ndo ha aqui muita necessidade de influéncia porque as coisas estdo ja muito organizadas e deci-
didas e por vezes ndo ha muito direito de opgdo. As vezes ndo ¢ logo assim, pronto. Tem que falar um
pouco, mas tem havido muito consenso. Ndo ha oportunidade para que aconteca aquela necessidade de
influenciar os outros porque internamente nés vamos definindo as coisas. No final deste ano, as coisas
ficam mais ou menos definidas para o ano seguinte. Quem chegar para o ano ja sabe que se vai integrar

neste projecto.

Q6 — Sente que a Directora é mais uma lider ou uma administradora/gestora educativa? Por-

qué?

(E8) — Eu acho que a Directora ¢ mais uma gestora ¢ a ideia que eu tenho. Mais preocupada em gerir o
dia-a-dia. A ideia que eu tenho, ndo € uma pessoa com uma visdo tdo abrangente, mas sim preocupada
com a gestdo de momento, ndo ¢ uma pessoa com uma visdo que pense a médio/longo prazo, que comece
a organizar as coisas com tempo. E pessoa do dia-a-dia, o gerir as coisas, o tentar dar resposta a tudo e
que mesmo assim deixa muito a desejar e eu posso falar em relagdo a mim porque tenho um exemplo
disso quando tive de conseguir esta mesa de ping-pong que aqui esta e que ¢é da escola. E a escola tem 14 3
ou 4 mesas de ping-pong. Eu para conseguir estas mesas para aqui fui 14 e falei uma, duas, trés ou quatro
vezes para ver se a mesa poderia vir para aqui. Primeiro porque ndo podia vir sem estar 14 o pedido ofi-

cial. Tudo bem, nds fizemos o pedido oficial. Voltei 14 duas ou trés vezes e agora ndo podia vir a mesa



sem a resposta ao pedido oficial. E eu continuava a insistir, a insistir. Quer dizer, uma coisa que podia ter
sido logo resolvida na hora. Eu fui 14 acima e vi as mesas que estavam pouco funcionais mas esta até
estava mais ou menos e eu s6 precisava de uma resposta logo. Nos temos a mesa ou ndo temos? Eh, pa!
Enquanto ndo estiver escrito vocé€s ndo podem vir buscar a mesa. Digamos que sdo coisinhas que podiam
ser resolvidas na hora e que se v@o adiando. Acabou a mesa por vir para aqui e ainda ndo chegou o papel
da escola com a resposta ¢ a mesa ja esta aqui ha meses. Se eu estivesse a espera da resposta ainda ndo
estaria aqui a mesa que ja esta a ser utilizada e rentabilizada. Ha pequenas falhas das coisas ndo andarem.
A ideia que eu fico muitas vezes, eu e outras pessoas, ¢ que as coisas ndo andam. A ideia que me da é que
normalmente quando se esta de novo, de inicio numa coisa, num cargo desta natureza, uma pessoa tem
tendéncia a querer controlar tudo e o querer saber tudo e o nao delegar nas outras pessoas, acabando por
emperrar o sistema porque uma pessoa sozinha ndo consegue fazer tudo. Tudo passa pela Directora desde
as coisinhas mais insignificantes até as coisas mais importantes. E ndo pode ser, quer dizer, aquilo emper-
ra e ¢ um funil que estd ali, chega a uma altura e uma pessoa carrega, carrega, ¢ nao sai nada do outro
lado e perde-se alguma eficacia. Esta situacdo da mesa era mesmo facil de resolver. Eu ia 14 acima com
um dos assessores, por exemplo, ndés viamos as coisas ¢ decidiamos se poderia ser ou ndo ser ¢ em vez da
mesa estar 14 a um canto a apanhar pé vinha para ca e depois a parte burocratica logo se tratava. Sao estas
pequenas coisas que eu acho que uma Directora ndo pode estar a perder tempo com estas insignificancias.
Era uma situac¢do que qualquer pessoa poderia decidir e mais logo ela se inteirava do que é que se passa-
va. Agora eu acho que a Directora ndo é aquele tipo de pessoa que envolve os outros com uma visdo a
longo prazo. Ela ndo tem essa qualidade e caracteristicas. Creio que lhe falta algum carisma. Digamos que
¢ uma pessoa que a partida acaba por ser aceite pelos outros porque ndo cria conflitos, mesmo antes de ela
estar 14 e acho que esse foi uma das razdes pela qual ela foi eleita. E uma pessoa que ndo cria conflitos

mas também ndo é uma pessoa que salta para a frente e arrasta tudo e todos.

Q7 - Sente que a Directora é a responsiavel maxima por tudo o que acontece na instituicao que
dirige ou sente que a responsabilidade é repartida por todos? Qual é o papel da Directora? E o

dos Coordenadores? A quem pertence a decisio final?

(E8) — Foi aquilo que eu disse ha pouco. Eu acho que ela pelo facto de ser um primeiro ano que esta a
frente da escola e pelo facto do cargo de Director ser um cargo novo, mesmo para ela criou-lhe a necessi-
dade de querer absorver tudo, querer que tudo passe um bocado por ela, ter conhecimento de tudo ¢ a
ideia que eu tenho, posso estar errado, ¢ que ela estd a delegar muito pouco nas outras pessoas. Tudo
passava por ela. Desde as coisas mais insignificantes até as coisas mais complexa, tudo passava por ela.
Que na minha perspectiva ndo ¢ a melhor solu¢cdo. Mas compreendo que, pelo facto de ser um primeiro
ano que esté 14 e, pelo facto de ser um cargo novo, o de Directora, que haja essa necessidade. Ela até pode
ndo estar sequer a agir deliberadamente no sentido de saber se a gente estd a fazer bem ou ndo, mas ¢é
mais no aspecto de ela querer, como Directora, e eu fago aqui um paréntesis para afirmar que sou contra
estes cargos impessoais e considero que antigamente a eleigdo estava muito melhor e toda a gente que
passou pelo modelo anterior acaba também por concordar com esta ideia apesar de algumas falhas que
apresentava, exageradamente saber tudo mas talvez esteja relacionado com o tipo de cargo exercido. Mas

era mais justo e mais idoneo no que se refere a eleigdo dos titulares dos cargos. Este ¢ um modelo imposto



onde as pessoas sdo impostas e que nada favorece a escola. Dai também que as pessoas que estdo a frente
dos cargos adoptem esta postura, pelo facto de sentirem tudo isto ¢ alguma pressdo que € exercida que as
leva a quererem fazer um bom trabalho e dai quererem controlar tudo e saber tudo o que se passa.

(E) Qual é aqui o grande papel da Directora? E dos Coordenadores de Departamento?

(E8) — Eu ndo acho que seja de fiscalizagdo. H4 um controlo excessivo, sim, isso ha, sem chegar a ser de
fiscalizagdo. E o querer estar por dentro das coisas porque pode ser chamada a “responsabilidade” e por
algumas falhas ¢ sendo Directora, que ¢ a responsavel maxima ¢ que ndo pode repartir as culpas pelos
outros, ela tem que assumir a culpa por inteiro e dai haver esse excessivo controlo. Esse excessivo contro-
lo. Passa tudo por ela. Essa ¢ a ideia que eu tenho vendo de fora. Julgo que ¢é essa ideia que passa ai para
fora. O papel dos coordenadores, eu penso apenas no aspecto do Desporto Escolar. Digamos que nio ha
muita intervengdo da parte da Directora e ha alguma autonomia. Até pelo facto de haver horas que ndo
saem do crédito da escola, mas sim que sdo atribuidas por fora, acaba por ndo haver uma intervencao
assim directa da Directora. Neste caso eu penso que ¢ pelo facto do Desporto Escolar ser sempre visto
como algo a parte e dai trazer algumas vantagens ¢ desvantagens. Neste caso, ndo ha uma grande inter-
vengdo da Directora por isso mesmo porque quase que nao ¢ assumido pela escola como um projecto de
escola.

(E) E a Directora assume sempre a decisao final?

(E8) — Penso que ¢ da Directora. Penso que sim. Como eu disse ha pouco ndo ha tanto essa intervengdo
até porque a suas actividades sdo organizadas de uma forma exterior a escola, mas a ideia que eu tenho ¢é
que sempre que ha uma tomada de decisao ela pertence a Directora e julgo que isso ¢ bastante aceite pela
comunidade. Ja se sabe que quando querem decidir alguma coisa ¢ com esta ou aquela pessoa com quem

devemos falar.

Q8 - Quais sao as maiores dificuldades que sentem no exercicio do cargo de Coordenador?

(E8) — A minha maior dificuldade resume-se aos recursos que necessitamos e que sdo exteriores a escola,
digamos, os transportes. Essa é a grande dificuldade ¢ que da muita dor de cabega. De resto ndo tenho
grandes dificuldades. Relativamente a escola julgo que a escola devia investir um bocadinho mais, em
termos de criar melhores condigdes, mas compreendo que ¢ um bocado dificil. Aqui registo apenas os
transportes porque essa € a verdadeira dificuldade que ¢ exterior a escola e por isso mesmo ¢ uma dificul-

dade por ser dificil de operacionalizar uma vez que ndo depende de nos.

Q9 - Como caracteriza as relagoes interpessoais e a cooperacio existentes? De que forma contri-

buem ou dificultam o funcionamento da organizacio?

(E8) — Acho que no ano lectivo anterior, antes da eleicdo da Directora, os ultimos dois anos antes da
eleicdo foram anos um bocado dificeis porque havia muitos conflitos entre as pessoas, diria que um mal-
estar quase geral na escola. Com a entrada desta Directora e, como eu disse ha pouco, ela ¢ uma pessoa
que ndo cria conflitos e que acaba por ser bem aceite por todos, acho que isso acalmou um bocado. Aque-
le todo mau ambiente que existia na escola acalmou um bocado. Agora, pouco a pouco, as pessoas come-
¢am outra vez a encontrar defeitos nas pessoas que estdo 14 mas enfim. Comparativamente com os dois
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anos anteriores, o ambiente ¢ muito melhor. Este ano é de longe muito melhor. O ambiente ¢ muito




melhor na sala de professores, entre as pessoas, entre professores e funcionarios. Nota-se isso. Agora acho

que as relagdes interpessoais sdo facilitadoras do desenvolvimento e crescimento organizacional.

Q10 - Quais sdo os feedbacks recebidos que incutem mudancas na forma como exerce a sua lide-

ranca?

(E8) — Isto, este ano existiu uma série de coisas que nao existiam nos anos anteriores. Este ano nos tive-
mos o cuidado de fazer no primeiro dia de aulas, o dia do Desporto Escolar. Nao me lembro se o tema era
“escola ¢ Festa” ou seja no 1° dia de aulas fez-se o langamento do desporto escolar. Este ano nés procu-
ramos fazer uma aposta maior em termos de divulgagdo junto dos mitdos e em criar quase que como uma
festa em que o desporto escolar ndo era mais uma coisa que existe na escola, mas mais que este ano em
concreto, tinhamos os professores que estavam a investir para que o Desporto Escolar crescesse muito.
Nos fizemos essa festa e nesse dia tinhamos as modalidades que temos neste momento a funcionar. Os
mitudos passaram por essas modalidades todas e os professores procuraram que os miudos participassem
nisso tudo. A nossa aposta foi em distribuir camisolas iguais na estampagem mas com cores diferentes de
acordo com a modalidade que eles praticam e isso também ¢ importante para eles serem assim melhor
identificados na escola como sendo os unicos na escola que tém aquelas camisolas e que praticam aquela
modalidade. Os vermelhos participam no basquetebol, os verdes no badmington, os azuis no multi-
actividades e isso também ¢é importante para eles se aperceberem que o Desporto Escolar ¢ um projecto
diferente, comegarem a identificar-se com o desporto escolar com o qual eles se identificam, com uma
modalidade com uma parte da comunidade que pratica desporto escolar. Houve este ano uma aposta mais
forte em divulgar aquilo que nds queriamos e a0 mesmo tempo tentar valorizar aquilo que eles faziam e
mostrar a comunidade que eles praticam uma determinada modalidade. Nos achamos que era importante
para eles. Portanto, ndés achamos que era importante mudar esta imagem, promover uma nova imagem e
esta necessidade surgiu de um feedback estabelecido na nossa analise do ano anterior ¢ ficou também
acordado entre nos todos que tinha de haver uma maior assiduidade aos treinos, tentar compensar os dias
de treino para mobilizar mais os alunos. Aquilo que nds fazemos €, sempre que ha actividades desportivas
na escola, por exemplo, um torneio, nds se for numa quarta-feira numa modalidade qualquer nés fazemos
com que os nossos alunos participem e o treino deles € a sua participagdo naquele torneio. Ou seja, eles
ndo falham o treino, fazem ¢ uma coisa diferente nesse dia. Ha um torneio de voleibol, todos participam.
Nos tentamos canalizar esses alunos para que participem e conta como um treino realizado. Fazemos as
coisas de modo diferente e assim, desta forma, valorizamos mais a nossa actividade. Esta falta de mobili-
zagdo funcionou para nds como um feedback para alterarmos as coisas e alterarmos a qualidade da nossa
intervengdo. Por exemplo, essa visita que vamos fazer 14 abaixo ao Algarve funciona como um prémio e o
que nos pensamos foi que, no proximo ano, € mesmo este ano quando os alunos comecarem a falar uns
com os outros, digamos que ndo se deixa de falar no desporto escolar. Porque este projecto acaba prati-
camente no 2° periodo. O fazer isto agora, eles vdo continuar a treinar porque ha mais coisas apesar da
competigdo ter terminado. A ideia ¢ ndo parar e agora se vamos conseguir ou ndo, ndo sei mas vamos

aguardar para ver.



Q11 - Que actividades implementadas na sua escola destacaria como promotoras de inovagao

pedagogica e escolar?

(E8) — Penso que o Clinic de Basquetebol ninguém faz e aqui ja fazemos ha uns seis anos que consiste na
vinda de dois jogadores profissionais que passam o dia com os miudos e aquilo para eles é uma coisa que
no dia-a-dia deles ndo existe e ndo vém porque nao ha basquetebol na zona e verem dois jogadores que
tém quase o dobro da altura deles e passarmos uma manha ou um dia todo com eles, penso que ¢ uma
actividade muito importante. Eles tém conhecimento de uma realidade que eles praticamente desconhe-

cem.

Q12 — Como avalia a importancia atribuida a projectos inovadores na consolidacio dos proces-

sos de lideranca?

(E8) — Eu julgo que ndo tem nada a ver comigo. Eu acho que a lideranga ndo ¢ para nds tentarmos andar a
pressa e fazer coisas ou estar a construir coisas que as outras pessoas nos aceitem como lideres. A lide-
ranga ¢ aquilo que eu entendo como uma coisa que se vai conquistando. Nao ¢ para eu este ano decidir
que vamos fazer saltos, ndo sei de onde é que se pensa que € uma coisa nova e que ele ¢ um tipo porreiro
que fez isto e fez aquilo e por isso ja ¢ um grande lider. Eu ndo vejo as coisas assim. Acho que a lideranca
¢ uma coisa que com o tempo, as pessoas vao aceitando, quero dizer. Seja aquilo, seja uma coisa mais
simples. As vezes quase digo que ndo fazendo nada ou ndo dizendo nada, s6 o facto de se estar presente
se marca o perfil de um lider. Uma coisa ndo implica a outra. A pessoa esta 14 nos momentos em que ¢é
preciso, a pessoa ndo esta sempre em bicos de pés. As pessoas estdo sempre presentes, até nos momentos
piores, quero dizer, d4 uma palavra de conforto e € ai que eu vejo que é importante um lider porque de
resto acho que as pessoas que fazem as coisas para se afirmarem como lideres, para mim, ndo ¢ um lider,
quer dizer. A pessoa ou tem necessidade de mostrar que consegue ser outra coisa mas para ser lider, ndo
concordo. Acho que a promogdo de actividades na escola ndo implica que as pessoas que conduzem essa

actividade se afirmem como lideres, penso eu.

TEMA C OBJECTIVOS

- Conhecer de que forma foram divulgados e utilizados os resultados produzidos
pela IGE no ambito do processo de avalia¢do externa.

Avaliacao exter- | - Identificar os planos de accdo do Agrupamento que decorreram dos resultados da
na da escola. avaliagdo externa.

- Compreender a influéncia do Director na implementagdo dos planos de melhoria

propostos pela IGE.

Q13 - Ha quanto tempo trabalha neste Agrupamento? Participou na Avaliacio Externa do

Agrupamento, implementada pela IGE, em 2008? De que forma?

(E8) — Hé mais de 20 anos. Nao consigo agora precisar. Ja estive em vérias escolas em Castro Verde,
Beja, Moura... Completo agora 35 anos de servico em Agosto deste ano. Ndo participei nos painéis de

entrevista. Assisti apenas por fora.



Q14 - A IGE redigiu um relatério com os resultados da avaliacdo externa. Como foram divulgados

os resultados dessa avaliacao?

(E8) — Eu penso que foram divulgados a partir do Conselho Pedagdgico para os Departamentos e depois
baixaram as areas ¢ Conselhos de Turma mas foi a nivel do Departamento de Expressoes que se falou
desse relatdrio. Sim, houve algum debate. Mas penso que foi mais a nivel do Conselho Pedagdgico, penso
que la se debrugaram mais sobre a analise desses resultados e lembro-me que no Departamento se falou
sobre isso mas ndo houve assim, um debate profundo, eu pelo menos ndo tenho ideia de ter sido. Quer
dizer, houve alguma preocupag@o porque os resultados se calhar ndo foram os melhores. Houve alguma
preocupagdo, mas dizer que mobilizou a escola toda no sentido de melhorar a situa¢do, uma grande mobi-
lizacdo. Eh p4, se houve mobilizagao foi assim mais a nivel do Conselho Pedagogico, pequenos grupos de
trabalho porque o envolver a escola toda no sentido de resolver os problemas, ndo senti isso. Ainda hoje
ndo sinto muito esse reflexo do relatdrio. O que se nota ¢ alguma pressdo para se dar resposta aos proble-
mas identificados entre outras, pela Avaliacdo Externa, tem que se conseguir isto e tem que se conseguir
aquilo. O que eu sinto mais ¢ a esse nivel, o atingir de determinadas metas mas de resto, digamos no tra-
balho conjunto, arregacar as mangas para um envolvimento grande da escola em prol da Avaliagdo Exter-
na, ndo noto, sinceramente ndo noto. Pode haver essa pressdo ao nivel de algumas reunides que se fazem,
agora de resto ndo me acredito. Nao faco a minima ideia se estes resultados foram divulgados 14 para fora
através da pagina da net. Ndo me recordo. Sei que quando veio a Avaliagdo Externa foi numa altura muito
complicada da vida da escola. Por causa da Avaliagdo dos Docentes, do proprio clima organizacional que

se vivia e acho que nds na altura anddvamos muito preocupados com outras coisas.

Q15 - De que forma foram tratados esses resultados?

(E8) — Houve uma comunicagdo através do Conselho Pedagdgico Depois, pronto, eventualmente grupo s
de trabalho mais ligados com o assunto. Havia um grupo de trabalho mais ligado a isso e depois as coisas

chegavam-nos através do Departamento. Nao mais do que isso.

Q16 — Foram definidos planos de accido a partir desse diagnostico? Dé exemplos.

(E8) — Posso estar a ser extremamente injusto com o trabalho de algumas pessoas. Eu sinceramente ndo
me lembro de nada. Aquilo que aconteceu também foi na altura das eleigdes, por ai. As coisas andavam
um bocadinho conturbadas ali na escola e acabou por dispersar as pessoas. Eu penso que foi criada uma
equipa de auto-avaliacdo da escola e que ainda hoje se reune e trabalha em prol da avaliagdo da escola.
Agora se elaboraram planos de melhoria, ndo sei, sinceramente ndo tenho conhecimento.

(E) — Mas sentiu enquanto professor que foi elaborado um plano de melhoria formal e que tenha
sido provocado pela presenca da Avaliacio Externa?

(E8) — Eu sinceramente ndo senti muito isso. Todos os anos na escola independentemente das relagdes da
escola ou ndo, todos os anos na escola nos procuramos fazer melhorias. Eu ndo sinto que houve um traba-
lho extra ou um trabalho diferente daquilo que ja era pratica. Portanto, nos tentamos corrigir algumas
coisas, penso que todos os anos nds fazemos isso. Tentamos rentabilizar todos os recursos que temos e

tentamos rentabilizar todos esses recursos que muitas vezes ndo depende s6 da escola, por exemplo, qua-



dros interactivos multimédia, uso da Internet. Nos estamos constantemente sem internet porque vem sem-
pre alguém e altera tudo, passa a banda larga e depois chega-se a conclusdo que como estava antigamente
funcionava melhor do que agora. Os quadros interactivos também ndo estdo todos a funcionar. H4 um
esforco nesse sentido de rentabilizar as coisas que tem, mas muitas vezes somos ultrapassados porque a
DREA ndo paga as coisas todas ou ndo fazem aquilo que deveriam fazer. Nao ¢ s6 a escola que falha. A
escola ¢ somente a parte mais visivel de uma série de falhangos a volta. A nivel dos resultados escolares e
o facto de ndo ser Director de Turma fico com uma ideia sobre este assunto um pouco reduzida. Algumas
coisas neste momento passam-me um pouco ao lado. Mas digamos que tenho uma ligeira nogdo que hou-
ve uma melhoria dos resultados escolares. Eu, pelo menos. Nos sempre apresentamos os resultados finais
através de graficos e quadros, sempre procuramos fazer isso. Quero dizer, penso que continua-se a fazer o
que sempre se fez. Relativamente a promocdo da imagem publica do agrupamento, creio que a escola
participa em alguns projectos interessantes como ¢ o caso do eco-escolas mas ndo creio que seja suficien-
te. D4 alguma visibilidade a escola junto da comunidade mas sinceramente ndo acredito que promova a

imagem do Agrupamento de uma forma bem concretizada.

Q17 - Qual o seu papel na adopcao e execucio desses planos de melhoria?

(E8) — Como eu referi atras, eu ndo vislumbro qualquer plano de ac¢@o ou melhoria visiveis na escola e
que tenham despertado a partir da Avaliagdo Externa. Porque como disse sempre, foi norma nesta escola,
de uma forma mais ou menos formal, proceder a melhoria na escola. Eu pessoalmente no meu trabalho
diario procuro melhorar sempre enquanto professor, enquanto treinador de um grupo-equipa e procuro ter
consciéncia do que posso melhorar sempre. Agora, tenho conhecimento que foi criada uma equipa de
autoavalia¢do na escola que julgo ser importante na melhoria dos resultados da escola e nos resultados

numa proxima Avaliagdo Externa, mas ndo participo nessa equipa de trabalho.

TEMA D OBJECTIVOS

- Averiguar que pontos fracos apontados pelos ava-
Mudangas nas liderangas praticadas eventual- | liadores externos foram alvo de planos de ac¢do com
mente provocadas pelo conhecimento dos | vista a uma melhoria.

resultados da avaliacdo externa - Conhecer a percepcao do Director sobre a influéncia

da avaliacao externa nas mudangas institucionais

Q18 - Como age quando sente ou sio apontados constrangimentos?

(E8) — Aquilo que no6s fazemos € no inicio do ano. Entregamos um mapa com necessidades de transporte
na autarquia e pontualmente a caimara municipal com os mapas de transporte das duas escolas diz mais ou
menos quais sao as possibilidades de apoio. A partir dai, nos tentamos alterar as datas dos jogos para que
coincidam com os dias disponiveis para transporte. E é assim que resolvemos este assunto. Quando se
esgota esta possibilidade nos procuramos solugdes alternativas, nomeadamente o apoio da Junta de Fre-
guesia. Nos utilizamos também o pavilhdo municipal para jogos e no inicio do ano pedimos as quartas-

feiras a tarde o pavilhdo municipal que nos esta cedido. Pontualmente, quando os jogos se prolongam um



bocadinho mais e ja ndo cabe na nossa hora, nds procuramos falar com a pessoa que tem treinos a seguir

no sentido de saber se pode colaborar connosco na cedéncia de espaco.

Q19 - Dé exemplos de plano de acciio recentes, que tenham resultado de um constrangimento

apontado por si, por uma equipa de trabalho especifica ou pelos Departamentos Curriculares.

(E8) — Eu julgo que a nivel do insucesso tem aparecido alguma ideia e solugdes com a Turma+, por
exemplo. Mas também ndo conhego muito bem os resultados desse funcionamento. Nao sei como funcio-
na. A necessidade de criar a Turma+ surge da necessidade ou tentativa de resolver um determinado pro-
blema agora ndo sei se estd a resultar ou ndo porque ndo conhego o trabalho nem os resultados. Nao sou
professor dessa turma e sinceramente ndo sei. O eco-escolas, por exemplo, veio tocar num problema para
o qual toda a gente deve estar sensibilizada para isso. Deve tomar consciéncia de uma urgéncia em come-
car a reciclar as coisas. E importante sensibilizar os mitidos e através dos miudos e toda a comunidade
para a importancia da recolha, selec¢do, e tratamento de lixos. Eu acho, independentemente de nos conse-
guirmos separar muitas coisas ou ndo, eu acho que ¢ um projecto muito interessante porque sensibiliza os
miudos para fazerem essa recolha e esse tratamento. Nao deitarem o lixo todo no mesmo sitio. Eu acho
que esse projecto ¢ importante, agora até dizer que esta a ter resultados. Se nds entramos na escola para
ja, vimos uma coisa diferente. Na sala de convivio hd muitos contentores para depositar lixo e menos lixo
no chao. Se calhar ¢ fruto desse trabalho, também sabemos que as coisas ndo se fazem de um momento
para o outro. E um trabalho que vai demorar o seu tempo a sensibilizar os alunos, se calhar daqui por 2/3
anos ndo vemos nenhum lixo no ch@o e vemos o lixo todo separado e com certeza que ndo sera obra do

acaso mas sim sera fruto desse trabalho todo. Julgo que é um trabalho importante.

Q20 - Quais as linhas orientadoras e as metas do Projecto Educativo do Agrupamento? Identifi-

ca-se com elas? Sao as mesmas desde que iniciou fungoes?

(E8) — Ndo conhego muito bem as linhas orientadoras do Projecto Educativo mas julgo que em relagdo ao
abandono escolar, principalmente em relagdo ao abandono escolar o criar de alternativas aos miudos para
que eles ndo abandonem a escola e se isso esta a resultar ou ndo, como ¢ o caso do PIEF ou do CEF eu as
vezes tenho algumas duvidas se a forma como as coisas estdo a ser feitas e t€ém sido pensadas sdo as
melhores. Porque muitas vezes apercebia-me que no caso dos PIEF funcionaram ali em conjunto com o
resto da escola nem sempre foi muito bom para a escola. Porque eles pelo facto de serem mais velhos,
levaram os habitos que tém e depois tém alguma dificuldade de se submeterem as regras da escola. Por-
que independentemente de ser uma turma com caracteristicas especiais ha uma coisa que tem de ficar
definida. Ela estd num determinado espaco que tem regras e toda a gente tem que as cumprir. Nao pode
haver privilegiados neste aspecto e eu noto que nem sempre isso acontece. Agora acho que € preciso fazer
muito e muito mais em termos de abandono da escola. Enquanto nds ndo criarmos alternativas na escola
para aqueles mitidos que gostam mais de coisas praticas e que ndo gostam muito de estudar, os mitudos
védo continuar a abandonar. Mas penso que o que existe ndo sdo verdadeiramente alternativas. Ndo ¢ uma
alternativa para miudos que estdo na escola e ndo gostam de estudar. Se a escola lhe desse uma alternativa
onde fizesse uma coisa diferente ela ndo se ia lembrar. O PIEF ¢ uma situacdo de recurso na analogia a

um barco que ja foi ao fundo e ainda ha ali umas bdias e o pessoal agarra-se as boias, mas nos temos €



que arranjar solug¢des para que o barco ndo va ao fundo e isso a escola ndo esta a arranjar. Eu acho que
faltam muitas alternativas a escola. H4 mitidos que nés conhecemos 14 que ndo gostam. Ndo gostam
daquele tipo de escola. Eles até gostam da escola porque passam 14 o dia inteiro mas ndo gostam ¢ daque-
le tipo de escola. Mesmo a nivel nacional ndo vejo grandes alternativas a quem ndo gosta de estudar. Nos
dizemos que queremos combater o abandono mas ndo basta obrigar os alunos a passar todo o tempo na
escola, ndo basta criar coisas que depois toda a gente ndo lhe reconhece também valor nenhum. No caso
dos PIEF, passa-se isso porque até os outros mitidos vém esta situagdo com uma certa desconfianga e por

isso é que ndo ¢ uma verdadeira alternativa para escolarizagdo dos jovens.

Q21 - Considera que o conhecimento dos resultados da avaliacido externa do Agrupamento des-
poletou a adop¢io de planos de ac¢ao especificos, com repercussdes na melhoria do seu funcio-

namento? Quais?

(E8) — Sinceramente posso estar a ser injusto para aquelas pessoas que pertencem a grupos de trabalho e
que tém disponibilizado algum tempo para isso. Acho que ndo noto nada. Acho que as coisas sdo como se
fosse uma linha recta, ndo houve alteracdes nenhumas nem oscilagdes nenhumas em altura nenhuma pelo
menos ndo me apercebi disso durante as reunides dos diferentes 6rgdos nem vejo nada de especial que eu
diga assim, agora vamos mudar as coisas. A escola continua igual. A grande alteracdo aqui foi apenas a
entrada de uma nova equipa directiva. Uma lideranca diferente, pessoas diferentes, uma gestdo diferente

ndo tornando isso ndo noto nada de especial.
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I - Introducao

A Ler n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, aprovou o sistema de avaliacao dos estabelecimentos de educacao pré-
escolar e dos ensinos basico e secundano, definindo orientagdes gerais para a auto-avaliacdo e para a avaliacao
externa. Por sua vez, o programa do XVIl Governo Constitucional estabeleceu o lancamento de um “programa

nacional de avaliagdo das escolas basicas e secundanas que considere as dimensdes fundamentais do seu
trabalho”.

Apds a realizacao de uma fase piloto, da responsabilidade de um Grupo de Trabalho (Despacho conjunto n.°
370/2006, de 3 de Maio), a Senhora Ministra da Educagao incumbiu a Inspeccao-Geral da Educacio de acolher e
dar continuidade ao processo de avaliagao externa das escolas. Neste sentido, apoiando-se no modelo construido
€ na expenéncia adquirida durante a fase piloto, a IGE estd a desenvolver esta actividade, entretanto consignada
como sua competéncia no Decreto Regulamentar n.® 81-8/2007, de 31 de Julho.

O presente relatorio expressa os resultados da avaliacio externa do Agrupamento de Escoias de Aljustrel,
realizada pela equipa de avaliagao que visitou esta Unidade de Gestdo entre 5 e 7 de Marco de 2008.

Os capitulos do relaténo — caracterrzacao da unidade de gestao, conclusdes da avaliacdo por dominio, avaliagao
por factor e consideracdes finais — decorrem da analise dos documentos fundamentais da Unidade de Gestio, da
sua apresentacao e da realizacdo de entrevistas em painel.

Espera-se que o processo de avahagio externa fomente a auto-avaliagdo e resulte numa oportunidade de melhoria
para o Agrupamento, constituindo este relatdrio um instrumento de reflexao e de debate. De facto, ao identificar
pontos fortes e pontos fracos, bem como oportunidades e constrangimentos, a avaliacio externa oferece
elementos para a construcao ou o aperfeicoamento de planos de melhona e de desenvolvimento de cada escola,
em articulagdo com a administracao educativa e com a comunidade em que se insere.

A equipa de avaliacao externa congratula-se com a atitude de colaboracao demonstrada pelas pessoas com guem
Interagiu na preparagdo e no decurso da avaliacao.

O texto integral deste relatério, bem como um eventual contraditério apresentado pelo Agrupamento, sera
oportunamente disponibilizado no sitio internet da IGE (www.ige.min-edu.pt).

Escala de avaliacao utilizada
\ Niveis de classificacao dos cinco dominios na Unidade de Gestio

Muito Bom — Predominam os pontos fortes, evidenciando uma regulacic sistematica, com base em
procedimentos explicitos, generalizados e eficazes. Apesar de alguns aspectos menos conseguidos, a
organizagao maobiliza-se para o aperfeicoamento continuo e a sua acgiio tem proporcionado um impacto
muito forte na melhoria dos resultados dos alunos.

Bom — Revela bastantes pontos fortes decorrentes de uma accdo intencional e frequente, com base em
procedimentos explicitos e eficazes. As actuacbes positivas sao a norma, mas decorrem muitas vezes do
empenho e da iniciativa individuais. As acgdes desenvolvidas tém proporcionado um impacto forte na
melhoria dos resultados dos alunos.

| Suficiente — Os pontos fortes e os pontos fracos equilibram-se, revelande uma ac¢do com alguns aspectos
positivos, mas pouco explicita e sistematica. As acgdes de aperfeicoamento s30 pouco consistentes ao
longo do tempo e envolvem areas limitadas da Unidade de Gestio. No entanto, essas accoes tém um
impacto positivo na melhoria dos resultados dos alunos.

Insuficiente — Os pontos fracos sobrepbem-se aos pontos fortes, Nao demonstra uma pratica coerente €
nao desenvolve suficientes accdes positivas e coesas. A capacidade interna de melhoria é reduzida,
podendo existir alguns aspectos positivos, mas pouco relevantes para o desempernho global. As acces
desenvolvidas tém proporcionado um impacto {imitado na melhoria dos resultados dos alunos.

Agrupamento de Escolas de Aljustrel
5 a 7 de Mar¢o de 2008
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Il - Caracterizacdo do Agrupamento

O Agrupamento Vertical de Escolas do Concelho de Aljustrel (AVECA), homologado em 30/05/2000, localiza-se na
vila e no concelho de Aljustrel, distrito de Beja. Além da Escola Basica dos 2.° e 3.° Ciclos Dr. Manuel de Brito
Camacho, integra todos os estabelecimentos de Educacio Pré-Escolar e do 1.° Ciclo do Ensino Basico do concelho
{7 EB1/)1, 2 EB1 e 2 Pélos de Educacdo Pré-Escolar itinerante). A sede do Agrupamento dista 12 Km dos Jardins-de-
Infancia e das Escolas mais afastadas.

O meio em que se insere possui infra-estruturas sociais e culturais adequadas as necessidades da populacdo, a
qual tem vindo a registar, nas (ltimas décadas, um progressivo decréscimo e envelhecimento. Em 2007, atingia
9710 habitantes e o numero de pessoas de idade superior a 65 anos correspondia ao de idade inferior a 25 anos.
As actividades econdmicas assentam, sobretudo, na agricultura, na inddstria mineira, no comércio e nos Servigos
pliblicos. A retoma da extraccio mineira, depois da fase critica por que passou nos Ultimos anos, acalenta fortes
expectativas de criagdo de emprego e de desenvolvimento local. De acordo com os dados tratados pelo AVECA, o
desemprego cifra-se nos 8,5%, acima da taxa da regido do Alentejo, e toca, em especial, os trabalhadores nio
qualificados e os operdrios e artifices, com baixos niveis de escolaridade.

A oferta educativa estende-se da Educaca@o Pré-Escolar ao 9.9 ano de escolaridade e inclui ainda trés Cursos de
Educacdo e Formacdo (CEF), de 8.° e 9.° anos, uma Turma de Percursos Curriculares Alternativos, de 7.° ano, e
uma outra de Programa Integrado de Educacdo e Formacio (PIEF), de 6.°ano.

A frequéncia é de 829 criancas e alunos, a maioria dos quais (57,4%) na Educacdo Pré-Escolar e no 1.° Ciclo.
Beneficiam de auxilios econdmicos 30% dos alunos do 1.° Ciclo e 32,3% dos 2.2 e 3.° Ciclos. Cerca de 2,5% dos
alunos tém nacionalidade estrangeira. 73,2% dos discentes possuem computador pessoal e 41,4% acedem a
Internet.

A educaclo e o ensino sdo garantidos por 108 docentes (63% do Quadro de Escola, 32,4% do Quadro de Zona
Pedagdgica e 4,6% Centratados), sendo que 86,1% tém menos de 10 anos de experiéncia profissional. As funcdes
ndo docentes estdo a cargo de 37 funciondrios, niimero estimado como insuficiente para fazer face as exigéncias
do Agrupamento, recorrendo este ao Centro de Emprego e Formacio Profissional e a Autarquia, para ultrapassar o
défice de recursos.

Com base nos dados disponiveis, a maior parte dos pais/mies tem 0 9.° ano ou habilitacGes escolares inferiores
{8,9% o 1.° Ciclo, 24,9% o 2.° Ciclo e 27,6% o 3.° Ciclo), 13,8% concluiram o Ensino Secundirio e 6% uma
Licenciatura. As actividades profissionais que desenvolvem incluem-se nas seguintes categorias: "Operdrios,
Artifices e Trabalhadores Similares” (15,5%), “Trabalhadores Nao Qualificados” (12,5%), “Pessoal dos Servigos e
Vendedores"” (7,6%), “Técnicos e Profissionais de Nivel Intermédio” (5,7%) e "Especialistas das Profissoes Intelectuais
e Cientificas” (4,7%). Nao t&ém profissao ou esta é desconhecida 36,6%.

Todos os Jardins-de-Infancia e £scolas do 1.° Ciclo promovem actividades de enriquecimento curricular e de apoio
a familia.

It - Conclusdes da avaliacao por dominio

1. Resultados Suficiente

Os resultados dos alunos, embora recanhecidos como importantes, nao tém sido monitorizados ao longo dos
Ultimos anos lectivos, nem comparados com 0s de outras escolas. Considerados insatisfatérios, em especial nas
disciplinas de Lingua Portuguesa, de Matematica e de Inglés, nos 2.° e 3.° Ciclos, a sua melhoria nio se afirma, no
plano estratégico, como uma prioridade. O Conselho Pedagégico deliberou, no inicio do 2.° periodo, o aumento
do rendimento académico em 5%, meta pedagogicamente infundamentada. O insucesso foi atribuido aos alunos,
pela falta de pré-requisitoes, desmotivacdo, desinteresse e auséncia de métodos e de habitos de estudo, assim
como aos pais e encarregados de educagao, em particular, pelas baixas expectativas e reduzido apoio e
acompanhamento dos seus educandos.

Os alunos intervém na discussdo dos assuntos relacionados com as préprias turmas, no ambito da Formacdo
Civica, tendo sido envolvidos na definicao de regras de sala de aula e na verificacio do seu cumprimento. Também
foram implicados na elaboracdo do Projecto Curricular de Turma, contribuindo para a caracterizacao da turma e
para o planeamento de actividades. Os Delegados de Turma t&m participado nas reunides de Conselho de Turma e
no debate de problemas relacionados com o comportamento dos colegas. A Associacio de Estudantes, cuja
direcgdo € constituida, em grande parte, por alunos do 9.° ano, revela-se pouco dinamica. A indisciplina é referida,
de modo recorrente, como um dos principais problemas. Apesar dos esforcos efectuados, a conduta de alguns
alunos continua a ser vista como incorrecta.

Agrupamento de Escolas de Aljustre
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O Agrupamento valoriza o ensinoc e a aprendizagem e procura responder as necessidades e aos interesses da
populacao que o frequenta, pelo alargamento da sua oferta formativa. Além da Turma de Percursos Curriculares
Alternativos, imiciou, no presente ano lectivo, trés CEF e uma turma PIEF, perspectivando a reducac do abandono
escolar e a melhor inclusio dos alunos.

2. Prestacdo do servico educativo Suficiente

A articulagao pedagégica, assegurada pelos 6rgaos e estruturas de orientacao educativa, ¢ favorecida pela troca
regular de informacao entre os docentes, ocorrendo, nos 1.° & 0 2.° Ciclos, nas actividades de enriquecimento
curricular. A transiqao das criangas e dos alunos, da Educacio Pré-Escolar para o 1.° CEB e do 2.° para ¢ 3.° Ciclo,
¢ facilitada pela partilha de espagos escolares e pela realizacio conjunta de actividades. A inexistédncia de
Psicélogo representa um obstaculo a defini¢do dos projectos individuais de formacao dos alunos.

O planeamento didactico, por cada um dos docentes, na Educacao Pré-Escolar e no 1.° Ciclo, e pelos
Departamentos Curriculares e grupos disciplinares, nos restantes crclos, é ajustado as caracteristicas dos
grupos/turma. A supervisao da pratica lectiva dos docentes é feita, de forma indirecta, em sede de Departamento
¢ de Conselho de Turma. A integracdo dos professores recém colocados no Agrupamento tem sido bem sucedida.
Os alunos com Necessidades Educativas Especiais (NEE) ou com dificuldades de aprendizagem sao apoiados pelos
docentes da educagio especial e de apoio socioeducative, com a colaboracao dos demais intervenientes nos
processos de ensino e de aprendizagem.

A Agrupamento procedeu ao alargamento da sua oferta formativa. Ao mesmo tempeo que promove um leque vasto

de actvidades, propondo aos alunos experiéncias e aprendizagens diversificadas, reforca, por outro lado, a sua
relacac com o meio crcundante.

3. Crganizagdo e gestdo escolar Suficiente

Nao drspondo de Projecto Educativo, rege-se pelas linhas orientadoras do anterior, o qual estipulava como areas
priontarias a educacdo ambiental e a educacao e a promoc¢ao da seguranca. O processo de elaboracio do novo
documento encontra-se num estado embrionario. Também n&o existe Projecto Curricular de Escola, O Plano Anual
de Actividades inclui diversas iniciativas, com destaque para a comemoracao de efemérides, o Projecto “Mexe-te" e
o Desporto Escolar.

A distribuicdo de servico docente baseia-se em critérios pedagégicos. A gestao dos auxiliares de acgio educativa
tem em conta as necessidades do Agrupamento. Nos Servicos de Administracio Escolar, os funcionarios
respondem, na optica do Orgdo de Gestao, deficitariamente as solicitagdes da instituicdo escolar.

Os recursos fisicos e os equipamentos adequam-se & populacao e i oferta educativa, sendo, no entanto,
assinaladas deficiéncias no apetrechamento dos laboratérios de Ciéncias Fisico-Quimica e Naturais, assim como no
do CEF de Electricidade. Algumas das instalacdes do 1.2 Ciclo e da Educacio Pré-Escolar rednem, segundo 0s
docentes, precarias condigdes de seguranca, quanto 4 entrada de estranhos. Os recursos financeiros provém, no
geral, do Orcamento de Estado.

O envolvimento e a participacdo dos pais e dos encarregados de educacio decrescem & medida que os alunos
progridem na escolandade. A Associacido de Pais tem desenvolvido esfor¢os no sentido de uma maior implicacao
dos encarregados de educacao, através de acgdes de sensibilizagao.

Sao garantidas iguais oportunidades de acesso as ofertas formativas e aos equipamentos e aplicadas medidas e
estratégias de diferenciagao pedagédgica, visando a melhor inclusae dos alunos.

4. Lideranca Suficiente

Alguns dos constrangimentos sentidos nao foram objecto de um plano de accao adequado. O AVECA intervém,
contudo, na prevencao do abandono escolar, mediante o alargamento da oferta educativa a formacbes com
caracter profissionalizante. N3o tem uma prospectiva clara sobre o seu desenvolvimento.
Os responsavers dos 6rgaos e das estruturas de orientacio educativa conhecem as suas areas de accdo e
colaboram, de forma arbiculada, no cumprimento das competéncias que lhes estao atribuidas. O Conselho
Executivo responde aos problemas que, no dia-a-dia, vao surgindo. Os docentes mostram-se agradados com a
qualidade das relagdes que estabelecem entre si, contribuindo para um bom ambiente de trabalho.
A abertura & inovacdo estd relacionada, fundamentalmente, com a dinamizacao de projectos, com a introdugao
das Tecnologias de Informagao e Comunicagdo (TIC) e com as ofertas formativas neste dominio.
No essencial, foram estabelecidas parcerias com entidades locais. Os intercambios com outras escolas inserem-se
no ambito das actividades do Desporto Escolar. O AVECA candidatou-se a diversos programas nacionais.

Agrupamento de Escolas de Aljustre
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5. Capacidade de auto-regulacdc e melhoria do Agrupamento Insuficiente

O Agrupamento ndo realiza auto-avaliacio, tendo nomeado recentemente uma equipa com ¢ objectivo de
proceder a avaliacdo interna. A auséncia de Projecto Educativo constitui um impedimente & implementagao e a
consolidacdo do processo.

Da informacdo recolhida, nao emerge uma intencionalidade estratégica, dirigida & superacdo ou & reducio do
impacto negativo das dificuldades e mabilizadora da intervencao concertada de todos os agentes. O abandono e a
inclusdo escolar foram atendidos pelas op¢des do Agrupamento.

IV - Avaliacao por factor
1. Resultados
1.1 Sucesso académico

Os resultados dos alunos sdo analisados, com regularidade, pelos orgaos e estruturas de orientagdo educativa,
nos finais de periodo. Nao tém side monitorizados ao longo dos (ltimos anos lectivos, nem comparados com os
de outras escolas, ou divulgados na comunidade, a ndo ser, neste caso, através da publicitagdo nas pautas. Ainda
que considerados insatisfatérios, em particular nas disciplinas de Lingua Portuguesa, de Matemitica e de Inglés,
nos 2. e 3.° Ciclos, a sua melhoria ndo se imp&e, no plano estratégico, como uma prioridade. A Educagao Fisica e
a Area de Projecto sio, por outro lado, os dominios curriculares em gue os alunos obtém mais sucesso.

A partir dos dados de avaliagao do primeiro periodo lectivo, o Conselho Pedagégico deliberou aumentar o
rendimente académico em 5%, meta, cujos critérios de fixagao nao foram clarificados. Quando o nivel de
insucesso ¢ elevado, os docentes das disciplinas tém de justifica-lo.

Do conjunto de modalidades e de estratégias de mefhoria de resultados, salientam-se o ensino diferenciado, o
apoio individualizado, dentro da sala de aula, e a sala de estudo. Foram também mencionados o Plano de Accao
da Matemitica e o Plano Nacional de Leitura, pelo impacto que tiveram na motivagdo dos alunos e na qualidade
das aprendizagens. Na Matemdtica, houve lugar para a constituicao de pares pedagdgicos, em todos os anos de
escolaridade.

O insucesso foi atribuido aos alunos, pela falta de pré-requisitos, desmotivacao, desinteresse e auséncia de
metodos e de habitos de estudo, assim como aos pais e encarregados de educagdo, pelas baixas expectativas e
pelo reduzido apoio e acompanhamento dos seus educandos.

Segundo os dados do perfil, a taxa de conclusio do 1.° Ciclo, no ano lectivo de 2006/07, cifrou-se nos 98,8%.
Observados os resultados dos alunos nas Provas de Afericao de 4.° ano, de Lingua Portuguesa e de Matematica,
constata-se que a percentagem de niveis positivos (Muito Bom, Bom e Suficiente) ficou aquém dos valores
nacionais. Em Lingua Portuguesa e em Matemdtica, essa percentagem foi de 72,8% e de 61,3%, em comparagao
com 0s 90,6% e §3,1% do universo de alunos que realizou as provas a nivel nacional,

No 2.° Ciclo, concluido por 89,2% dos alunos que frequentaram o 6.° ano, no ano lectivo transacto, a percentagem
de niveis positivos nas Provas de Afericdo de 6.° ano, em Lingua Portuguesa (69,7%) e em Matematica (46,1%),
posicionou-se abaixo dos valores nacionais (83,3% e 56,9%). Nenhum dos alunos foi classificado com Muito Bom,
em quaisquer das provas.

No 3.° Ciclo, e no mesmo ano lectivo, 0 9.° anc foi terminado apenas por 47,1% dos alunos. A anilise dos
resultados nos Exames Nacionais do Ensino Basico permite concluir que, nos dois dltimos anos lectivos, tanto em
Lingua Portuguesa como em Matemética, a prestacio dos alunos da Escola EB 2,3 Dr. Manuel de Brito Camacho foi
inferior, em ambos 0s anos, a do universo de referéncia.

Em Lingua Portuguesa, registou-se uma melhoria significativa de resultados nos Exames Nacionais, entre 2006 e
2007, de 41,8% para 85,7% de niveis positivos (3, 4 e 5), percentagens, no entanto, inferiores as nacionais {56% e
88%, em cada um dos anos em aprego). Em 2006, a média no exame (2,5) foi ndo sé inferior & média nacional
(2,7} como a da classificagao interna na disciplina (3,1). Em 2007, a média no exame (3,1}, inferior & nacional
(3,2), superou em 0,1 a das classifica¢Bes internas.

Em Matematica, ao contrario do que aconteceu com a Lingua Portuguesa, houve um agravamento de resultados,
de 30,4% de niveis positivos, em 2006, para 17,1%, em 2007, inferiores aos nacionais (38% e 29%). As médias dos
exames situaram-se, nos dois anos, abaixo dos valores nacionais e das classificagdes internas. No primeiro dos
anos, a média fixou-se em 2,3, sendo a nacional de 2,4 e a interna de 3,1. Em 2007, a média do exame baixou
para 1,7, registando-se 2,2 como média nacional e 2,8 como classificacao interna.

De acordo com os dados do Agrupamento, foram referenciados 21 alunos em situagio de abandono escolar, em
2006/2007, e 12, em 2007/08. Destes 33 alunos, a maioria foi reintegrada no sistema educativo, acedendo aos
Agrupamento de Escolas de Aljustrel
5 a 7 de Marco de 2008
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CEF ¢ a Turma PIEF. No presente ano, | sao 4 os alunos que ultrapassaram o limite de faltas, o mais novo com 15

anos, e 8 os que anularam a matricula. Dois optaram pelas ofertas do Centro de Formacdo Profissional de
Aljustrel.

1.2 Participacdo e desenvolvimento civico

A formacdo para a cidadania ¢ encarada como uma dimensao curricular transversal e objecto de avaliacdo. Os
docentes titulares de grupo/turma e os Directores de Turma promovem, com frequéncia, assembleias de turma e
debatem com os alunos os problemas decorrentes do incumprimento das normas estabelecidas. Apesar dos
esforcos efectuados, a conduta de alguns discentes continua a manifestar-se por falta de respeito pelos docentes e
auxiliares de acqao educativa, por agressdes a colegas e contra o patrimonio escolar.

Os alunos intervém na discussao dos assuntos relacionados com as proprias turmas, na area de Formacio Civica,
tendo colaborado na definiao de regras de sala de aula e na verificagdo do seu cumprimento. Também
participaram na elaboracao do Projecto Curricular de Turma, contribuindo para a caracterizacao da turma e para o
plancamento de actividades. Os Delegados de Turma tém participado nas reumdes de Conselho de Turma e no
debate de problemas relacionados com o comportaments dos colegas. A Associacao de Estudantes, cuja direccio
€ constituida, em grande parte, por alunos do 9.° ano, revela-se pouco dinamica.

O Agrupamento tem tentado implicar os alunos no arranjo dos espacos e em algumas das actividades com maior
projeccan local - comemoracoes de efemérides, feiras, ac¢des de solidariedade social, entre outras. A identificacdo
com a Escola afirma-se mais nas actividades do Desporto Escolar.

A formacdo para a codadania é, de igual modo, desenvolvida na componente da Educacdo para a Saude e da
Educacido Ambiental, através de actividades e de projectos, com destaque para o Projecto “Mexe-te” e 0 Projecto
“Reduzir, Reutilizar, Reciclar para Uma Vida Saudavel”,

1.3 Comportamento e disciplina

Andisciplina, refenda, de forma recorrente, como um dos principais problemas, nao se inclui no plano de acgio
estratégico do Agrupamento. N&o tem sido monitorizada nem esta tipificada. O reingresso de alguns alunos, em
resultado do alargamento da oferta formativa, constitui, para alguns docentes, um factor adverso.

A Intervencao casuistica dos orgaos e das estruturas de ortentagio educativa tem contado com a participacdo dos
pars e encarregados de educagao. Na éptica de varios docentes, a toleriancia do Conselho Executivo em relacao a
conduta inapropriada dos alunos nao favorece a melhoria do clima de aprendizagem. No ano lectivo transacto,
foram aplicadas 15 medidas disciplinares (10 de repreensao oral, 4 de actividades de integracdo e 1 de
suspensao).

O comportamento dos alunos e a violéncia sao tratados em assembleias de turma e objecto de accdes como as
palestras pelos membros da Escola Segura, a abordagem ac Bullying, por uma das turmas do 9.° ano, e a pesquisa
sobre violéncia, a cargo de um estagiario da Escola Superior de Educagio de Beja.

Os alunos sao, de modo geral, assiduos e pontuais.

1.4 Valorizacdo e impacto das aprendizagens

O Agrupamento valoriza o ensino e a aprendizagem e procura responder as necessidades e aos interesses da
populacio que o frequenta, socioldgrca e culturalmente diversificada, através da sua oferta formativa. Além da
Turma de Percursos Curriculares Alternativos, iniciou, no presente ano lectvo, trés CEF e uma turma PIEF, na
perspectiva da reducio do abandono e da inclusdo de alguns alunos, esperando que estes concluam o ensino
basico e adquiram as competéncias necessarias a sua ntegracao na wida activa. O baixo nivel de escolaridade da
populagio adulta da drea de influéncia do Agrupamento fundamenta a proposta de criacdao de uma turma de
alfabetizacao de adultos, que se prevé vir a funcionar durante o presente ano lectivo.

Os professores estao conscientes do desafio relacionado com a melhoria dos resultados académicos. Nao obstante
o seu empenho e as medidas e estratégias adoptadas, reconhecem o deficiente desempenho dos alunos,
reflectido, em especial, na elevada taxa de insucesso, no 9.° ano de escolaridade.

Os docentes sensibilizam os pais e encarregados de educaclo para a importancia da escola, no pressuposto de
que a expectativas mais elevadas correspondem melhores resultados, procurando que participem mais
activamente no acompanhamento e no apoio aos alunos, ainda que nem sempre Com sUCESso.

Nao €, todavia, conhecide o impacto das aprendizagens e dos resultados dos alunos no grau de satisfacdo das
familias e na comunidade local,
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2. Prestacio do servico educativo
2.1 Articulagdo e sequencialidade

A articulagdo curricular intra-departamental é promovida pelos Coordenadores dos Departamentos Curriculares,
de acordo com as deliberagdes e orientacbes do Conselho Pedagdgico, cabendo aos Grupos Disciplinares a
dinamizacao do trabatho relacionado com a gestio curricular disciplinar, em particular, com o planeamento
didactico, a definicao de critérios de avaliacio, o debate de questdes didacticas e cientificas e a partitha de
materiais. Na Educacdo Pré-Escolar e no 1.° Ciclo, existindo dois Conselhos de Docentes, a articulacio é
assegurada pelas respectivas Coordenadoras. A coordena¢io pedagbgica é favorecida pela troca regular de
informacao, pelo trabalho de entreajuda e pelo aconselhamento e apoio acs docentes menas experientes.

As estruturas de orientagdo educativa analisam, periodo a periodo lectivo, o desempenho dos alunos e das turmas,
com base nos registos graficos de avaliacdo, e ponderam a adopcao de novas medidas e estratégias de apoio aos
alunos.

A nivel interdepartamental, os Coordenadores dos Departamentos e dos Conselhos de Docentes preparam, em
conjuntg, as respectivas reunibes, deflnindo os temas a tratar, com o intuito de reforcar a coordenacio do
trabalho e a articulagdo vertical. Esta é, todavia, mais visivel entre a Educacdo Pré-Escolar e 0 1.° Ciclo e entre 0 2.°
e o 3.° Ciclo, dada a composicdo dos Consethos de Dacentes e dos Departamentos Curriculares.

A articulacdo do 1.° com o 2.° Ciclo ndo é uma pratica comum, ocorrendo no ambito das actividades de
enriquecimento curricular. Tem sido dada, no entante, atencao a constituicdo de turmas do 5.° ano, sendo
mantidos os alunos nos grupos de origem e envolvidos os docentes do 4.° ano. A transicdo das criancas e dos
alunos, da Educacao Pré-Escolar para o 1.° CEB e do 2.° para o 3.° Ciclo, é facilitada pela partilha de espacos
escolares e pela realizagdo conjunta de actividades.

O Orgéo de Gestao e os Directores de Turma estabelecem, no inicio do ano lective, um momento de recepcdo aos
alunos do 5.% ano e aos respectivos encarregados de educacio, dando-lhes a conhecer os espacos, a organizagao e
o funcionamento dos 6rgios e dos servicos da escola.

Os alunos e encarregados de educagio sao esclarecidos sabre as ofertas educativas do Agrupamente e apoiados
nas suas opgdes. Na transicdo do 3.° Ciclo ao Ensino Secundario, é-lhes disponibilizada informacao sobre os
estabelecimentos de ensino e Escolas Profissionais proximas. A inexisténcia de Psicologo e de orientacio escolar e
vocacional representa, em certa medida, uma dificuldade que se coloca aos alunos na definicdo dos respectivos
projectos individuais de formacao.

2.2 Acompanhamento da pratica lectiva em sala de aula

O planeamento didactico na Educagdo Pré-Escolar e no 1.° Ciclo & efectuado por cada docente, tidas em conta as
caracteristicas dos grupos/turmas, e atende s Orientacdes Curriculares da Educaciio Pré-Escolar e ao curriculo
nacional do 1. Ciclo. Nos 2.° e 3.° Ciclos, o planeamento decorre, em termos globais, das planificacdes didacticas
disciplinares, cabendo aos docentes a sua adequacao as diferentes turmas, em conformidade com os Projectos
Curriculares de Turma.
Apesar de nao terem sido implementados mecanismos de supervisao da pratica lectiva dos docentes, esta é feita,
indirectamente, em sede de Departamento e de Conselho de Turma, pela analise do trabalho por eles realizado
com as turmas e pelo cumprimento dos conteidos programaticos. O atraso na leccionacic é justificado e
determina a adopcio de medidas compensatdrias. Os Coordenadores de Departamento Curricular e os
representantes das areas disciplinares sequem as actividades, apoiando os colegas, sempre que necessario.
A articulacao de conteddos, nos Conselhos de Turma e de Docentes, consta dos Projectos Curriculares de Turma.
Referem-se, a titulo de exemplo, a interdisciplinaridade entre a Matematica e a Educacao Visual e Tecnolégica,
entre o Portugués ¢ o Inglés e entre as Ciéncias da Natureza e a Educacio Fisica, Algumas actividades e projectos
propiciam a transversalidade de conteiidos, como no caso do Projecto “Mexe-te”.
A integracdo dos professores a leccionar pela primeira vez no Agrupamento, embora nio obedeca a um plano de
intervencao especifico, tem sido bem sucedida.
A fiabilidade da avaliagdo dos alunos é conferida pela referéncia aos critérios gerais de avaliacdo, pela troca de
ideias e pela comparacao de classificacdes, no decurso da correccio dos testes. Na disciplina de Matematica, os
docentes elaboram e avaliam, em comum, 0s instrumentos que utilizam e aplicam provas com estrutura idéntica
as de afericdo e as dos exames nacionais.
As necessidades de formagao dos docentes sao assinaladas nos Conselhos de Docentes e nos Departamentos
Curriculares e discutidas em Conselho Pedagégico. O Conselho Executivo da conhecimento da oferta formativa do
Centro de Formagdo Continua de Professores de Qurique, Castro Verde, Aljustrel e Almoddvar (CENFOCAL) as
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estruturas educativas e ao Conselho Pedagégico. A formacio interna for dingida & prevengio da violéncia em meio
escolar e ao consumo de substancias psicoactivas.

2.3 Diferenciacdo e apoios

A identificacdo dos alunos com NEE ou com dificuldades de aprendizagem é feita no decurso dos respectivos
processos escolares, pelos docentes titulares de grupo/turma e pelos Conselhos de Turma. Informado, o Conselho
Executivo encaminha-os para a Coordenadora do Nacleo de Apoio Educativo que, por sua vez, desenvolve os
procedimentos tendentes & organizacao da resposta educativa, depois de obtida a anuéncia dos pais e dos
encarregados de educagao. A avaliagao dos alunos, considerada a falta de psicologa, obriga 0 AVECA a recorrer ao
Centro de Sadde de Aljustrel, para que possam aceder a consultas de especialidade, no Centro de Satide Mental de
Beja. Os pas 530 envolvidos e orientados pelas docentes do ensinc especial quanto ao apoio gue devem prestar as
criancas e aos alunos. Verifica-se, também, um trabalho de cooperacio entre a Equipa de Intervencao Precoce, a
Equipa de Educacao Especial, o Centro de Saide e a Equipa de Acompanhamento Social. Esta, por ora, a decorrer a
reavaliacao dos 30 alunos sinalizados com NEE, nos termos da Classificacdo Internacional de Funcionalidade,
prevendo-se que alguns deles deixem de constar do regime educativo especial.

A Eguipa de Apoios Educativos procura maximizar as respostas as criancas/alunos com NEE, articulando a sua
accdo com os professores do ensino regular, nio s6 nos Conselhos de Turma e de Docentes e no trabalho com as
turmas, como em contextos informajs. O apoio directo, na sala de aula, tem sido dingido, em especial, as areas da
Maternatica e da Lingua Portuguesa. Os docentes da referida equipa deslocam-se, sempre que necessario, aos
domicilios das cnancas e dos alunos. Os discentes com dificuldades de aprendizagem beneficiam de ensino
diferenciado, em sala de aula, pelos professores de apoio socioeducativo.

2.4 Abrangéncia do curriculo e valorizacio dos saberes e da aprendizagem

A oferta educativa foi alargada a trés CEF, nas dreas de Servico de Mesa, Servico de Bar e de Electricidade, em face
das caracteristicas da populagao escolar (nimero significative de alunos com baixo rendimento académico e
reiteradas reten¢des, em risco efectivo de abandono). Para |a destas formacdes, foram criadas também, nos 6.° e
7.2 anos, uma turma de PIEF e outra de Percurso Curricular Alternativo. Enquanto que na Educagao Pré-Escolar e no
1.° Ciclo ha actividades de prolongamento de horario e de enriguecimento curricular, nos 2.° e 3.° Ciclos foram
organizadas apenas actividades de Desporto Escolar.

O Plano Anual de Actvidades integra um comjunto variado de projectos, indutores de aprendizagens globalizantes,
com parucular incidéncia na area da educagio para salide, dominio em que se destaca o Projecto “Mexe-te”, em
cujas actividades foi implicada toda a comumdade, tal como autoridades reconhecidas do mundo académico. Da-
se nota, também, do projecto da Biblioteca no 1.° Ciclo, “Noites de Lua Cheia”, dirigido aos pais e demais
familiares das cnancas, no (re)conto oral e na partilha de experiéncias entre geragdes. Existem, ainda, outros
projectos, em estados distintos de desenvolvimento, com potencial educativo, susceptivel de facultar experiéncias
de aprendizagem activas e estimulantes.

O ensino experimental no 1.° Ciclo tem sido potenciado pela participacao dos docentes no Programa do Ensino
Experimental das Ciéncias. No 2.° e no 3.* Ciclos, a dinamizacio das aulas laboratoriais enquadrou algumas
experiéncias, ndo obstante as limitacdes de equipamentos especificos para o efeito. Na area da Educacdo Artistica,
foi incluida a disciplina de “Arte Tradicional”, no 3.° Ciclo, assim como as consignadas no curriculo nacional, As
producdes dos alunos sao valorizadas e utilizadas na decoracao das estruturas fisicas, contribuindo para o
embelezamento dos espacos.

O reconhecimento de competéncias e/ou de atitudes de destaque e exemplares, seja ha superacao de dificuldades

ou no desenvolvimento de iniciativas de alunos, seja na producio de trabalhos de relevo, levou a instituicao de
Quadros de Valor e de Exceléncia.

3. Organizacio e gestio escolar
3.1 Concepgdo, planeamento e desenvolvimento da actividade

O Agrupamento, nio dispondo de Projecto Educativo, rege-se pelas linhas orientadoras do anterior, que vigorou
até 2006/2007, o qual propde como areas prioritarias a educacac ambiental e a educacdo e promocio da
seguranca. Nao foram apresentados quaisquer elementos de andlise e de interpretaciao da avaliacdo global do
referido projecto, nos termos propostos pelo mesmo. O processo de elaboracac do novo documento, num estado
embrionario, encontra-se em fase de diagnéstico, com a aplicacao de questionarios A comunidade.
Agrupamento de Escolas de Aljustrel
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O Projecto Curricular de Escola reporta-se ao ano lectivo de 2004/2005. Nio esta, por conseguinte actualizado,
uma vez que, entre outras lacunas, nio faz qualquer referéncia as novas ofertas formativas, aludindo, por outro
lado, a normas inexistentes, tal como o pedido do equivalente financeiro, decorrente do crédito global nao
utilizado.

A realizacdo das actividades resulta do planeamento docente e do Plano Anual de Actividades, documento que
integra um vasto rol de iniciativas e de projectos, em grande parte, relacicnades com a comemoracdo de
efemérides, com o Projecto "Mexe-te” e com o Desporto Escolar.

A organizacao do ano lectivo tem em conta os recursos disponiveis, as necessidades do Agrupamento e o disposto
na legislacao. A gestdo do tempo escolar compatibiliza a carga lectiva dos diferentes ciclos e cursos com os
horarios dos transportes, repartindo-se, de forma equilibrada, ao longo da semana.

3.2 Gestao dos recursos humanos

A distribuicio de servico docente, a cargo do Orgdo de Gestdo, assenta em critérios de continuidade pedagbgica,
de forma a permitir o acompanhamento dos grupos/turmas pelos respectivos professores, ao longo de cada ciclo
de estudos. Neste processo, & ponderada a experiéncia profissional dos docentes para o desempenho dos
diferentes cargos. Na leccionagao dos CEF, das Turmas PIEF e de Percurso Curricular Alternativo sio auscultados
os profissionais e levadas em linha de conta as suas habilitacdes e motivagdes.

A atribuicdo de fungdes aos auxiliares de accdio educativa, estes em ndmero insuficiente, é feita pelo Conselho
Executivo, em coadjuvacio com a Encarregada de Pessoal, constituindo as condicdes de saide de alguns uma
limitacdo da gestdo. Nos Servicos de Administracio Escolar, os funciondrios, afectos a areas especificas,
respondem, sequndo o Conselho Executivo, de forma deficitaria, as necessidades do Agrupamento. O pessoal ndo
docente nio tem acedido a formagao, consentinea com os respectivos dominios funcionais. Houve, porém, ofertas
que ndo foram aproveitadas, por terem sido propostas em regime pos-laboral.

3.3 Gestdo dos recursos materiais e financeiros

A EB 2,3 Dr. Manuel de Brito Camacho possui recursos fisicos adequados a populacio e a oferta escolares, ndo
obstante terem sido salientados alguns aspectos negativos, relacionados com o conforto do bloco de aulas mais
antigo, por ndo ter aquecimento em todas as salas e ser, por isse, muito frio. As instalagdes sanitarias foram,
também, apontadas como insuficientes. Possuindo equipamentos apropriados ao ensino, assinalam-se, no
entanto, deficiéncias no equipamento dos laboratérios de Ciéncias Fisico-Quimica e Naturais, assim como no CEF
de Electricidade.

Os restantes estabelecimentos de educagio e de ensino, Jardins-de-Infincia e Escolas do 1.° Ciclo, tém vindo a
beneficiar de obras de melhoramento, reunindo, no geral, condigdes de bem-estar, de higiene e de salubridade. Os
docentes referiram a precariedade das condi¢ées de seguranca de algumas das instalacdes, por ndo impedirem o
acesso de pessoas estranhas, uma vez gue ndo té&m mecanismos fisicos de barreira. Havia extintores que nao
estavam no local respectivo, sendo que outros se encontravam fora de prazo. Os materiais didacticos com que
estéo equipados adequam-se as exigéncias da educacao e do ensino. A generalidade das salas de aula do 1.° Ciclo
estd equipada com melos informdticos, se bem que nem todos facultem o acesso & Internet. Os alunos e os
docentes da EB1 da Avenida foram repartidos pela escola sede e pela EB? dos Eucaliptos, por motivo de obras.

Os recursos financeiros provém, no fundamental, do Orcamento de Estado. Sio geradas ainda receitas, aplicadas
no apetrechamento e na realizagdo das actividades. Por os meios financeiros serem reduzidos, recorre a entidades
locais, como as “Pirites Alentejanas” e a “Caixa de Crédito Agricola Mituo” de Aljustrel. A Assemblela definiu linhas
orientadoras para a elaboracio do Orcamento.

3.4 Participacdo dos pais e outros elementos da comunidade educativa

Os pais e os encarregados de educa¢io estiio representades no Conselho Pedagdgico, na Assembleia ¢ nos
Conselhos de Turma. A Associacdo de Pais tem envidado esforcos para envolver mais os encarregados de
educacao, mediante acgdes de sensibilizacio, nas diferentes localidades do concetho, em parceria com as Juntas
de Freguesia e com a Associacdo de Desenvolvimento Local ESDIME, dispondo, inclusive, de um Gabinete de
Atendimento.

Os pais, cuja participacao adquire maior expressao na Educacdo Pré-Escolar e no 1.° Ciclo, a qual decresce a
medida que os alunos progridem na escolaridade, deslocam-se & Escola, por iniciativa prépria, por razoes que se
prendem com o percurso escolar dos seus educandos, ou quando convocados pelos Directores de Turma. Os
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docentes demonstraram grande abertura para receber os pats, sempre que o solicitem, mesmo que fora do horario
de atendimento estabelecido.

A interaccao com outros elementos da comunidade é perceptivel nas parcerias celebradas com as instituicbes
locais, designadamente com a autarguia, Centro de Saide e empresas locais.

3.5 Equidade e justica

O Agrupamento assegura condigdes de equidade e de justica, garantindo a todos os alunos iguais oportunidades
de acesso as ofertas formativas e aos equipamentos. Promove a integracia dos alunos, aplicando as medidas e
estrategias de diferenciacdo pedagogica, em resposta as necessidades apresentadas, e afectando os recursos
exigidos. Procedeu também a expansao da oferta formativa, na expectativa de chegar a uma populagao educativa
com outras necessidades e contribuir para a sua inclusio escolar. © bem-estar dos alunos e a sua integracao estao
subjacentes na constituicao de turmas e na distribuicio do servico e atendem a critérios que privilegiam a
continuidade dos alunos nos grupos de origem e 4 leccionacio destes pelas mesmas equipas docentes.

Tem havido, de 1gual modo, preocupacio em atenuar os constrangimentos sacio-educativos, através dos servicos
de Accao Social Escolar.

4. Lideranga
4.1 Visdo e estratégia

O Agrupamento ndc tem Projecto Educatvo. Alguns dos condicionalismos com que se confronta, apesar de ja
wdentificados, nao foram objecto de um plano de accao. Apenas foi fixada meta para a melhoria dos resultados.

A prevencdo do abandono e o reingresso de alunos com a escolaridade obrigatéria incompleta estiveram na
origem das formacdes com caracter profissionalizante, em concordancia com as expectativas e as necessidades
dos alunos. Os cursos, além de acrescentarem outras dimensdes formativas e uma maior capacidade inclusiva
associam, por outro lado, uma nova oportumidade de desenvolvimento. A diversificacdo da oferta educativa
configura, alias, um dos vectores fundamentais do desenvolvimento da organizacdo escolar, em estreita
articulagdo com as institui¢des locais. A data desta avaliacao, nac existiam dados que permitissem aferir a
qualidade da formacao prestada, nem a empregabilidade dos formandos, uma vez que ainda nenhum dos alunos
havia concluido os respectivos cursos.

O AVECA nao definiu qualquer estratégia de promocio piblica da sua imagem, que |he dé projecgao pela
qualidade da formagdo que ministra, sendo, no entanto, procurado por alguns docentes pelo acolhimento que
proporciona. Nao tem uma prospectiva clara sobre o seu desenvolvimento.

4.2 Motivaciao e empenho

Os responsaveis da escola e das diferentes estruturas de orientacio educativa conhecem as suas areas de accdo e
colaboram, de forma articulada, no cumprimento das competéncias que lhes estio atribuidas. O Conselho
Executivo intervém na resolugdo dos problemas com que se vai deparando. Acompanha o funcionamento do
Agrupamento e mantém contacto regular com todos os profissionais, revelando, por vezes, falta de assertividade,
na comunicacao com alguns professores. £ receptivo as propostas apresentadas, apoiando-as quando sizo do
interesse geral. Os docentes sentem-se agradados com a qualidade das relacdes que estabelecem com os pares e
cooperam entre si nas actividades, contribuindo para um bom ambiente de trabalho e para niveis de motivacdo
mais elevados,

4.3 Abertura a inovacao

A abertura & inovacao privilegia a dinamizagao de projectos e as Tecnologias de Informacao e Comunicacao. O
Agrupamento da particular énfase ao Projecto "Mexe-te", pelo efeito que tem tido na comunidade educativa. De
facto, deu origem a um leque alargado de parcerias e enquadrou diversas iniclativas e experiéncias de
aprendizagem, com impacto local, no ambito da promogao da saude. O desempenho do AVECA for reconhecido,
no exterior, pela entidade promotora, pelas actividades e pelos efeitos na populacio escolar.

As TIC vao-se afirmande, de forma progressiva, como recursos educativos de grande importancia, recorrendc 0s
alunos, com frequéncia, aocs computadores, nas aulas de Area de Projecto, bem como nos seus trabalhos. Embora
a escola sede disponha de dois quadros interactivos, estes ndo estao, por ora, a ser rentabilizados.
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0 Orgdo de Gestdo, em exercicio de fungdes desde ha dois anos, associa a inovagdo ao facto de ter introduzido as
novas ofertas formativas no Agrupamento, dotando-o, assim, de melhores competéncias inclusivas e afirmando
uma outra linha para o seu desenvolvimento estratégico.

4.4 Parcerias, protocolos e projectos

O Agrupamento estabelece parcerias com virias entidades locais (Camara Municipal de Aljustre! e Juntas de
Freguesia, Centro de Saide, GNR, Biblioteca Municipal) e com empresas do concelho, de mado a ultrapassar
alguns dos constrangimentos com que se confronta, A relacio com as autarguias é de grande colaboracio,
competindo-lhes garantir as condi¢les necessirias ao normal funcionamento das unidades de Educagdo Pré
Escolar e do 1.° Ciclo. A Camara Municipal é a entidade promotora das actividades de enriquecimento curricular.
Nao foram estabelecidos intercimbios com outras escolas, em especial com a Escola Secundaria de Aljustrel, a ndo
ser no Desporto Escolar. O AVECA ¢é utilizado como local de estagio por alunos do Curso de Desporto, Actividade
Fisica e Lazer, da Escola Superior de Educacdo, do Instituto Politécnico de Beja. Candidatou-se, também, a
programas e projectos nacionais, como o Projecto “Mexe-te” (integrado no Programa Nacional Desporto para
Todos, do Instituto do Desporto de Portugal), o Plano Nacional de Leitura, o Plano de Accdo da Matematica,
Professcres e Computadores Portateis. Contacta também com um estabelecimento de ensino espanhol, na base do
Projecto E-Twinning.

S. Capacidade de auto-regulacdo ¢ melhoria do Agrupamento
5.1 Auto-avaliacdo

O Agrupamento ndo faz auto-avaliagdo. Para o efeito, nomeou, hi pouco tempo, uma equipa, constituida por
docentes, dos varios niveis e cicles de ensino, nao docentes e por pais, que, 4 data desta avaliacdo, apenas tinha
reunido uma (nica vez. Encontra-se, portanto, numa fase muito incipiente de organizacao, debatendo-se com
questdes relativas a definicao do modelo conceptual, do objecto e da metodologia de avaliacao. A inexisténcia de
Projecto Educativo e, em consequéncia, de uma estratégia e de objectivos claros, em relacio &s problemaiticas e s
necessidades identificadas, representa um obstaculo ao processo.

5.2 Sustentabilidade do progresso

Da informacéo recolhida nao se infere uma intencionalidade estratégica, dirigida a superacdo ou a reducac do
impacto negativo das dificuldades e dos constrangimentos, mobilizadora de toda a comunidade, no quadro de
uma interven¢ao concertada, Apesar de, durante a avaliagdo, terem sido identificados alguns pontos fracos do
Agrupamento, com particular destaque para os resultados académicos, a indisciplina, ¢ abandono escolar e a
reduzida participagdo dos pais e encarregados de educacdo, estes nio se constituem como organizadores de
acches de melhoria. Das situagdes problematicas referidas, apenas os resultados dos alunos levaram o Conselho
Pedagégico a fixar um referencial quantitativo, com vista a reducéo do insucesso, nio obstante a meta fixada, de
melhoria em 5%, carecer de fundamentagio pedagégica. Também o abandono e a inclusio escolares foramn
atendidos pelas opcdes estratégicas do Agrupamento, sendo, desde ja, a diversificacao da oferta formativa, em
estreita articulacio com ¢ nicleo empresarial local e as necessidades do mercado de trabalho, um vector
importante do desenvolvimento do AVECA.
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V - Considerac¢ées finais

Apresenta-se agora uma sintese dos atributos da Unidade de Gestdo (pontos fortes e pontos fracos) e das
condicdes de desenvolvimento da sua actividade (oportunidades e constrangimentos) que podera orientar a sua
estratégia de melhoria.

Neste ambito, entende-se por ponto forte: atributo da organizacdo que ajuda a alcangar 0s seus objectivos, ponto
fraco: atributo da organizacdo que prejudica o cumprimento dos seus objectivos; oportunidade; condicdo externa
a organizacdo que podera ajudar a alcancar os seus objectivos: constrangimento: condicdo externa g organizacdo
que poderd prejudicar o cumprimento dos seus objectivos,

Todos os tépicos segudamente (dentificados foram objecto de uma abordagem mais detalhada ao longo deste
relatério.

Pontos fortes
¢ A diversificagdo da oferta educativa, como prevencao do abandono escolar:
* O trabalho de cooperagio e de entreajuda entre docentes;
*  Aintegracdo dos alunos com necessidades educativas especiais.

Pontos fracos
e Os resultados escolares dos aiunos dos 2.° e 3.° Ciclos, com destague para as disciphnas de Matematica
e de Lingua Portuguesa;
+  Aunexisténcia de Projecto Educativo e de Projecto Curricular de Escola;
* A falta de uma cultura de auto-avaliagio;
* A articulagdo curricular entre 0s 1.° e 2.° Ciclos.

Oportunidades

+ A maor implcacdo dos pais e dos encarregados de educacdo na tomada de decisdes e no
acompanhamento e apoio aos alunos;

= O -reforco da relacao do Agrupamento com o tecido empresanal local, com vista a diversificagao da oferta
formativa e a empregabilidade dos formandos;

+ O reduzido nimero de alunos por turma, por facilitar um ensino mais diferenciado e indwidualizado.

Constrangimentos
* A falta de psicdlogo, na avaliacio dos alunos com necessidades educativas especiais e na orientagao
escolar e vocacional;
* Alinsuficiéncia de pessoal nio docente, em especial na Escola sede;
+ A falta de condigdes de conforto e de bem-estar, no Bloco de aulas mais antigo da escola sede,

Nota da Direc¢do da IGE

Atendendo as classificacbes atribuidas nesta fase de avaliacio externa, este Agrupamento devera beneficiar de
apoio especifico no ano lectivo 2008/09, com a participacao activa da Direccao Regional de Educacao do

Alentejo e o acompanhamento por parte da IGE. Neste sentido, a Umidade de Gestio propora um plano de
melhoria, com objectivos e metas a cumprir.

Agrupamento de Escolas de Aljustrel
5 a 7 de Margo de 2008
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No que concerne ao conteiido do relatdrio em causa reconhecemos que existem
aspectos que a escola tem a melhorar e € esse o seu objectivo principal, dai que se tenha
candidato a avaliagio externa.

E evidente que a dinimica subjacente estes processos de mudanga néo sao ficeis
e exigem o envolvimento de toda a comunidade educativa.

Somente através de um trabalho conjunto, articulado e participado é possivel
implementar mudangas, transmitindo a todos os envolvidos a ideia de que sdo pegas
estruturais do sistema e que néo devem estar dependentes de orientagdes superiores para
intervir na escola e melhorar as suas praticas.

Salienta-se o facto de nunca ter existido nesta escola uma cultura de
autoavaliagdo devidamente estruturada, de forma a contemplar processos de
planeamento, monitorizacio e reflexdo de préticas e resultados. Dai que subsistam
algumas dificuldades na capacidade de auto-regulagdo e melhoria, contudo foi criada
uma equipa para acompanhar este processo de forma a ajudar o Agrupamento a
encontrar 0 caminho a seguir para melhorar o funcionamento da escola.

O drgao de gestdo efectua esforgos de modo mobilizar os recursos necessarios
para que a melhoria seja efectiva, ou seja, de forma a potenciar os pontos fortes € a
melhorar os pontos fracos. As estruturas intermédias da escola desempenham aqui um
papel fundamental através da apresentagio de sugestdes e propostas de trabalho vidveis
para que sejam resolvidas questdes como o insucesso educativo, a indisciplina, a
desmotivagdo/desinteresse. Em consequéncia surgiu a equipa de avaliagdo interna, a
proposta de criagio de um observatério de indisciplina, a candidatura a vérios projectos
como forma de diversificar a oferta educativa e proporcionar apoio aos alunos com
dificuldades tanto econdmicas como sociais, familiares, de aprendizagem, etc.

A referéncia a auséncia de projecto educativo deve-se & mudanga de érgio de
gestao e assumpgdo de fungdes por uma Comissdo Executiva Proviséria, que optou,
devido ao carécter transitério da mesma, por prolongar por mais um ano o existente. As
alteragdes que posteriormente vieram a acontecer resultado da avaliagio de desempenho
docente revelaram que o projecto educativo em vigor ndo dava resposta as necessidades
da escola, no que concerne a defini¢do de metas e objectivos baseados em evidéncias
mensuraveis ¢ observdveis. Constitui-se, entdo, um grupo de trabalho que ficou com a

responsabilidade de reformular o documento de acordo com a nova legislagio e de



modo a dar resposta as necessidades da escola em termos de melhoria de resultados e de
avalia¢iio docente. Pretende-se com este novo suporte documental definir uma intengdio
estratégica como meio de ultrapassar e reduzir o impacto negativo de dificuldades. Por
outro lado este documento, terd como base a intengdo de mobilizar todos os agentes
educativos para uma acgio concertada no combate eficaz ao insucesso, ao abandono
escolar, a indisciplina, ao desinteresse, i desmotivagio, procurando nilo esquecer a
necessidade de articular com as familias e comunidade envolvente.

Quanto a questio da “toleriincia do Conselho Executivo em relagiio 4 conduta
inapropriada dos alunos” salienta-se que se procura o didlogo com os alunos de forma a
que estes tenham consci€ncia de que fazem parte integrante do sistema nio podendo
adoptar comportamentos que coloquem em risco os restantes alunos. Antes de se
proceder a uma intervengio disciplinar o 6rgdo de gestiio considera que é fundamental o
didlogo e negociagio com os alunos e familias para conhecer a sua realidade, ou seja,
criar a oportunidade de melhorar antes de punir. Evidentemente que surgem situagdes
em que esta medida nfio pode ser evitada, nomeadamente quando estio a surgir forma
novas de indisciplina e violéncia em meio escolar. O érgio de gestio estd atento e nio
ignora as situagdes, procura no entanto agir em conformidade com os valores de justica

e igualdade de oportunidades.
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