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REsSumo

Na primeira parte do trabalho, procuramos entender a problematica da liderangca numa
contextualizagdo organizacional e a importéncia de alguns instrumentos utilizados para levar a cabo

a tarefa de dirigir uma organizagéo, no caso um agrupamento de escolas.

Posteriormente, contextualizada a organizagdo em estudo e definidas as opgbes metodoldgicas do
estudo, analisam-se e comentam-se as respostas dadas nas entrevistas realizadas a um grupo de
elementos da comunidade educativa tendo como objetivo perceber a sua percegcdo em relacédo a
gestdo e lideranga do agrupamento. No seguimento desta analise e comentario fazemos propostas

de melhoria nos aspetos considerados menos fortes ou a necessitar de uma evolugéo positiva.

Deve referir-se que toda a conjuntura de analise, avaliagdo e propostas passam por considerar,
unicamente, as matérias que dependem no atual quadro legal exclusivamente do lider, neste caso,
do diretor, uma vez que em todas as outras ndo pode o lider ser determinante na sua

implementacéo.

Palavras Chave: Lideranga escolar, avaliagao organizacional, qualidade organizacional
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ABSTRACT

In the first part of the work, we try to understand the issue of leadership in an organizational context
and the importance of some instruments used to carry out the task of running an organization,

particularly a group of schools.

Later, contextualized the organization in study and defined the methodological study options, we
analyze and evaluate all the answers given in the interviews, attempting to understand the
employees’ point of view regarding the current situation of the group and established a manifestation
of intent aimed primarily an improvement in the aspects considered weaker or in need of a positive

upgrade.

It should be noted that the entire analysis, evaluation and suggestions are considering solely the
matters that depend exclusively on the leader, in this case, the school’s principal, as all the others

have distinct participants, and the leader cannot be decisive in its resolution.

Keywords: Leadership, organizational evaluation, organizational quality.
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As alteracbes que se vém operando na sociedade impdem novas formas de pensar a escola e os
profissionais da educacgdo. Assim, a escola, para conseguir cumprir com os seus designios, tem de
se assumir como uma realidade em permanente desenvolvimento e aprendizagem, o que passa,
em primeiro lugar, pelo investimento no desenvolvimento profissional e organizacional e,
consequentemente, qualitativo. A qualidade sera, numa perspetiva Darwinista, o mote que
selecionara os melhores e permitira a sua "sobrevivéncia". As transformagdes sdo constantes e a
adaptacéo e preparagdo para uma sociedade dessa natureza, exige e exigira sempre mais duma
escola que nao estava preparada para o efeito, mas que procura colmatar essas lacunas com
novas ideias e solugdes, mesmo que algumas imperfeitas, na busca da adequabilidade de
processos e resultados. Esta nova realidade, obviamente, vem trazer a escola e a todos os
profissionais da educacdo uma enormidade de desafios e a preméncia de uma preparagao
adequada para fazer face as necessidades e a qualificagdo de uma escola que precisa de um clima

de automotivagéao.

Entretanto, também as agendas politicas dos sucessivos governos e candidatos ao exercicio
dessas fungdes fazem "perceber" a importancia da educagao, da melhoria de praticas e resultados,
com uma dedicacdo as questdes educativas que levou a que passassem a constituir-se em objetivo
fundamental e bandeira politica de alguns governos. Resultam desta questao politica alguns dos
problemas que as liderangas organizacionais vivem diariamente e que se prendem,
fundamentalmente, com a falta de estabilidade e de programas de longo prazo, dificultando, pelas
mudangas frequentes do sistema e, consequentemente, a melhoria constante das escolas. A cada
mudanga politica corresponde, inevitavelmente, uma mudanc¢a nas propostas para a educacgéo,
raramente se aproveitando o que esta para tras criando alguma perturbacdo para as instituicbes
educativas. Isso perturba, claramente e demasiadas vezes, o estilo de lideranga imposto devido a
sucessao de alteragcbes constantes e fazendo também com que os préprios lideres nem sempre

consigam percecionar o melhor caminho atempadamente.

As caracteristicas do ensino e as finalidades da escola dos nossos dias requerem uma atitude
proativa diaria. O sucesso educativo dos alunos e o desenvolvimento organizacional s&o exigéncias
sociais que conduzem as praticas educativas no contexto da escola atual, exigindo uma agéo
concertada entre 6rgdos de gestédo, estruturas intermédias e os docentes, sempre com vista ao
objetivo final, a melhoria geral. A avaliagdo frequente que se realiza, interna e externa, influencia
comportamentos nas organizagdes e fa-lo a varios niveis, desde a lideranca até aos docentes
passando pela gestdo intermédia. Uma avaliagdo, qualquer que seja, produz-se sempre num
espaco social de valores ja existente e, como é o caso da educacgéo, é a construgcio do futuro, um

futuro positivo e melhor, o foco principal da questao.

A melhoria da organizagdo que é o agrupamento de escolas de Marrazes representou o motivo

deste estudo que procurou uma abordagem em todas as suas vertentes, pedagogica, administrativa

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)
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e social, tendo por base o sentimento daqueles que sdo os operacionais da organizagdo, a sua
percecdo da realidade quotidiana. E muito importante melhorar constantemente e progredir
positivamente nas agdes dum servigo publico de grande importancia social e, quando se pretende
melhorar a escola, é absolutamente imprescindivel que se ougcam os colaboradores por serem
gquem mais perto esta da realidade e cujos sentimentos sobre as questdes reais sdo dos mais
validos para se tirarem conclusées. Com este estudo, procuraremos perceber o entendimento que
os membros da organizacdo a que pertencem tém do que representa ser-se um Territério Educativo
de Intervengéo Prioritaria (adiante designada de TEIP) e ter Contrato de Autonomia, aquilatar do
conhecimento real das diferencas existentes, das condi¢gdes de funcionamento, perceber como se
integram, a imagem que possuem e a que entendem ser positivo passar ao exterior, bem como as

suas expetativas em relagao ao futuro e as sugestdes para que tudo possa ser melhor.

O nosso objetivo foi sempre desenvolver um trabalho que pudesse ter aplicabilidade, que fosse util
e pudesse ajudar no nosso dia a dia profissional em termos futuros, nunca perdendo a referéncia
de que s6 queremos estudar a melhoria que cabe na esfera de acado do lider e que depende
exclusivamente do mesmo, onde a sua intervencdo direta € determinante e exclusiva na resolugao

das questdes.

O estudo desenvolve-se, inicialmente com a teorizagdo das questdes da lideranca, do seu papel, do
contributo para as instituicbes escolares, acompanhando-a da contextualizagdo organizacional
necessaria. Numa segunda fase, apresentaremos todo o processo em que assentou o estudo,
realizado com base em entrevistas efetuadas junto dos colaboradores da instituicao, e sdo dadas a
conhecer as opcbes metodolégicas adotadas. Numa terceira fase apresentamos os dados
recolhidos ,fazemos a sua analise e comentario. Finalmente nas conclusbes apresentamos as
ideias fundamentais retiradas, damos resposta a pergunta de partida, fazemos sugestbes de

melhoria e indicamos as limitagdes deste estudo.

-//-
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CAPITULO | - A LIDERANGA ENQUANTO INSTRUMENTO
MULTIFUNCIONAL DA GESTAO ORGANIZACIONAL
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1.1. CONTEXTO ORGANIZACIONAL — CONCEPTUALIZAGAO E PERSPETIVAS EVOLUTIVAS

Sugere-se-nos, desde logo, como muito importante a percegdo do conceito de organizagédo e de
tudo o que com ela possa relacionar-se. De acordo com Etzioni (1984)", as organizacdes sao vistas
como “unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas
a fim de atingir objectivos especificos”. Estabelecer esses objetivos especificos dependera,
naturalmente, de um jogo de poder, complexo, entre os varios atores principais da organizacgao.
Entendemos organizacdo como uma forma de as pessoas viverem em contexto com outras
pessoas num clima social que reflete o individuo e o leva a toma decisées. Por outro lado, Bernoux
(1990)2 defende que as organizagbes sdo conjuntos humanos estruturados constituidos por
membros que desenvolvem estratégias especificas assentes num conjunto de relagdes regulares
que sao submetidas aos constrangimentos do meio, sofrendo, assim, constantes ajustamentos.
Deste modo, para Bernoux, as organizagdes sdo construgdes em ajustamento permanente. Para
Licinio Lima (2011)°, a “compreensédo da escola como organizagéo educativa demanda, de forma
privilegiada, o concurso dos modelos organizacionais analiticos/interpretativos”. Entende ainda que
a escola se constitui numa entidade organizacional muito especifica a partir do momento em que o
Decreto-Lei n.° 115-A/9818, de 04-05-1998 o define referindo que “o agrupamento de escolas é
uma unidade organizacional, dotada de 6rgéos proprios de administracdo e gestéo, constituida por
estabelecimentos de educacio pré-escolar e de um ou mais niveis e ciclos de ensino, a partir de

um projeto pedagdgico comum”.

As organizagdes sao criadas com determinados propdsitos, bem definidos, mas enfermam de mitos
relacionados com o seu funcionamento que nao correspondem, amiude, as suas necessidades
reais. Elas constituem-se como sistemas bem idealizados e € esse idealismo que, por vezes, ndo
vai ao encontro do mundo real e se depara com dificuldades. Tudo acontece porque as
organizac¢des sdo compostas de pessoas e estas tém relacdes entre elas que ndo seguem padrdes
de linearidade, tornando-as complexas. As decisdes e iniciativas podem surpreender, a sua
diversidade pode tornar dificil a explicagdo sobre a existéncia das mesmas, acumulam-se os pontos
de vista diferentes e a sua aceitagido, as questdes tornam-se ambiguas, incertas, suscetiveis de
enganos. No que concerne as escolas, consideramo-las como organizagées muito especificas no

quadro geral das organizagoes.

-//-

" In Etzioni, A. (1984:64). Organizagbes Modernas. Sao Paulo: Livraria Pioneira.
2 |n Bernoux, P. (1990:134). A Sociologia das Organizagbes. Porto: Rés.
% In Lima, Licinio (2011:16). Administragdo Escolar: Estudos. Porto: Porto Editora.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 5



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

1.2. UM CONTEXTO ORGANIZACIONAL ESPECIFICO PARA A LIDERANGA - A ESCOLA

Escola e professores desempenham hoje novos papéis no processo educativo que passam por
fazer da escola um local mais atrativo e pelo fornecimento de novas ferramentas que permitam aos
alunos um melhor desempenho educativo. A escola tem de passar a ser encarada como um local
de aprendizagem e ndo sé mero local de transmissdo de saberes. A interagcdo entre professor,
alunos e tecnologia é primordial, bem como facultar os meios de construgdo de conhecimento e
aquisicao de atitudes, valores e competéncias. Fundamentalmente, é necessario que a escola crie
condi¢des para o desenvolvimento de trabalhos proficuos com a utilizagdo dos meios existentes.
No Livro Verde para a Sociedade de Informagédo®, podemos ler que "a escola desempenha uma
papel fundamental na formagado de cidaddos (...) e devera ser um dos principais focos de
intervengéo para se garantir um caminho seguro e soélido para o futuro”, nunca podendo esquecer-

se que a evolugado so6 é possivel com uma avaliagdo constante e pormenorizada.

Considerando que a lideranga incide sobre as organizagdes, convira comegar por definir o conceito
da escola como organizag&do. Encontramos na nossa reflexao varias definigdes sobre o conceito de
organizacdo, tantas que julgamos ser mais pragmatico optar pelas que consideramos que
abarcariam de entre os muitos enfoques atribuidos ao tema a percegédo das organizagbes na sua
enorme complexidade. Formosinho (1986)° relata a escola como “uma organizacdo especifica de
educacao formal socialmente constituida por uma multiplicidade de atores com formacao, percursos
e perspectivas educativas diferentes e marcada pelos tracos de sistematizagdo, sequencialidade,
contacto pessoal direto e prolongado, certificando os saberes que proporciona através de um titulo
ou grau”. Esta forma de ver a escola mostra, claramente, que a especificidade de finalidades e
funcdes a tornam diferente de outras organizagdes. Trata-se de uma organizagdo complexa onde
decorrem multiplos processos e onde interagem professores, alunos, funcionarios, pais,
encarregados de educacido e outros membros da comunidade escolar em geral, tendo em vista
cumprir a mesma finalidade, ainda que nem todos a representem da mesma forma. A escola tem de
assumir, € o que |lhe é pedido, uma identidade muito propria, bem definida, determinada e
consequente, de forma a encontrar respostas eficazes aos problemas que se lhe colocam. E
imperioso, portanto, qualificar a escola, levando-a ao reconhecimento da importancia que tem
possuir uma lideranga condizente. No entanto, a escola como organizagdo esta muito para além
disto. E uma organizagdo completa, com vertentes multifacetadas e complexas cujas caracteristicas
organizacionais tém o seu enfoque em trés estruturas especificas - a estrutura fisica, a estrutura

administrativa e a estrutura social. A escola hoje é tida como uma organizagdo com relativa

“In http://www.iie.min-edu.pt/inovbasic/rec/livro verde/capitulo4.htm, consultado em 13/10/2013.

® In Formosinho, Jodo (1986:6). O Sistema Educativo. Conceitos Basicos. Cadernos de Administragdo Escolar. Braga: Area de Analise Social e
Organizacional da Educagéo.
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autonomia, embora possa ser questionavel o grau de verdadeira autonomia, que ndo sé reproduz
as normas e valores do sistema mas que, por outro lado, também, ndo pode exclusivamente
investir no seu universo dependente dos atores sociais presentes. E considerada eficaz a escola
que possui autonomia, articulagao curricular, otimizagdo do tempo, estabilidade profissional,
formacéo de pessoal, participagao de pais e encarregados de educagao, reconhecimento publico,
apoio das autoridades e uma lideranga estratégica, firme e determinada. Costa (1998)° refere que
“a definicdo de organizacdo assume conotagdes diferenciadas em fungdo das perspectivas
organizacionais que Ihe d&o corpo, ja que estamos em presenca de um campo de investigacéo
plurifacetado, constituido por modelos teéricos (teorias organizacionais) que enformam os diversos
posicionamentos, encontrando-se, por isso, cada definicho de organizagdo vinculada aos
pressupostos tedricos dos seus proponentes”. Observa a escola de forma complexa e julga-a
melhor compreendida “pelas diferentes perspectivas, pelas diferentes imagens organizacionais”.
Entende que a escola n&o se enquadra na teoria geral das organizagdes, uma vez que pela sua
complexidade em termos administrativos, pela diversidade de individuos e pela especificidade dos
contextos que nela se constituem, é distinta de outras. Também Lima (2003)" assume a escola
como “organizacdo educativa complexa e multifacetada” pelo facto optamos por um olhar

organizacional integral, sem nos prendermos especificamente a uma abordagem especifica.

Na nossa opiniao, a escola tem de se autodeterminar, buscar efetiva autonomia, compreender a
sua real complexidade com procedimentos objetivos, pragmaticos, eficazes, mas de linhagem
simples e percetivel a todos os atores educativos, mantendo uma abrangéncia sobre muitas areas
nela contidas e que vao desde a administragdo ou gestdo até a limpeza do espaco fisico,
avaliando-se e entendendo porque se avalia e para que se avalia. Esta é a realidade diaria, pratica,
que verificamos na escola. Por vezes burocratiza-se o discurso chocando com uma realidade
muitos mais comezinha e simplificada que qualquer teorizagdo sobre o que é efetivamente a
organizacdo. Hoje a escola ndo é objeto de um objeto de estudo mas sim de multiplos objetos
consoante os olhares de que for alvo. Lima (2006)® ajudou a compreender a escola quando refere
a mesma como "organizacdo educativa especializada exige a consideragdo da sua historicidade
enquanto unidade social artificialmente construida e das suas especificidades em termos de
politicas e objectivos educacionais”. Encara a escola como realidade organizacional numa
perspetiva historica e cultural, considerando que a mesma deve ser compreendida a luz da
dependéncia da intervencdo humana no que respeita a sua constituicdo, manutencéo e replicagao.
E verdade que a escola, durante muito tempo, foi considerada como neutra, reprodutora de

politicas sociais ou econdmicas ou, por outro lado, como refere Barroso (2005)°, como "mero

® In Costa, Jorge A. (1998:12). Imagens Organizacionais da Escola. Porto: Edigdes ASA.

" In Lima, Licinio (2003:10). A Escola como Organizagdo Educativa. 2.2 Edigdo. Sdo Paulo: Cortez

8 In Lima, Licinio (2006:17). Compreender a Escola: Perspectivas de Analise Organizacional. Porto: Edigdes ASA.
® In Barroso, Jodo (2005:33). Politicas Educativa e Organizagdo Escolar. Lisboa: Universidade Aberta.
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contexto fisico e administrativo" das praticas interativas ocorridas na sala de aula. Atualmente, a
escola é vista de outra forma. Tem uma identidade prépria, um carater social mais amplo nao se
limitando a um somatério de agdes individuais que se verificam nos seu especo fisico. Nao sendo o
mais recente, julgamos que o conceito de Guerra (2002)'"° tem muito a ver com a realidade atual e o
sentimento comum em relacdo as avaliagdes externas das organizagdes. Refere que para conhecer
as escolas com rigor é necessario “conhecer a especial natureza e configuragdo que elas tém,
enquanto instituicdes enraizadas em determinada sociedade, a sua débil articulacdo e a sua
problematica tecnologia... Por outro lado, é imprescindivel ter em conta o caracter unico, irrepetivel,

dindmico, cheio de valores de cada escola”.

-//-

% In Guerra, Miguel Angel. S. (2002:11). Como um espelho — avaliagdo qualitativa das escolas. In Joaquim Azevedo. Avaliagdo das Escolas — Consensos e
Divergéncias. Porto: Edicdes ASA, 11-31.
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1.3. CONCEPTUALIZAGAO DA LIDERANGA CoOMO INSTRUMENTO DE GESTAO
ORGANIZACIONAL

A lideranga dentro dum grupo é a questdo fundamental na definicdo do lider ficando, no entanto,
por determinar se é o lider que puxa os que o seguem ou se é puxado por eles. Trata-se de um
processo que percorre globalmente a organizagdo manifestando-se, através das relagbes entre as
pessoas. A organizagdo € influenciada pela lideranga numa interagcao de influéncias comuns e
cruzadas entre todos os seus membros desde o topo, ndo existindo seguidores pois todos os
membros estdo envolvidos numa dindmica de grupo que retira protagonismo a alguém em
particular. O conceito de liderangca é, digamos assim, multifacetado tornando-se algo dificil de

definir pelo facto de existir uma diversidade de opinides muito significativa.

A sobrevivéncia e sucesso de uma organizacédo depende da sua capacidade de se adaptar ao meio
onde se insere. Essa capacidade de se adaptar sera tanto melhor, quanto maior for a capacidade
de antecipar as necessidades e desejos dos seus utilizadores e de compreender o planeamento e a
avaliagédo de constrangimentos e dificuldades futuras. Uma lideranga eficaz tem o dom de ajudar a
organizacdo a adaptar-se ao ambiente externo proporcionando a aquisigdo dos recursos de que

necessita para consubstanciar o sucesso.

A multiplicidade de conceitos sobre lideranga traduz-se numa fragil ou inexistente unicidade
coletiva, concorrendo a diversidade para a criagdo de algum "ruido" em torno desta questdo da
abstracdo dum conceito que adquire diferentes significados que se concretizam em cada individuo
e dai surge a dificuldade de definir.

N&o seremos nds a encontrar e resposta definitiva sobre a questdo, mas a lideranga talvez seja
tudo isto. Um estabelecimento de relagdes interpessoais onde todos influenciam e sao
influenciados, numa dindmica de grupo onde o importante € o bem comum e ndo 0 sucesso
individual, onde o poder e a autoridade se diluem e dividem por todos, numa espiral de
automotivacdo conducente a novas ideias ou ideais e ao sucesso final, atingindo os objetivos

propostos, melhorando as organizacdes e as agdes individuais em prol do coletivo.

-//-
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1.4. A LIDERANGA E A GESTAO - SOBREPOSIGAO DE INSTRUMENTOS OU GESTAO DE
INFLUENCIAS?

Liderar é, neste momento concreto, uma tarefa dificil, herculea, que s6 muita determinagdo, bom
senso, sensibilidade e eficacia permitam levar a bom porto. Nao existe uma formagao especifica
para os cargos de lideranga ocorrendo, aqui e ali, esporadicas formagdes contributivas para lideres
de organizagbes. Contudo, a tarefa nao termina por aqui porque, na verdade, nao é uma formagéao
qualquer que permite liderar uma organizagcdo como a escola. Esta é uma organizagdo muito
especifica, que necessita de ter no seu lider um profundo conhecedor do ambiente educativo, das
necessidades de uma escola, do trato adequado ao contexto. Para alguns, como Yukl (1989)",
lideranca e gestao sdo areas integrantes uma da outra, para outros, como Everard, Morris e Wilson
(2004)"? as diferengas sao significativas. Na maioria dos casos, verificamos que as teorias sobre

lideranca estdo mais vocacionadas para uma abordagem que ndo se centra no conceito de gestao,

A lideranca e a gestdo das escolas como organizagbes especificas merecem uma abordagem com
referéncia aos estilos de liderangca e as questbes de lideranga e gestdo, um pouco a pedagogia
versus a economia. Ver a lideranga unicamente num contexto economicista parece-nos um erro
tremendo, porque essa sera uma lideranca parcial, tipica de um gestor, cujo comportamento é
muito racional, muito virado para as questbes praticas, reais, o momento, sem grandes
preocupacdes adicionais. Mas a escola é algo mais que isso. A escola mexe com pessoas, adultos
e criangas, velhos e novos, muitas sensibilidades diferentes. Mexe com emocgdes, sentimentos,
pensa no futuro vivendo o presente, investe no ser humano, nas familias, e pessoal, social e
profissionalmente. A escola pretende sempre procurar o éxito dos alunos sem descurar a motivagao
e satisfacdo de todos os membros da sua comunidade, onde o lider tem uma importancia
fundamental no equilibrio dos grupos procurando a eficacia e eficiéncia dos colaboradores. Por aqui
se percebe a necessidade de compreender e liderar em fungcdo disso mesmo. Ha inumeras
dificuldades e determinadas vontades que esbarram na incoeréncia deciséria dos superiores
hierarquicos, muita burocracia, pouco dinheiro. Cabe as liderancas e aos lideres criar condi¢cbes
para poder descobrir um percurso adequado a organizacdo que lideram. Esta € uma questdo muito
importante e debatida acerca destas questdes da lideranga. O que ¢é liderar e gerir? Sera a mesma
coisa? Complementam-se? Opdem-se? Completam-se? Que diferencas? Que semelhancas?
Muitas e distintas opinides sobre este assunto e debrugamo-nos agora, ainda que sucintamente

sobre a problematica.

A lideranga é um processo de influéncia do comportamento alheio, com a utilizagdo de diretrizes

"In Yukl, G. A. (1989). Leadership in Organizations (22 ed.). Englewood Cliffs: Prentice-Hall.1989
2n Everard, K. B., Morris, G., & Wilson, |. (2004:5). Effective School Management. London: Paul Chapman.
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bem definidas e atividades adequadas orientadas para um objetivo, com uma intervencdo dos
membros da organizac&o, sendo que qualquer um a determinado momento pode ser o seu lider.
Exerce-se num territério de intervengcdo que abrange aspetos importantes da vida diaria duma
organizacdo como a natureza dos processos de tomada de decisdo, a gestdo de eventuais
conflitos, o nivel de qualidade daquilo que realiza e o grau de abertura & comunidade. E diferente
de gestao e pode ser confundida. A liderangca € um projeto a longo prazo que considera diferentes
niveis da organizacéo e que influencia os seguidores diretos e sabe lidar com os novos. A gestao é
mais orientada para o momento, para a administragdo e rege-se por padrées menos flexiveis, com
determinacgao e firmeza, mais objetividade, racionalidade e pragmatismo e menos visdo criativa e
filosofica. Lideranca e gestdo assentam em pressupostos diferentes e tém diferentes visées. No
entanto, um lider pode ser um bom gestor e o inverso também ¢é possivel. Ndo tem de haver
estanquicidade nesta questio.

Mas ambas podem ser defendidas como integrantes da outra. A diferenga entre os conceitos de
lideranca e gestdo parecem apontar para uma diferenga principal, os lideres influenciam o
compromisso com a organizagdo enquanto os gestores exercem o poder de autoridade sobre os
subordinados, agindo de acordo com as suas responsabilidades. Corroborando, Everard, Morris e
Wilson (2004)" consideram a lideranga como um processo diferente da gestdo. Para eles, a gestéo
esta orientada para a organizacao e para os objetivos que séo estabelecidos em sua fungéo, para a
programacdo de como atingi-los, para o controlo desse processo e para o estabelecimento e
implementagdo de padrdes organizacionais. A lideranca entrega-se um papel de charneira, unindo
a organizagao, fazendo-a atingir os objetivos, mudando-a, usando os seus talentos e recursos e
implicando e comprometendo todos os membros da organizacdo ndo entendendo a organizagéo,

no entanto, como uma area estanque.

A lideranga aponta para as questbes mais formativas, mais analiticas. Preocupa-se com a visao
das questdes, com a transformacéo, os fins, as pessoas e as emoc¢des. Ja a gestao esta orientada
para a implementacéo, a operacionalidade e os meios. Digamos que ha uma visdo mais sonhadora,
mais romantica da lideranga e uma orientacdo mais pragmatica, objetiva, menos romantica da
gestdo. A lideranga e a gestdo sdo dois processos diferentes que, no entanto, tém muita
importancia, ambos, para as organizagdes. Se a primeira € suportada por emogdes, inspiragdes e
originalidades e acontece em momentos complicados, de turbuléncia ou alteracdo metodoldgica, a
segunda apoia-se em razdes, contencdo, eficiéncia, procedimentos e rotinas e acontece na

estabilidade.

-//-

®In Everard, K. B., Morris, G., & Wilson, |. (2004:5). Effective School Management. London: Paul Chapman.
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1.5. A LIDERANGA ORGANIZACIONAL E A BIVALENCIA DOS PAPEIS DESEMPENHADOS

Lideres e gestores, papéis iguais? Algum se sobrepde ao outro? Complementam-se? E quanto a
importancia, algum prevalece ou ambos podem ter a sua importancia? Abordaremos aqui,

particularmente, esta tematica, muito embora a mesma se encontre disseminada neste documento.

Porque razao existem pessoas que mantém sucesso de forma continuada e repetida em diferentes
organizagdes? Que caracteristicas possuem que os levem a tal sucesso? Um lider surge,
normalmente, por reconhecimento da capacidade que possui para liderar ou, se for caso disso, na
sequéncia de uma primeira oportunidade e ai tera de se testar e comprovar a sua capacidade. Sao
mais eficazes aqueles concentram as suas acdes e superam o desempenho padrdo no que
respeita a carater e competéncias individuais, a comunicagdo de um caminho mobilizador dos
colaboradores, ao enfoque na concretizagdo dos resultados, a inovacdo e capacidade de
organizagao, a atragao, inspiracdo do talento que atraem e a sua competéncia na organizagéo. O
lider pode ser alguém que desempenha na organizagdo um papel especifico que nado pode ser
separado do contexto nem do sistema a que pertence. Os lideres sao parte de um sistema mais
lato e interagem com o sistema, influenciando-o e sendo influenciados por ele, representando essa
interacao entre lideres e liderados o molde que conduz os lideres a influenciarem os trabalhadores
N&o é o estatuto que torna o lider numa figura proeminente mas sim o carisma. Entre lider e gestor

regista-se, claramente, que um influencia e outro exerce a autoridade.

Ha uma distingdo entre conceitos que nos conduz a uma visao interessante e razoavel que € a de
considerar que um faz bem as coisas e o outro faz as coisas certas. O gestor € um concretizador, o
responsavel pela conducido, alguém que define. O lider é o influenciador, o orientador em
determinada dire¢do ou opinido, o "sonhador" do processo, € mais dedicado as pessoas, ao
desenvolvimento, a inovacao, ao contexto, preocupando-se com o desafio ao que esta instituido e
em fazer o que esta certo. O gestor procura a estabilidade, aceita o que esta instituido como mais
conservador que é, foca-se na organizagdo, menos nas pessoas, e quer fazer bem sem olhar se é
o certo ou ndo. Ha competéncias diferentes, ndo questionaveis uma vez que podem completar-se
ou complementar-se. Enquanto o gestor se acomoda a situagdo, o lider procura agir sobre a

mesma. O primeiro questiona-se sobre o "como" e o "quando" enquanto o segundo sobre o "qué" e

o "porqué".

Qualquer lider que se preze é mais proativo e estd mais atento aos objetivos a longo prazo, a
originalidade, ao invés do gestor que tem na administracéo e imitagdo do que funciona bem as suas
prioridades. Os lideres encorajam, facilitam, permitem o envolvimento dos colaboradores na
identificacdo dos problemas e da forma como diagnostica-los, geri-los e encontrar solugdes.
Fazem-no promovendo a discuss&o para descobrir as percec¢des individuais, o esclarecimento de

duvidas, de forma a que seja possivel a partilha da metodologia a adotar e dos objetivos a atingir. E
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importante que possa aumentar a eficacia do grupo de trabalho através da promocéo de trabalho

arduo, esforgcado, para o coletivo em detrimento do individual.

A lideranga, e os professores, desempenham hoje novos papéis no processo educativo que
passam por fazer da escola um local mais atrativo e pelo fornecimento de novas ferramentas que
permitam aos alunos um melhor desempenho educativo. A escola tem de passar a ser encarada
como um local de aprendizagem e ndo s6 mero local de transmissdo de saberes. A interagcéo entre
professor, alunos e tecnologia é primordial, bem como facultar os meios de construcdo de
conhecimento e aquisigdo de atitudes, valores e competéncias. Fundamentalmente, é necessario
gue a escola crie condicbes para o desenvolvimento de trabalhos proficuos com a utilizagdo dos
meios existentes. Essas condi¢des passam, naturalmente, por uma avaliagdo constante, maturada,
refletida muitas vezes, bem como por uma supervisdo constante promovida por melhores opinides.
As caracteristicas organizacionais da escola tém o seu enfoque em trés estruturas especificas, isto

€, na estrutura fisica da mesma, na estrutura administrativa e na estrutura social.

-//-
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1.6. A EFICACIA DO LIiDER ORGANIZACIONAL

As escolas tém uma dindmica muito prépria, e especifica, o que conduz a que o modelo de
lideranca a implementar na escola deva impedir ou atenuar a subversdo da autoridade da docéncia
e dos docentes, apoiando-se nos professores que estardo mais bem preparados para enfrentarem
a conflitualidade tipica da escola, conforme Barroso (2008)" salienta quando afirma que "(...) é

importante que se tenha mantido a obrigatoriedade de o “director” ser um professor (...)".

O lider deve ser criativo e sair da sua "bolha", do seu conforto, arriscando a ser melhor e mais
eficaz. No entanto, criatividade e saidas ao terreno podem ser uma aventura delicada. Nas escolas
€ necessaria a presenga permanente do lider para influenciar comportamentos alheios, servir de
exemplo e inspiragdo. Normalmente, a este nivel escolar, a eficacia pode medir-se pela rapidez
com que se atua. Tem também de ser versatii e adaptar-se a diferentes e inesperadas
circunstancias. E possivel que seja necessario ao lider utilizar as caracteristicas de todos os estilos
de lideranca. Hd& momentos em que alguma coergdo pode ser necessaria, noutros impera a
democracia. A escola é, realmente, um local de aprendizagem de liderangca excecional. Ja dizia
Harry Truman'®, que "a lideranca é a capacidade de conseguir que as pessoas fagam o que nao
querem fazer e gostem de o fazer"'®. Ndo ha melhor local para comprovar esta teoria que a escola

atual.

Um lider tem de ser um criador de interagdes mutuas com base em motivagbes diversificadas e
objetivas, ndo demasiado ambiciosas, de modo a poder ser atingido o objetivo proposto, nem que
para tal tenham de ser criados pequenos objetivos que permitam uma subida gradual até ao
somatoério dos objetivos que serd, afinal, o objetivo final. Criar um objetivo demasiado ambicioso
pode vir a gorar expetativas e a defraudar. Criar um mais pequeno mas sempre ao alcance,
permitird motivagdo constante, pela rapidez com que se atinge, sempre menor que um grande
objetivo, e pelo facto de se ver progressdo nas ambigdes, algo que o ser humano sempre deseja.
Para liderar uma escola, exige-se uma lideranca determinada, com uma inteligéncia emocional
adequada, geradora de um clima positivo, tal como defende Zaccaro et al. (2001)"’, ao salientar que
“(...) os lideres tém de gerir o clima, de maneira a que a resolucéo do conflito cognitivo seja apoiada

e que o conflito afectivo seja desencorajado (...)". Também se exige ao lider a flexibilidade e

" In Barroso, Jodo (2008), Parecer dado a Dire¢do Geral da Administragdo Escolar, DGAE, sobre o Projeto de Decreto-Lei 771/2007-ME sobre o "Regime
de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos de educagéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario”, consultado a 02-03-15,
em http://www.dgae.mec.pt/c/document_library/get_file?p_|_id...pdf

% Harry Truman foi o 33° Presidente dos Estados Unidos da América, em http://pt.wikipedia.org/wiki/ Harry_S._Truman, consultado a 22-05-14.
*®In http://www.quemdisse.com.br/frase.asp ?frase=45764, consultado a 22-05-14.

" Citado por Santos, Joaquim, Caetano, Anténio & Jesuino, Jorge Correia (2008) em As Competéncias Funcionais Dos Lideres e A Eficacia Das Equipas,
consultado em https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/1547/1/Santos%2cJoaquim%3bCaetano%2cAnt%C3%B3nioeJesu%C3%ADno%2c¢ Jorge%
20Correia.AsCompet%C3%AAnciasFuncionaisdosL %C3%ADdereseaEfic%C3%A1ciadasEquipas.RPBG%2cjul-set08%2cvol.7%2cno.3%2cp.22-33.pdf, a
03-03-15.
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criatividade necessarias para a mudanga porque, como afirma Sergiovanni (2004)', os lideres
eficazes seréo "(...) sensiveis as necessidades de professores e de outros (...)" levando-os a "(...)
implementar as mudancas desejadas".

Alguém que seja um exemplo para os demais e um influenciador nato, de bem com as pessoas e
preocupando-se com as mesmas. Relembrando Truman, alguém que motive os colaboradores a
fazer o que é necessario, mesmo nao gostando, de modo a que passem até a gostar de o fazer.
Contudo, nem sempre ¢é facil este processo. Defende-se que rigidez e lideranca ndo sao
propriamente compativeis, sendo a flexibilidade muito mais apropriada a lideranga. No entanto, na
escola, ha momentos em que é necessario utilizar uma lideranga menos flexivel e mais firme, pois &
inevitavel a obrigatoriedade de tomar decisdes, por vezes, mais diretivas. Nem sempre é possivel o
sistema low profile e a condescendéncia até porque as escolas sao locais de educacao, para além
de aprendizagem, para alguns sera o Unico local onde a recebem, e os professores devem zelar
por isso mesmo e fazer perceber, como na educagao familiar, que por vezes as coisas nao estao
bem. A sociedade atual, sobretudo os jovens, tem dificuldade em ouvir "ndo" e tendéncia a
desenvolver as suas proprias e convenientes regras sociais, assimilando-as como se fossem as
estabelecidas para a generalidade das pessoas. Por vezes é necessario ensinar que ndo é bem

assim.

Pessoalmente, de uma forma informal, chamaria ao lider um "LIDADOR", ou seja, alguém que é
lider, sabe lidar e & um gestor. E lider porque retine as condicdes para o ser. Procura a inovacéo, o
"sonho", é o visionario, preocupa-se com o contexto e € um planificador a longo prazo. Sabe lidar
porque se preocupa com as pessoas, influencia-as, leva-as a fazer tudo pela organizagéo e deixa-
se também influenciar muitas vezes pelos seguidores. E gestor porque tem a objetividade dos
numeros, a racionalidade, visa a administracdo, vé o presente, preocupa-se com o "como" e
"gquando" e orienta-se para a imitagdo do que esta bem porque se assim esta ndo ha necessidade
de alterar. O lider é o idedlogo, o gestor o operacional. Estariamos, assim, provavelmente, perante
a figura de alguém adequado as fungbes e perfeitamente disponivel e preparado para enfrentar
qualquer situac&do. Hoje em dia, cada vez mais, sdo encontrados "lidadores" que parecem dominar
0 processo da lideranga e da gestdo na sua plenitude e que conseguem fazer os colaboradores
sentirem a importancia daquela "camisola" mantendo-os motivados porque "a motivagdo dos
professores, parece ser o cerne nao s6 da problematica da qualidade do ensino e da formacgao dos
professores, como também da satisfagdo e realizagdo profissional dos professores."®

A eficacia da lideranga é muito importante, Para ser eficaz, tem de manifestar bom senso, bom
raciocinio, disponibilidade, clareza, empatia, frontalidade. tem de ser conhecedora da organizagéo,

manter relagcbes na mesma, manter a reputacdo e um conjunto de atividades, valores de

®n Sergiovanni, Thomas J. (2004:210), Novos Caminhos para a Lideranga Escolar, Lisboa: Asa Editores.

®In Herdeiro, Rosalinda & Silva, Ana Maria Costa (2014), As Politicas Educativas e a Motivagao dos Professores para o Trabalho Docente, consultado em
http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/31974/4/IT2.pdf, a 03-03-15.
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integridade e grande motivacao que influencie positivamente os seguidores. Mas nao pode ignorar-
se aquilo que na escola € uma realidade, a eficacia mede-se muito pela rapidez da agdo. Numa
organizagao nem sempre a rapidez deciséria sera a melhor solugéo. O lider deve ser aqui critico,
mas pacificador, lutador e criador de "ilusdes" reais. O lider sonha e a organizagéo avanga... Deve
ser um lider proativo, colaborativo com os seguidores para a obtencdo de um resultado. Deve
procurar inovar na estabilidade e fomentar altos niveis de desempenho, exponenciando a
maturidade dos colaboradores e promovendo o bem estar dos mesmos. Sao caracteristicas de um
lider transformacional, aquele que parece ser o lider mais bem recebido numa organizagéo. E um
influenciador nato. Conduz todos a um patamar de exceléncia e faz com que queiram ser melhores,
os melhores, defendendo a organizagdo e "vestindo" a camisola da mesma. Persuade, mas
também é persuadido, porque é assim que quer, uma interacdo direta, bidirecional. Entendemos,
preferencialmente, uma lideranga carismatica, de influéncia idealizada, baseada no comportamento

do lider.

Esta questdo da liderangca e dos lideres é, verdadeiramente, uma questdo labirintica. Ndo é
possivel deslacar o né porque tudo entronca em tudo e definir lideres ou lideranga s6 € possivel
com muita versatilidade. Um lider tem que depender sempre do contexto e em funcao disso atuara.
N&o julgamos que seja possivel de outra forma. Poderiamos questionar e dizer que o contexto é o
lider que o define, mas julgamos que ndo é assim. Pelo menos, ao nivel organizacional que
dominamos a questdo dependera sempre do contexto. Em tese, podemos definir-nos como lideres
ou apontar o lider ideal ou o ideal de lider, contudo, a questdo dependera sempre do contexto, da
necessidade, da realidade. E ndo podem restar duvidas que o lider pode influenciar claramente os
colaboradores, tal como referem Cunha e Rego (2007)%° quando anuem que "(...) os lideres forgam
novos comportamentos nos seus colaboradores (...)" que suscitam "(...) uma correspondente

mudanca das atitudes" mas, todavia, & necessario que os colaboradores queiram ser influenciados.

Ha momentos distintos que suscitam diferentes estilos de lideranga. Concordamos com Goleman
(2000)"" que refere que os estilos de lideranca podem ser eficazes em diferentes situagdes.
Defende a ideia de acumulacdo de estilos num s6 lider o que o favorece pois poder adotar
diferentes estilos consoante a situagdo parece a melhor solugdo. Um lider que possua quatro ou
mais estilos, fundamentalmente, o autoritario (o mais eficaz), o democratico (em caso de duvida), o
afiliativo (sempre preocupado com as pessoas e o treinador (conta com a predisposicao dos
colaboradores). Os lideres com mais eficacia sdo aqueles que conseguem mudar de estilo ao sabor
do momento. O sentimentos e as emocgbes sdo importantes num verdadeiro e efetivo lider. A
sensibilidade, humildade, simplicidade, honestidade, confianga, coeréncia tém de acompanha-lo, de

forma a que estejamos perante um trabalhador, um verdadeiro responsavel e um individuo credivel.

2 n Rego, Arménio & Cunha, Miguel Pina (2007:12), A Esséncia da Lideranca, Lisboa: Editora RH.
' In Goleman, Daniel, (2000). Leadership that get results. Harvard Business. Review.
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E aqui coloca-se a questdo da inteligéncia emocional do lider. A inteligéncia emocional baseia-se
em quatro componentes que dao colorido a uma mescla de atributos pessoais, a autoconsciéncia, a
autogestao, a consciéncia social e competéncias sociais, provocando efeitos transformacionais nos
colaboradores provocando neles a inspiragdo certa, motivagcdo, entusiasmo, levando-os a
comportamentos emocionalmente fortes e em alta, conduzindo a padrbes de desempenho de
exceléncia. Uma lideranga com um nivel superior de inteligéncia emocional gera um ambiente de
artilha e confianca, ao invés do contrario que so6 provoca ansiedade e preocupacao, medo e receio

de comportamentos colaborativos e trocas de experiéncias.

A questdo da lideranga das organizagbes € importante e merece uma reflexdo assertiva por parte
de todos os colaboradores das mesmas. Reconhecidamente, muitas organizagdes sdo ou projetam
a imagem de quem as lidera, percebendo-se dessa forma até o estilo de lideranga que se verifica.
Nas escolas, organizagdes muito especificas e com caracteristicas muito particulares a situagao

exponencia-se ainda mais, uma vez que € complexo liderar organiza¢cdes desta natureza.

Trata-se de instituicbes com processos burocraticos complexos, regras rigidas e porventura até
inadequadas aos dias de hoje, sem a autonomia que se impunha existindo uma capacidade muito
limitada de tomar decisbes sem a supervisdo da tutela. Desde logo, nas escolas, o espirito que
prevalece nem sempre € o de "vestir a camisola" e realizar um trabalho colaborativo de partilha com
os pares. Nesta perspetiva, qualquer tentativa que exista de influenciar os colaboradores depende
da sua vontade em evoluir, colaborar e melhorar praticas, metodologias, comportamentos
individuais em fungdo do coletivo. Existem grandes resisténcias a evolu¢do pela mudanga, e a
motivacdo & importante para este desiderato, tal como referem Herdeiro e Silva (2014)%? quando
afirmam que "a motivacao profissional ao longo da carreira serd uma das chaves para enfrentar as
exigéncias de um novo profissionalismo".

Apesar de tudo, pelas diretivas anuais emanadas da tutela, a escola ndo tem estabilidade, nem
calma ou sossego para pensar em questdes importantes. Quando reflete, analisa e tira conclusées,
ja tem sistematizadas as "sugestdes" anteriores dos superiores, ja lhe chegam novas diretivas que
podem complementar, alterar ou anular as anteriores e sendo assim necessario iniciar um novo
processo de adaptagao, isso mesmo corroboram Herdeiro e Silva (2014)20 mencionando que "as
entidades governamentais tendem a contrariar (...) conhecimentos, provocando muita instabilidade
no trabalho dos professores e, consequentemente, a desmotivacéo profissional". Infelizmente,
estas constantes mudang¢as promovidas por outros lideres, nem sempre vdo ao encontro das
necessidades das escolas e tém de ser os lideres locais, menos fortes mas mais eficazes, que

ajudam a resolugdo no terreno das diretivas, mais ou menos, burocratizadas e nem sempre

2 n Herdeiro, Rosalinda e Silva, Ana Maria Costa (2014). As Politicas Educativas e a Motivagao dos Professores para o Trabalho Docente, consultado em
http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/31974/4/IT2.pdf, a 03-03-15.
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verificadas no terreno antes da implementagao. Na opinido de Guerra (2000)23, existe uma situacao
em que "a classe docente dificiimente ultrapassa o mero cumprimento formal das suas
obrigacbes administrativas, desistindo completamente da implementagdo de quaisquer praticas
inovadoras e sustentaveis na escola", confirmando que a burocracia se impde as demais tarefas.
Poucas organizagbes viverdo a necessidade de lideres versateis com capacidade de abragar
diferentes estilos, com a inteligéncia emocional requerida, para enfrentar as "emocgdes" da escola.
Na verdade, a multiplicidade de situagbes que ocorrem na escola fazem percorrer todo o menu de
adequabilidade da lideranca ao momento. Paralelamente, na escola, ao diretor ndo lhe basta saber
liderar, tem de saber também enquadrar essa faceta com uma outra, a de gerir. Dai a discusséo
sobre lideres e gestores, sobre quem estara melhor preparado para enfrentar a organizagao-escola,
sobre as fungbes e caracteristicas de cada dirigente maximo das organizagbes. A experiéncia de
liderar uma escola pode pressupor um lider que sabe gerir ou um gestor que sabe liderar. Esta é
uma questdo muitas vezes levantada mas reclama-se a possibilidade de coexisténcia das
caracteristicas de lider e gestor numa s6 pessoa, tal como salienta

Um lider tem de saber gerir, sendo auténtico, o tal "Lidador" que & um lider, sabe lidar e € um
gestor. Azevedo (2003)** confirma-o quando refere que "a um diretor de escola deve exigir-se que,

além de ser um bom gestor, seja um bom lider da comunidade escolar".

-//-

% Citado por Herdeiro, Rosalinda e Silva, Ana Maria Costa (2014), As Politicas Educativas e a Motivagdo dos Professores para o Trabalho Docente,
consultado em http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/31974/4/1T2.pdf, a 04-03-15.

# In Azevedo, J. (2003). Cartas aos Diretores das Escolas. 1.2Edigao. Porto: Edicdes ASA.
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1.7. A IMPORTANCIA DO INSTRUMENTO AVALIAGAO INSTITUCIONAL NA LIDERANGA E NA
MELHORIA ORGANIZACIONAL

O conceito de avaliagdo institucional que vigora nos nossos dias resulta de um percurso historico
referente a segunda metade do século XX. Progressivamente, comecga a atribuir-se um papel mais
dinamico a avaliagdo interna, considerando-se que ela deveria ser geradora de uma melhoria
continua do curriculo e das praticas. Neste contexto, avaliar sera comparar os resultados previstos
com os objectivos e os resultados obtidos. Cronbach (1963)%, introduz e destaca a importancia da
recolha de informagdo para a tomada de decisdes: “Quem toma decisdes deve possuir um
conhecimento muito completo da realidade e, por isso, as informagdes devem ser minuciosas e
amplas, recorrendo as mais variadas fontes”. Nesta conceptualizacido, avaliar & sobretudo reunir
informagao para decidir. No final da década de 60 e ainda durante a década de 70, surge na
avaliagdo a necessidade de avaliar processos mais do que resultados, introduzindo os conceitos de
avaliagdo sumativa, esta ligada aos resultados e de avaliagado formativa, principalmente ligada aos
processos. Avaliar consiste, entdo, em emitir um juizo de valor, devendo o avaliador desconhecer
0s objectivos iniciais, sendo que os critérios de avaliacdo deverdo ser retirados do estudo das
necessidades dos que se encontram no ensino, para que seja possivel ultrapassar a subjetividade

inerente ao processo de avaliacdo.

Na década de setenta, é introduzido o conceito de avaliag&do holistica, uma avaliagcdo que considera
de forma integrada todos os processos do ensino: o contexto, o processo, os resultados. Avaliar
seria entdo ponderar todas as variaveis para as melhorar, talvez a solugdo mais adequada. No final
dos anos 80, a avaliacdo passa a ser vista como uma atividade que compreende a descri¢ao,
entendida como recolha de dados, e o juizo critico de decidir sobre os valores, normas sociais e
preferéncias dos individuos que realizam a avaliagdo. Contudo, ndo ha nenhuma abordagem
avaliativa que funcione melhor do que as outras em todas as situagdes. A decisdo de qual a
abordagem ou que combinagdo de abordagens melhor se adaptam a cada situacao particular deve
ser precedida por estudos que permitam a uma determinada audiéncia avaliar méritos e valores de
objetivos definidos. Muitas s&o, portanto, as concepgdes de avaliagdo que dependem sobretudo da
origem epistemolégica de partida. Para Ventura (2006)%, “todas as propostas tém os seus créditos,
as suas vantagens e desvantagens. Cada caso especifico, tomando em linha de conta as variaveis
em presenga, devera ser objecto de uma determinada abordagem que utilize um modelo ou uma

mistura de modelos que permitam dar resposta as questdes da forma mais adequada”.

% Citado In Rosales, Carlos (1990:23). Avaliar é Reflectir Sobre o Ensino. Porto: Edigdes ASA.

% |n Ventura, Alexandre (2006:218). Avaliagao e Inspecgdo das Escolas: estudo de impacte do Programa de Avaliagao Integrada. Tese de Doutoramento
inédita. Universidade de Aveiro, Departamento de Ciéncias da Educagéo.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 19



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

A avaliacdo externa das escolas nos ultimos em Portugal é o resultado de um acumular de
experiéncias, de avangos e recuos, de politicas, mas também de falta de continuidade constituindo
essa intermiténcia um problema na vivéncia dos problemas das escolas. Em 2002, foi publicada a
Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, que estabelece o sistema de avaliagcdo da educagao e do
ensino nao superior. Ai é feita a referéncia a escola como organizacao e diz-se que a sua avaliagao
se deve basear na autoavaliagdo e na avaliagdo externa, artigo 5°, assumindo-se que a mesma tem
“caracter obrigatorio”, artigo 6°. Com esta publicagao sao atribuidas a Inspecao Geral de Educacgéao
e Ciéncia (adiante designada de IGEC) atividades formais de aferigdo da autoavaliagédo. No ano
2006 constituiu-se um grupo de trabalho com o objetivo de estudar e propor modelos de avaliagéo
interna e de avaliacdo externa, sendo desenvolvido um projeto de avaliagdo externa, a partir do
qual se efetivou o modelo de avaliagdo em curso, desde entdo, denominado "programa de
avaliagdo externa das escolas” levado a cabo pela IGEC. Desde ai que a IGEC realiza as
avaliacbes externas através do seu Grupo de Trabalho para a Avaliacdo das Escolas, dando
continuidade a este tipo de processo nem sempre estavel, avaliando as escolas no que diz respeito

as iniciativas do ministério da educagao.

"Embora com a atual configuragdo, a IGEC seja um organismo recente, criado em 1979, a histéria
da inspegédo escolar remonta ao século XVIII.

A IGEC constitui um servigo central do Ministério da Educagdo, com competéncia para intervir em
todo o sistema educativo, ou seja, nos estabelecimentos de ensino e nos servigos do Ministério da
Educacgéao e que exerce a sua atividade no ambito da educagéo pré-escolar e da educagéo escolar,
incluindo as suas modalidades especiais e de educagéo extraescolar, junto dos estabelecimentos de
educagdo e ensino da rede e das redes privadas, cooperativa e solidaria.

A misséo, as atribuicbes e a orgénica da IGEC encontram-se genericamente estabelecidas no art.°
11.° do Decreto-Lei n.° 125/2011, de 29 de dezembro, e especificamente definidas no Decreto
Regulamentar n.° 15/2012, de 27 de janeiro.

Atualmente, a IGEC adota como instrumentos de gestao o plano de atividades, o QUAR (Quadro de
Avaliagdo e Responsabilizagdo) e a avaliagdo interna e externa que se consubstancia
essencialmente no relatério de atividades e no balango social".?’

Na sua missdo deve assegurar o controlo, a auditoria e a fiscalizagdo do funcionamento do sistema
educativo no ambito de todos os ciclos de ensino do pré-escolar ao secundario da educagéo pré-
escolar, dos ensinos basico e secundario e da educagéao extraescolar.

A IGEC? caracteriza e objetiva as suas atividades como sendo de Acompanhamento, Controlo,
Auditoria, Avaliagdo, Provedoria e Agéo Disciplina e Atividades Internacionais e compete-lhe avaliar
e fiscalizar, nas vertentes técnico-pedagodgica e administrativo-financeira, as atividades da educacéo
pré-escolar, escolar e extraescolar, dos estabelecimentos do ensino publico, dos estabelecimentos
do ensino particular e cooperativo, bem como dos estabelecimentos e cursos que ministram o ensino
do Portugués no estrangeiro.

Quanto a prestagdo de apoio técnico, compete a IGEC propor e colaborar na prepara¢cdo de medidas
que visem a melhoria do sistema educativo; apoiar, pedagogica e administrativamente, os 6rgaos
dos estabelecimentos de ensino, instruir processos disciplinares e representar o Ministério da
Educacédo nas estruturas de inspegdo das escolas europeias. A IGEC, de entre as atividades que
realiza, distingue dois tipos de intervengdo, as intervengbes sistematicas e as intervengbes pontuais.
As intervengbes sistematicas sdo aquelas que sdo susceptiveis de programagdo prévia. Nestas

7 In http://www.ige.min-edu.pt/content_01.asp?BtreelD=03/00&auxID=menu, consultado em 28 de fevereiro de 2015.
% In http://www.ige.min-edu.pt/, consultado em 28 de fevereiro de 2015.
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intervengées, a IGEC seleciona um objecto de observagdo, um universo de intervengdo e define
objectivos. Estas atividades sdo sustentadas por um roteiro que orienta, em plano, a atividade dos
inspetores, com o objectivo de responder pontualmente a situacbes e necessidades concretas e a
promover niveis mais elevados na qualidade das aprendizagens, no desenvolvimento profissional
dos aspectos educativos, nos modelos e nos processos de gestdo. Estas intervencbes séo
desenvolvidas normalmente em equipa. Integram-se aqui as atividades de Acompanhamento, de
Controlo, de Auditoria e de Avaliagdo. As intervengbes pontuais constituem todas aquelas que nao
sdo susceptiveis de previsdo ou de programagdo prévia. Estas intervengbes sdo normalmente
desenvolvidas por um sé inspetor. Integram-se aqui as atividades de Provedoria e A¢do Disciplinar.
As intervengdes sistematicas decorrem das prioridades politicas estabelecidas para a Inspecgéo-
Geral da Educagdo e que as intervengbes pontuais decorrem da situagdo concreta da vida nas
escolas e do que dela decorre e suscita a intervengéo da IGEC.

A IGEC participa em atividades de representacdo e integra ativamente conselhos, conferéncias,
projetos e programas nacionais, europeus e internacionais, muitos deles em parceria com as
inspecbes de educacdo de outros paises, uns com caracter reqular e permanente, e outros com
caracter periédico ou temporériozg.

Entre os dirigentes organizacionais domina a ideia de que a avaliacdo externa, concluida para
todas as escolas publicas em 2010-2011, tem impactos positivos nas organizagdes em cada ciclo
avaliativo. Na generalidade dos casos, o processo motiva a criagdo de sistemas de avaliagcao
interna na escola, ndo s6é porque esse aspecto era requerido a partida, mas também porque foi
apontado como ponto fraco de muitas escolas, e, em alguns casos, porque a presenga dos
avaliadores no terreno teve algum papel formativo nessa area. Dai a criagao por muitas escolas de
equipas de autoavaliagdo ou observatorios da qualidade, funcionando o modelo de avaliagao
externa como referéncia, e apoiando a escola na melhoria dos indicadores para a proxima
intervencdo externa. A avaliacdo externa é uma modalidade de avaliacdo controlada pela tutela,
coordenada e dinamizada pela IGEC, organismo do ministério da educagdo que superintende
nestas questbes. Esta avaliacdo envolve agentes, normalmente designados de inspetores, sem
relagdo ou vinculo com os estabelecimentos de ensino ou diretamente implicados nas suas agodes.
Inicialmente, esta intervencdo dependia de uma candidatura das escolas e alguns diretores
avangaram com o processo para poderem tirar conclusdes, aprender e até para legitimar e reforgar
os seus esforgos pessoais de renovagdo organizacional. Entre todos predomina um discurso de
gue se trata de um processo necessario e enriquecedor, onde é possivel detetar os pontos fracos e
olhar globalmente sobre a organizacdo. No entanto, este processo avaliativo pode contribuir para a
formatacdo de um determinado modelo de escola que acontecera se houver paridade das escolas
em termos de parametros de avaliagdo segregando, eventualmente, as escolas em fungdo dos
resultados da avaliagdo. Pretende-se que isso ndo acontega, que algumas organizagdes nao sejam
socialmente mais consideradas pelos resultados obtidos, e que esses resultados da avaliagao
possam promover melhores praticas, analise, reflexdo e colaboragao, e que possa ter-se em conta

e fazer perceber isso quando se transmitem os resultados.

2 n http://www.ige.min-edu.pt/, consultado em 16 de maio de 2014.
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Numa abordagem as formas de avaliagao, externa e interna, tomamos por base o principio de que

é importante a presenca de alguém "mais experiente, informado"*

e sem estar integrado, uma
visdo externa, portanto, contribuira para o desenvolvimento global das organiza¢des escolares nao
ignorando, todavia, a grande importancia da avaliagdo interna para a vida diaria das mesmas.
Trata-se de mecanismos de melhoria do sistema educativo, um apoio e encorajamento aos agentes
de educacdo para a concretizagéo de objetivos da escola®', uma monitorizacdo constante da pratica
letiva ou uma funcdo de gestdo ou lideranga associada a administragdo, ao curriculo e ao ensino®,
cada um com as suas particularidades, muito embora tenham objetivos comuns e muito pertinentes:
a melhoria da organizagao e de todos os processos decorrentes da atuacé&o educativa e dos seus
atores, tendo em vista a construgdo de uma escola melhor, mais organizada e com melhores

processos e praticas que conduzam a melhores resultados.

A avaliagdo das escolas é uma matéria incontornavel no sistema educativo atual, existindo hoje a
ideia que o papel do Estado esta a alterar-se significativamente e que, do “Estado Educador” esta a
passar-se para o “Estado Avaliador’®. O reforco dos mecanismos de avaliagdo externa, como
exames desde o primeiro ciclo do ensino basico ao secundario a cada vez mais disciplinas, testes
intermédios e provas afericdo e a avaliacdo das escolas sdo a prova dessa alteracio. A avaliagao

mostra-se como um fator de regulagao e prestagao de contas.

No Livro Verde para a Sociedade de Informacdo®, podemos ler que "a escola desempenha uma
papel fundamental na formacado de cidaddos (...) e devera ser um dos principais focos de
intervencéo para se garantir um caminho seguro e soélido para o futuro”, nunca podendo esquecer-
se que a evolugao so é possivel com a referida avaliagdo constante e pormenorizada. A escola tem
de assumir, € o que lhe é pedido, uma identidade muito propria, bem definida, determinada e
consequente, algo que é conseguido com a intervencdo da comunidade educativa, permitindo-se
uma autogestao e autorregulagéo, de forma a encontrar respostas eficazes aos problemas que se
lhe colocam. E imperioso, portanto, qualificar a escola, levando-a ao reconhecimento da
importancia que tem possuir um conjunto de estruturas intermédias de coordenag&o e supervisio.
A escola merece um acompanhamento constante das suas dinamicas, tal como salienta Alarcéo
(2003)*, referindo que a dinamizagdo e o acompanhamento do desenvolvimento qualitativo da

organizagao escola e dos que nela realizam o seu trabalho tem de ser feito.

% n Alarcao, I. & Tavares, J. (2003). Supervisdo da Pratica Pedagégica — Uma Perspectiva de Desenvolvimento e aprendizagem (22 ed.). Coimbra:
Almedina.

" In Schén, D. (1987), Educating the Reflective practitioner. Apresentagdo no American Educational Research Association. Consultado a 12 de maio de
2014 em http://feduc.queensu.ca/~russellt/howteach/schon87.htm.

*2 In Vieira, F. (1993). Supervisdo — Uma Pratica Reflexiva de Formagao de Professores. Rio Tinto: Edi¢cdes Asa.

* In Afonso, Almerindo (2002). Politicas educativas e avaliagdo das escolas: por uma pratica avaliativa menos regulatéria. In Jorge Adelino Costa, Antonio
Neto-Mendes e Alexandre Ventura (org.). Avaliagdo de Organizagdes Educativas. Aveiro: Universidade de Aveiro, 31- 37.

*In http://www.iie.min-edu.pt/inovbasic/rec/livro verde/capitulo4.htm, consultado em 13/05/2014.

®n Alarcéo, Isabel. (2002). Escola reflexiva e desenvolvimento institucional: que novas fungbdes supervisivas? In J.Oliveira-Formosinho (org.), Supervisdo
na Formagéao de Professores. Porto: Porto Editora.
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A avaliacdo deveria basear-se em critérios, indicadores e métodos mais objectivos e quantitativos,
reduzindo a subjetividade. Para tal é necessaria uma presenca mais prolongada no terreno e um
olhar mais aprofundado sobre a organizagao, sobretudo, no caso dos agrupamentos de maior
dimensao. A avaliagao externa até pode ter-se constituido num mecanismo considerado eficaz para
controlar o desempenho de pessoas, equipas, empresas, representando uma nova forma de gestao
que se integra no quotidiano dos agentes. E fundamental que a avaliagédo ndo se revele como uma
autoridade que policia, mas antes que permite equacionar estratégias de aprendizagem as escolas,
devolvendo-lhes os resultados e trabalhando com elas. E muito redutor deixar a avaliagdo externa
de uma escola baseada em grande percentagem nos resultados das avaliagdes internas e externas
€ nunca no servico, penalizando depois a escola em termos de crédito horario, avaliacdo docente e
avaliacdo da gestéo, entre outros. Por outro lado, a tutela, com o programa de avaliagéo externa,
assume a avaliacdo como uma exigéncia de melhoria do sistema e das escolas, como um meio de
revalorizacdo e, sobretudo, como meio de evitar as injusticas, por redutores, dos rankings,

promovendo uma informagao mais ampla, plural e contextualizada.

Marchesi (2002)*, considerando o seu modelo de avaliagdo de escolas, entende a avaliagéo
externa como podendo ser "unidimensional" ou "multidimensional”, entendendo que no caso das
avaliagbes externas da responsabilidade da inspec¢do incidem numa avaliacdo "unidimensional”,
nao contextualizando os resultados dos exames para a partir deles comparar os desempenhos
escolares. Encontrou nela mais limitagdes que vantagens. Defendia que a avaliagao
multidimensional externa, permite “estabelecer relagbes entre diferentes niveis de analise, e na
potencial incorporagdo de uma informagao contextualizada e comparada” e “ainda, estabelecer o
valor acrescentado de cada escola”. Embora ponha de parte a rigorosa comparagao entre escolas,
se combinada com a avaliagido interna, “contribui para que a escola conhecga, de forma mais
ajustada, as suas possibilidades e os seus limites". Guerra (2002)37, por seu turno, entende que a
tomada da decisdo de levar a cabo uma avaliagdo da escola devera ser transparente, esclarecendo
as intengbes, assente numa negociagao profunda facilitard o desenvolvimento positivo e aumentara
a eficacia da avaliagdo. Considera também que, sendo vista como uma intervengao externa, pode
ser considerada uma ameaca pois, pretendendo ficar com uma imagem positiva, pode desenvolver
estratégias tidas como agressivas, desmotivadoras e desqualificadoras, levando a questionar o
carater cientifico da avaliagdo. Guerra (2002)*, no entanto, alerta para outra situagdo de risco que
pode acontecer e que se relaciona com a possibilidade de um avaliador, quando bem acolhido pela
escola ou por razdes dispares, poder produzir um relatério para agradar a instituicdo. Para diminuir

este risco sugere a intervengdo com uma equipa de trabalho, promovendo assim a imparcialidade e

% In Marchesi, Alvaro (2002). Mudangas Educativas e Avaliagdo das Escolas. Avaliagdo das Escolas — Consensos e Divergéncias. Porto: Edigdes ASA.

* In Guerra , Miguel Angel. S. (2002:16). Como um espelho — avaliagdo qualitativa das escolas. In Joaquim Azevedo. Avaliagdo das Escolas — Consensos e
Divergéncias. Porto: Edicdes ASA

% In Guerra, Miguel Angel. S. (2003:165). Tornar Visivel o Quotidiano. Teoria e Prética de Avaliagdo Qualitativa das Escolas. Porto: Edigdes ASA.
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o rigor. Ventura (2006)* refere que “a avaliagdo externa sé podera dar origem a resultados visiveis
se forem articulados com dispositivos robustos de reflexdo interna e de autoavaliagdo dos
estabelecimentos de ensino (...). Mas nenhum deles correspondera a um desenvolvimento
organizacional sustentado. Nenhum deles desencadeara processos genuinos de melhoria da agéo
dos profissionais de educacgao e dos gestores escolares. Muito menos propiciara uma melhoria da

qualidade das aprendizagens dos alunos”.

Existe uma outra questao pertinente relacionada com este tipo de avaliagdo. Referimo-nos ao facto
de a avaliagdo poder ser levada a cabo por imposi¢do das estruturas hierarquicas do processo
educativo e aqui corre-se o risco de, a cobro de decisbes superiores, poder de ter de haver um
resultado orientado num determinado sentido e por conveniéncia da tutela. Por outro lado, sendo
iniciativa da escola, pode servir para corroborar decisbes da direcdo para evitar ou reduzir a
contestagdo ou o incumprimento de decisdes internas, conforme alerta também Requenaf(1995)4°.
Para Liborio (2004)*', sendo a avaliagdo externa da responsabilidade da IGEC pode conduzir &
imitacdo e unicidade pois, ao sujeitarem as escolas a pressdes de organismos centrais estas
podem incorporar praticas de forma ritualizada ou a copiar praticas levadas de outras organizagdes.
Estas poderdo pouco ou nada contribuir para o real desenvolvimento da organizagdo ou para a
melhorar a qualidade das aprendizagens dos alunos. Bolivar (1994)* por seu lado também
questiona a avaliagdo externa pois entende que, com o argumento de promo¢ado duma melhoria
das escolas, acaba por se fazer um mero controlo da legalidade, do respeito pelo cumprimento da
legislacdo. Por outro lado, ela pode constituir uma estratégia de legitimac&do, quer do sistema
educativo e das escolas, quando mostra que tudo funciona bem, quer das politicas e reformas a

implementar, quando s&o identificadas disfuncionalidades.

Contudo, a avaliagdo n&o se deveria resumir a um mero controlo da legalidade ou cingir-se a
apreciagdo dos resultados obtidos por esta. Embora todas as escolas estejam obrigadas a obter
resultados, as condigdes para os obter ndo sdo as mesmas, dependem de factores sociais,
econémicos e culturais da comunidade em que se encontra inserida. E importante, ja o referimos,
ter em conta o contexto sociocultural de origem dos alunos e onde a escola se insere. IsSso mesmo
defende Marchesi (2002)* que alerta para o facto de este fator, ndo sendo levado em conta, poder
provocar a obtencdo de informacao distorcida que nao sera reveladora da verdadeira realidade da
escola. O contexto em que a escola se insere influencia os resultados escolares, naturalmente, as

expetativas de professores, pais e encarregados de educagao e a lideranga da organizagao. Dai

* |n Ventura, Alexandre (2006:588). Avaliagdo e Inspecgdo das Escolas: estudo de impacte do Programa de Avaliagdo Integrada. Aveiro: Universidade de
Aveiro, Departamento de Ciéncias da Educagéo.

“n Requena, Anténio (1995:45). La Evaluacién de Instituciones Educativas. Granada: Universidad de Granada.
“"'In Libério, Helena (2004:45). A avaliagao das Escolas. Tese de Mestrado inédita. Universidade de Aveiro, Departamento de Ciéncias da Educagéo.

“2 |n Bolivar, Anténio (1994:254). La evaluacion de centros: entre el control administrativo y la mejora interna. In Juan Manuel Escudero e Maria Teresa
Gonzalez. Profesores y Escuela. Madrid:Ediciones Pedagdgicas.

“** In Marchesi, Alvaro (2002:33). Mudangas Educativas e Avaliagdo das Escolas. Avaliagédo das Escolas — Consensos e Divergéncias. Porto: Edicdes ASA.
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que a avaliacdo devesse ser um processo colaborativo, que tomasse a escola como um todo, ndo
restrito a resultados, realizando-se um diagndstico em que sobressaissem os pontos fortes e fracos
com formulagcdo de conselhos e recomendacgbes, tudo numa otica de auditoria. Isso mesmo
corroboram Lafond, André et al. (1999)* que tém o avaliador mais como auditor e entendem que a
primeira fase da avaliacdo deve ser interna, participada pelos atores do processo numa atmosfera
de maturidade ao invés da atmosfera de tensao entre o controlo e o desenvolvimento, isto &, entre

a imposicéo e penalizagdo e a melhoria e motivagéo.

Numa outra vertente avaliativa, encontramos a avaliacdo interna. Trata-se de um processo de
avaliacdo que a prépria escola gere mas com total independéncia do grupo de trabalho e nenhum
tipo de influéncia por parte de qualquer outro 6rgdo ou pessoa do agrupamento. No entanto,
existem duas questdes que merecem a nossa referéncia. A primeira € que é um processo que se
preocupa com a base de trabalho. Com ela pretende-se melhorar todos os servicos da escola,
desde os administrativos aos pedagdgicos apds processos de reflexdo eficazes. No mesmo
sentido, Bolivar (1994)* considera a avaliagdo interna como uma estratégia para a melhoria
organizacional a partir de processos de autorreflexdo, reconhecendo a escola capacidade para
avaliar a realidade escolar. Stuffelbeam (2007)* refere mesmo que “os individuos tém mais
probabilidades de compreender, valorizar e usar os resultados de uma avaliagdo, se estiverem
significativamente envolvidos em todo esse processo”. Contudo, a avaliagao interna pode ter mais
dificuldade em analisar o funcionamento da escola, uma vez que o menor distanciamento dos
avaliadores em relagcédo a avaliada pode retirar alguma objectividade a avaliacdo dos dados obtidos
ou, no minimo, oferecer algumas questbes éticas ou condicionantes que podem ser pertinentes.
Desde logo, n&o querer "trair" a sua propria legitimidade e o seu local de trabalho, como também,
sabendo da importancia que avaliadores externos d&do a avaliagcdo interna, ndo querer deixar tudo a
claro para que esta ultima n&o utilize os préprios argumentos da escola para a criticar ou penalizar.
Guerra (2002)* define os riscos referidos: forte comprometimento dos avaliadores podera leva-los a
qualificarem de bom com base num desejo inconsciente de confirmarem teorias prévias, que
resultam das representacbes que os intervenientes tém da realidade e pode conduzir a falta de
perspetiva e de objectividade. Defende, por isso, a combinagdo de avaliagdes, interna e externa,
para melhor analise e objetividade na obtengdo de resultados. Quanto ao avaliador externo, a
propésito do eventual comprometimento referido anteriormente, devera ser alguém muito bem
informado, externo a instituigdo como a prépria designacgéo induz, de preferéncia um docente e néo

um tecnocrata para poder entender e gerir melhor as informagdes que recebe, ao invés de ficar

“*In Lafond, André, et al. (1999:14). A avaliagdo dos estabelecimentos de ensino: novas praticas, novos desafios para as escolas e para a administragéo. In
Autonomia — Gestdo e Avaliagao das Escolas, Porto: Edicdes Asa.

“ In Bolivar, Anténio (1994:262-265). La evaluacion de centros: entre el control administrativo y la mejora interna. In Juan Manuel Escudero e Maria Teresa
Gonzalez. Profesores y Escuela. Madrid: Ediciones Pedagodgicas.

“ Citado por Costa, Jorge A. (2007:231). Avaliagdo, ritualizagdo e melhoria das escolas: a procura da roupa do rei.... Lisboa: Conselho Nacional da
Educagéo.

“"In Guerra, Miguel Angel. S. (2002:17). Como um espelho — avaliagdo qualitativa das escolas. In Joaquim Azevedo. Avaliagdo das Escolas — Consensos e
Divergéncias. Porto: Edicdes ASA.
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muito dependente da regulamentagdo esquecendo outros fatores. Deve oferecer uma visédo
objetiva, refletida e ndo deve ser visto como inimigo ou um problema complicado. deve ser
ponderado, equilibrado nos atos e atitudes, perspicaz. Muito embora nem sempre tenha sido assim,
verificamos hoje que o avaliador ja procura colaborar para a melhoria da organizagdo e ndo ser um
criador de tensdes. Tem de ser alguém com capacidade para refletir rapidamente e percecionar a
qualidade da informagdo que recolhe. As experiéncias mais recentes levam a crer que este
equilibrio existe e tudo aponta para o melhor caminho, melhores avaliadores e avaliagGes e
melhores resultados. Contudo, a lacuna do desconhecimento do meio onde se insere a organizagao
continua a poder descontextualizar a avaliagdo, uma vez que podem escapar pormenores da
organizacao avaliada o que, em ultima instancia, pode tornar a avaliagdo algo incoerente e menos

fiel, penalizando-as.

Para um lider e uma lideranca, a avaliagdo interna € uma acdo necessaria e consciencializadora
nas escolas, o que permitira a mudanca de praticas para a melhoria. Serrazina (1999)*® defende
exatamente que a "mudanga nas praticas (...) pressupde um elevado grau de consciencializagao
que os ajude a reconhecer as suas falhas e fraquezas e a assumir um forte desejo de as
ultrapassar". E importante que se criem mecanismos de adequag&o a novas realidades e que se
desenvolvam competéncias multifacetadas na escola, criando uma consonancia de esforcos
interpessoais e com instituicbes para fazer face ao futuro. Desta forma, acontecem as praticas
colaborativas entre professores, fundamentais para a mudanca, em que os mesmos aprendem

uns com os outros, partilham competéncias e implementam projetos mais. (Lima, 2002)*

A avaliacdo institucional constitui um mecanismo de construgcdo social dos alunos e dos
professores, mas também das escolas e dos contextos territoriais em que se inserem e tem como
um importante contributo o facto de o enfoque se ter estendido para as organizag¢des, permitindo as
escolas refletir sobre as suas praticas numa perspectiva mais alargada. Isso mesmo indica Veloso
(2010)*°, ao afirmar que as avaliagdes sdo praticas "objecto de uma (re)construgéo social por parte
dos agentes que participam nos processos de avaliagdo, em particular, através das formas

complexas de interacgéo que se estabelecem (...)"

Concluindo, a avaliacdo nao deve ser um processo impessoal, descontextualizado, mas antes um
esforgco de analise para entender, por dentro, a organizagdo. Tem de ter por base uma analise
reflexiva da organizagdo, com base colaborativa, objetiva e deve visar sempre a melhoria das

praticas da organizag&o, administrativas ou pedagogicas.

% In Serrazina, M.L., (1999). Reflexdo, conhecimento e préticas lectivas em Matematica num contexto de reforma curricular no 1° ciclo. Revista
Quadrante, n° 8, (p. 133).

“n Lima, A.J., (2002). As Culturas Colaborativas nas Escolas: Estruturas, processos e contetidos. Porto: Porto Editora

®n Veloso, Luisa (Coord.) (2010). Escolas: Um olhar a partir dos relatérios de avaliagdo externa(rel. projecto FSE//CED/83498/2008). Lisboa: Fundagao
para a Ciéncia e Tecnologia.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA
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2.1. PROBLEMATICA, PERGUNTA DE PARTIDA E OBJETIVOS DO ESTUDO

O nosso estudo tem como motivagdo a melhoria da organizagao da escola. Para isso é importante
compreender a percecao dos elementos da organizagéo sobre a influéncia da lideranga no contexto
escolar tendo em conta a existéncia de um contrato de autonomia e ser uma organizacgéo TEIP. E
também muito relevante entender como é vista pelos colaboradores a melhoria do servigo prestado

pela organizagdo e que sugestdes sao feitas em todas as areas de intervencgéao.

Definimos a seguinte pergunta de partida, orientadora do estudo:

Qual a percepgcdo dos elementos da comunidade sobre o

servigo prestado pela escola e a influéncia do lider no mesmo?

Estabelecemos os seguintes objetivos para o estudo:

1. Identificar percegdes de membros da instituicdo sobre os contributos da lideranga para o sucesso

organizacional;

2. Relacionar essas percepgdes com as fungdes que desempenham;

3. Projetar a melhoria do servigo publico prestado pela institui¢éo;
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2.2. CONTEXTUALIZAGAO DO EsTuDO"!

O agrupamento de escolas de Marrazes nasce no ano de 1975 e abrangia a area geografica de trés
freguesias (hoje representa a unido de duas com a nova conjuntura politica de freguesias, conforme
quadro 1 e figura 1, em anexo |) caracterizando-se por varios fatores que ajudam a perceber a
diversidade e abrangéncia do mesmo (ver quadro 3 em anexo |). Foi durante muito tempo o maior
agrupamento de escolas de Leiria, inserido na maior freguesia de Leiria, Marrazes, s6 deixando
esse estatuto recentemente com a criagdo dos mega-agrupamentos. O agrupamento ndo se tornou
mega-agrupamento em virtude de ser considerado TEIP e ter contrato de autonomia o que, em
termos legislativos, lhe permitia ndo ser obrigado a constituir-se dessa forma. Essa foi a opg¢ao do
agrupamento mantendo-se com o estatuto anterior de simples agrupamento. O nimero de alunos
do agrupamento tem variado entre os 2200 e os 1950 no total, sendo que aproximadamente 500 se

encontram na escola sede para o 2° e 3° CEB.

Os alunos encontram-se distribuidos por doze jardins de infancia, treze escolas do 1° CEB e uma
escola do 2° e 3° CEB, a escola sede (ver quadro 2, em anexo |) e a conjuntura social apresenta
alguns problemas de significado relevante (ver quadro 4, em anexo |) e que interferem, muitas

vezes, com o quotidiano dos alunos, da escola, e dos alunos na escola.

O agrupamento apresenta um corpo docente com alguma estabilidade, representando os
professores contratados uma percentagem muito reduzida do total (ver quadro 5, em anexo |) e
apresenta algumas limitagcbes em termos de funcionarios, nomeadamente, assistentes técnicos e
operacionais (ver quadro 6, em anexo |), levantando-se algumas dificuldades com a razoavel

quantidade de tarefas a realizar.

*' Dados recolhidos do Documento Caracterizador do Agrupamento de Escolas de Marrazes, em 17-02-2015, cedido gentilmente pela diregdo. Os dados

estdo em constante atualizagao.
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2.3. DESENHO DE INVESTIGACAO

2.3.1. Tipo DE ESTUDO

Com base nos objetivos estabelecidos entendemos que o estudo a levar a cabo um sé faria sentido
sob a forma descritiva-interpretativa e uma forma de analise qualitativa. Nao se trata de um estudo
quantitativo, em extensdo. Tal como refere Denzin (1994)% a investigagdo qualitativa é um
processo cuja trajetéria vai do campo ao texto e do texto ao leitor, constituindo-se numa reflexao
aturada sobre a situagdo. Salienta que o investigador faz a pesquisa no terreno, para obter
informacgao, e constréi o texto descritivo dos seus dados num processo de pesquisa qualitativa que
vai evoluindo em varios niveis desde o investigador a avaliacdo e conclusdo do projeto de

pesquisa, passando pela recolha e analise dos dados, exatamente como entendemos fazer.

Neste contexto, um dos métodos qualitativos mais utilizado, detalhado e eficaz é o estudo de caso.
Para Bogdan e Biklen (1994)%, o estudo de caso & um dos métodos mais comuns na investigagao
qualitativa. Para os ultimos autores, o estudo de caso consiste num exame detalhado de uma
situacao, sujeito ou acontecimento. Trata-se de uma abordagem metodoldgica de investigacdo que
visa a compreensdo, exploracdo ou descrigdo de contextos que envolvem varias variaveis.
Consideramos especialmente adequada esta abordagem no contexto do que pretendiamos levar a
cabo. Pretendiamos investigar uma problematica que envolvia muitos fatores, complexa e muito
especifica. Tal como refere Ponte (2006)**, um estudo de caso é "uma investigacgo (...) sobre uma
situacdo especifica (...) procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e,
desse modo, contribuir para a compreensao global de um certo fendmeno de interesse". Tendo em
conta o que nos propusemos realizar, entendemos que este seria o tipo de estudo que mais se

enquadrava.

Por outro lado, tornou-se evidente a necessidade de ouvir os intervenientes e as entrevistas foram
entendidas como técnica de recolha de informacdo mais adequado ao contexto. Foram, entao,
definidas entrevistas a colaboradores, lideres intermédios e dirigentes do agrupamento para o
estudo porque os verdadeiros "atores" estdo, efetivamente, no terreno e s&do quem melhor se
apercebe de toda a envolvéncia e contexto dos acontecimentos. Ignorar este facto tornaria redutor
o trabalho de conhecimento e, simultaneamente, ignorar-se-iam os sentimentos dos colaboradores

gue sao sempre uma referéncia importante para a percegao da realidade. Por isso foram ouvidos e

*2 Denzin, N.K., e Lincoln, Y.S. (1994). Introduction: Entering the field of qualitative research. In N. Denzin, e Y. Lincoln, (Cord.) Handbook of qualitative
research. Thousand Oaks (California): Sage.

5 Bogdan, R. & Biklen, S. (1994). Investigagdo Qualitativa em Educag¢édo: Uma. Introdugéo a teoria dos Métodos. Porto: Porto Editora.

* Ponte, J. P. (2006). Estudos de caso em educagdo matematica. Revista do Programa de Pés-Graduagdo em Educacdo Matematica do IGCE - Instituto de
Geociéncias e Ciéncias Exatas, UNESP — Universidade Estadual Paulista, Rio Claro, Brasil.
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deram as opinides que entenderam manifestar. Na realizagdo do estudo, escolhidas que foram as
bases de analise e estabelecidos objetivos para as questdes, optamos por utilizar como instrumento

as entrevistas semiestruturadas baseadas num guifo®® pré-estabelecido.

2.3.2. AMOSTRA DO ESTUDO

As entrevistas foram realizadas a docentes do agrupamento porque sdo aqueles que estao
identificados com as problematicas do mesmo, os que sentem as dificuldades, os sucessos e os
insucessos das ag¢des, as limitagdes e aqueles que, sendo os verdadeiros obreiros do ensino, estdo
em melhores condi¢gbes de avaliar, emitir opinides e fazer sugestdes em fungado das suas vivéncias
diarias na organizagdo. Sdo uma voz autorizada, valida, respeitada, critica e enquadrada com o
estudo a efetuar. Concretizaram-se, entdo as seis entrevistas, sendo que trés delas foram feitas
com docentes do agrupamento que ja desempenharam ou desempenham cargos de gestdo ou
gestado intermédia e outras trés com docentes que nunca desempenharam esses cargos. A saber, e
designando todos os entrevistados por "E", temos E1 - ocupa posigao de relevo na organizagéo no
ambito de gestdo ou coordenagdo, com mais de 6 anos de servigo no agrupamento; E2 - ocupa
posicédo de relevo na organizagdo no ambito de gestdo ou coordenacé&o, com mais de 6 anos de
servico no agrupamento; E3 - Docente com mais de 6 anos de servigo no agrupamento com cargos
de gestéo intermédia desempenhados ao longo dos tempos e atualmente a exercer fungbes de
coordenacdo neste momento; E4 - Docente com 6 anos de servico no agrupamento sem cargos de
gestdo intermédia desempenhados ao longo dos tempos; E5 - Docente com 4 anos de servigo no
agrupamento sem cargos de gestdo intermédia desempenhados ao longo dos tempos; E6 -
Docente com 2 anos de servigo no agrupamento sem cargos de gestdo intermédia desempenhados

ao longo dos tempos; RF - entrevistador.

2.3.3. TEcNicA DE RECOLHA DE DADOS

Optamos por realizar um conjunto de seis entrevistas® procurando que as mesmas envolvessem
membros da organizagao de forma a abranger individuos de toda a cadeia hierarquica. A entrevista
foi estruturada em fungao dos objetivos tracados e visando sempre a obtencéo de informagao sobre

a melhoria pretendida e uma perspetiva de evolugéo positiva do agrupamento. O guido original da

55 ix . .
Guiao disponivel em anexo Il

56 .
Transcritas no anexo Ill
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entrevista, tendo em vista o cumprimento do propdsito do estudo, foi criado, testado e alterado em
funcdo dos resultados do pré-teste realizado, dando lugar ao guido definitivo (anexo Il). Foi
realizada uma entrevista a um docente que se disponibilizou a participar, num contexto semelhante
ao pretendido para as entrevistas posteriores, incluindo a respetiva gravagcdo. Foram depois
analisadas em conjunto as questdes, tendo sido respeitadas e aceites as sugestdes do entrevistado
por se terem revelado pertinentes para o guido e suscetiveis de plena melhoria no mesmo. Deste
pré-teste resultou referida a extensao da entrevista, sobretudo ao nivel do nimero de questdes a
colocar, tornando-se cansativa e podendo, em Uultima analise, fazer com que o0s entrevistados
pudessem comecar a dar respostas mais ligeiras, perdendo-se a profundidade devida ao tema e a
eficacia e podendo as conclusdes ficar adulteradas nas suas objetividade e validade. O
entrevistado no pré-teste aludiu a estas dificuldades ao longo da entrevista, revelando de imediato
as suas dificuldades, limitagdes ou preocupacdes na medida das respostas dadas ou a dar. As
guestdes apontadas para serem retiradas foram-no pelo facto de se repetirem ou poderem cruzar-
se mutuamente nas respostas a dar. Algumas, na opinido do entrevistado no pré-teste, poderiam
mesmo permitir a mesma resposta, ndo se mostrando relevante a sua existéncia. Noutras
situacdes, revelou-se possivel o ajustamento de outras questdes, permitindo a inclusdo parcial de

questdes a retirar.

2.3.4. TEcNicA DE ANALISE DE DADOS

Como metodologia de transcrigdo, devemos referir que procuramos adaptar a oralidade da
entrevista para a linguagem escrita, ignorando algumas interjeicbes, momentos de pausa,
pequenas intervengcdes e alguns desvios de conversa para tematicas descontextualizadas do
conteudo principal da entrevista. No entanto, foram respeitados na integra todos os conteldos
ditos, respeitadas criteriosamente as ideias transmitidas pelos entrevistados, considerados sempre
os dados objetivos, procurando evitar todo o tipo de juizos de valor que pudessem adulterar o

estudo pretendido.

Desta forma, tornamos a leitura mais facil e mais objetiva, com menos "ruido" ao nivel do texto
corrido, mantendo com fidelidade todas as opinides manifestadas pelos entrevistados. As
entrevistas foram efetuadas, conforme os contextos vividos, de diferentes formas. Em algumas foi
feito registo audio e posterior transcrigdo, noutras foi feita a entrevista e escrita a resposta de
imediato e, num caso, por impossibilidade de o fazer de outra forma, foram enviadas as questdes e

respondidas via ficheiro audio, posteriormente, transcrito.

A definicdo das questdes foi estabelecida numa linguagem, ela propria, formalizada e abstrata, em
funcdo de entrevistados desconhecidos. Na transcricao verifica-se que ha uma adaptacao das
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guestdes, mantendo a traga de base e o conteudo, no entanto, em fungdo do conhecimento mutuo
entre entrevistados e entrevistador, obviamente, foi definida a linguagem oral apropriada e menos

formal, como se impunha.

Todas as entrevistas foram dadas a conhecer aos entrevistados apés a transcricdo, de modo a que

pudessem ratificar os dados.

Realizadas as entrevistas, foram recolhidos os dados e concentradas as respostas num unico
documento, tendo esta compilacdo® servido de base para a elaboracéo da grelha de analise de
contetido®®. Desta grelha foram retiradas as frases mais relevantes, com as ideias mais
preponderantes e fundamentais de cada um e procedeu-se a analise descritiva e comentario por

subcategoria. Trata-se do conjunto de informagdes que se apresentam seguidamente.

As respostas foram numeradas, de acordo com a ordem das perguntas e manteve-se essa

numeracao na apresentacado dos dados para facilitar a sua consulta no anexo.

57
Em anexo IV.

58
Em anexo V
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CAPITULO Il - APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS DAS ENTREVISTAS
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3.1. APRESENTACAO, ANALISE E COMENTARIO DE DADOS

3.1.1. INTEGRAGAO NO AGRUPAMENTO

3.1.1.1. DISPONIBILIDADE PARA DESENVOLVIMENTO DE ATIVIDADES

De um modo geral, os entrevistados, como (E4-3), orgulham-se do trabalho que desenvolvem e,
muito embora ressalvem a importancia do mesmo como fonte de rendimento. A preocupagao
fundamental e central é fazer o melhor, como destaca (E3-3), frustrando-se como refere o
entrevistado (E2-3), por ndo terem oportunidade de fazer o seu trabalho como mais gostam, devido
as limitagdes existentes em termos materiais e humanos no ensino. Para (E5-1) os dias sao
encarados de forma positiva e (E3-1) encara-os como um desafio, disponiveis e, de acordo com
(E1-1), determinados em fazer o seu melhor, mesmo com um sentimento de maior sacrificio e
menor vontade que ha algum tempo atras (E6-1 e E6-3). Quanto ao futuro subsistem algumas
diferengas de opinido antagodnicas entre os entrevistados. Alguns, (E1-2; E5-2), entendem que o
futuro pode ser otimista, segundo (E3-2) numa escola que se afirmara pela diferenca e por ofertas
formativas variadas, enquanto outros, (por exemplo E6-2) temem que os ciclos politicos tragam
instabilidade e incerteza. Fica claro, como refere (E1-3) que os professores gostam da sua
profissdo e isso fa-los, apesar das contrariedades referidas por (E2-3), manter-se firmes e

determinados, conforme refere (E1-1), no desempenho profissional.

3.1.1.2. PROMOCAO DA IMAGEM DO AGRUPAMENTO PARA O EXTERIOR

Para (E1-4), a divulgagéo das atividades é do conhecimento generalizado, no entanto, verifica-se
uma diferenga clara entre o conhecimento dos entrevistados do topo da hierarquia ou com lugar em
6rgados da escola, como (E1-4), e os restantes professores, tais como (E6-4). Segundo (E3-4) as
atividades que geram maior envolvimento coletivo e de superior impacto, s&do o "Dia Aberto" e o
"Sarau", dois verdadeiros marcos do ano letivo no agrupamento, chegam ao conhecimento de

todos. Outras, aparentemente, nem sempre.

Segundo (E3-5), a boa promogéao das atividades leva a uma imagem positiva e, de acordo com (E4-
5) o conhecimento generalizado e de grande abrangéncia € positivo para a imagem do

agrupamento no exterior. Segundo (E1-5), tem havido uma grande afluéncia a atividades como as
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referidas anteriormente e que tém envolvido a presenga de muitos membros da comunidade
educativa. Segundo o entrevistado (E5-5), quanto maior, melhor e mais visivel for a divulgacgéao,
mais conhecimento havera das boas atividades que desenvolvidas e isso promovera uma imagem

do mesmo melhor para o exterior.

Segundo o entrevistado (E1-6), devem manter-se os meios de divulgacéo atuais e, eventualmente,
o0 seu alargamento junto da comunicagdo social e, particularmente, através das cadernetas dos
alunos para uma aproximagao mais personalizada. Mas para (E2-6), é necessaria uma divulgagao
mais visual, recorrendo a imagens expostas publicamente, muito embora se saliente também que a
passagem de informacédo de pessoa a pessoa pode ser eficaz, o chamado "boca a boca". De
acordo com o entrevistado (E3-7), toda a divulgagdo ser eficaz quando produzida pelos que
desenvolvem as suas atividades profissionais no agrupamento, pessoal docente ou ndo docente,
uma vez que sdo quem mais estabelece contactos diretos com os pais e encarregados de
educacéo e estes, por sua vez, contactam com outras pessoas exponenciando as possibilidades de
passar uma boa imagem. O mesmo entrevistado diz que devem ser salientadas as coisas positivas
e minimizadas as situagdes conflituosas. Outro entrevistado (E3-6), salienta que o diretor de turma
pode desempenhar um papel fundamental, fazendo uma divulgacdo, passando uma mensagem
positiva, confiante, tranquila e emocional aos pais e encarregados de educagcdo. Num outro ambito
ha quem aposte no telemoével, no caso o entrevistado (E4-6), e nas mensagens escritas como
forma de divulgacdo e promogéo suprema tal € a utilizagdo, hoje em dia, do mesmo e também
porque o agrupamento ja utiliza um servigo expresso de SMS para contacto com os membros da
comunidade escolar. O mesmo entrevistado refere a aposta também no facebook, nos jornais
regionais, enquanto o entrevistado (E5-6) refere a radio e o entrevistado (E6-6) prefere os cartazes
e painéis publicitarios eletronicos na cidade, salientando que o mais importante €& levar a
informacgao para fora, para aqueles que ndo pertencem ao agrupamento mas que poderao vir a

pertencer.

Para (E1-7), a imagem do agrupamento € a de uma organizacéo dificil, com uma populagao alvo de
igual definicdo, onde decorrem alguns momentos de violéncia, afinal, um estigma que persegue o
agrupamento desde ha muito No entanto, também evidencia que ha uma imagem antes e outra
depois de conhecer a realidade. Entretanto, também é referido por (E1-9) que ha atividades como o
"Dia Aberto" e o "Sarau" que mudam toda a perspetiva sobre o agrupamento, assim como os
resultados académicos obtidos pelos alunos nos exames nacionais e mencionados por (E4-8).
Segundo (E2-7), ha elogios externos referentes a preparacdo pedagdgica dos alunos deste
agrupamento quando chegam ao ensino secundario. Conforme referem os entrevistados (E3-6 e
E3-7) é importante que os préprios membros da organizagdo nao fagam eco no exterior de factos
menos positivos, amplificando-os, ao invés, é referida a necessidade de dar mais énfase, por parte
de docentes e ndo docentes, referido também por (E4-7), as questdes positivas desvalorizando as
restantes, promovendo assim uma imagem positiva do agrupamento e, mudando, a pouco e pouco,
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o antigo estigma dum agrupamento que, de acordo com (E2-7) ndo é pior que os outros e que tem

de manter, conforme salienta (E3-7) um discurso de afirmacao positiva.

Segundo (E1-9) uma nova imagem, mais positiva, para o agrupamento requer continuar a perseguir
0s objetivos com muita paciéncia, insisténcia, encarando-o, como acredita (E3-9) como uma marca
comercial que queremos divulgar. O entrevistado (E4-8) salienta a importancia da divulgacéo, da
mostra, da passagem da mensagem positiva, dos resultados e classificagcbes nos rankings
nacionais, de campanhas que possam mostrar as coisas boas e da qualidade que € apresentada
pelo agrupamento. Também, conforme (E6-8) da abertura de portas ao exterior, aos jornais, aos
encarregados de educacao de futuros alunos do agrupamento e até do langamento de um DVD

numa perspetiva de marketing positivo.

Para (E1-9) o plano de atividades do agrupamento ja contempla atividades que podem promover
positivamente a imagem do agrupamento, cujos pontos altos e de destaque sdo o "Dia Aberto" e o
"Sarau", duas atividades que fazem a diferenga e que, conforme (E5-9) envolvem centenas de
pessoas. De qualquer forma, também se refere por (E6-9) que tudo aquilo que possa envolver a
comunidade e o intercambio é positivo e é ai que reside o maior impacto, destacando-se ainda,
para além das ja referidas, atividades de visita ao meio, do grupo de saude e, como acrescenta
(E2-9), de participagdo em feiras e exposicdes. O entrevistado (E3-9) alerta para o facto de o
agrupamento estar posicionado numa zona considerada uma mancha verde da regido, a Mata dos
Marrazes, servindo de argumento para defender também atividades que promovam a defesa e o
respeito pelo meio ambiente. Menciona também, por outro lado, atividades numa vertente cultural,
nomeadamente, através de atividades desenvolvidas pelo clube de teatro, pelo C.A.C.E, através
das animadoras do agrupamento, da biblioteca, permitindo chegar mais rapidamente através dos
alunos até as suas casas. Termia ainda o mesmo entrevistado com as atividades desportivas
considerando-as um bom veiculo promocional do agrupamento, fundamentalmente, como corrobora
(E2-9) através do desporto escolar que projeta o agrupamento de forma positiva para o exterior. O
entrevistado (E3-9) refor¢ca ainda a ideia com a possibilidade de criagdo de uma equipa de futebol,
futsal, andebol ou de qualquer outra modalidade, que possa participar em competi¢cdes oficiais e
levar a marca "Marrazes" pela comunidade e por outras comunidades, permitindo assim atrair
populacdo para o agrupamento e criando uma identidade. Alguns momentos do agrupamento
podem também ser utilizados para esta tarefa e, nesse dmbito, ha a referéncia, pelo entrevistado
(E4-9), ao aproveitamento da entrega do diplomas de mérito para a realizagdo de um festa que
permitiria mais uma projecao positiva e de mensagem para o exterior. Finalmente, neste dmbito, o
entrevistado (E6-9), salienta que ha que mostrar, divulgar, realizar, as coisas boas do agrupamento

e envolver nesta tarefa também diretores de turma e coordenadores das escolas do 1° CEB.

-//-
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3.1.2. CONTRIBUTOS DA LIDERANGA PARA O SUCESSO ORGANIZACIONAL

3.1.2.1. Civismo

No que concerne ao respeito mutuo, verificamos a referéncia pelos entrevistadas (E1-10 e E2-10) a
existéncia de problemas ao nivel de grupos minoritarios que continuam a n&o interiorizar os valores
da convivéncia em comunidade. Consideram que ha um conjunto de alunos, reduzido, que é muito
prejudicial, provoca tumultos e desrespeito pelos outros, existindo excessos, provocacdes e
pequenas brigas, ocasionalmente, de gravidade moderada, conforme refere a generalidade dos
entrevistados. O entrevistado (E1-11) entende que o agrupamento deve criar condigbes de
promogao da importancia do respeito mutuo entre jovens pois, como refere também (E2-11), a
escola tem a obrigagdo de promover bons principios. O entrevistado (E3-11) diz que para o correto
exercicio da cidadania em sociedade temos de nos respeitar uns aos outros. A escola, diz o
entrevistado (E5-11), tem de assumir o seu papel de educacgéo social e isso tem vindo a verificar-
se. De acordo com o entrevistado (E6-11), no agrupamento existem agdes diversas sobre violéncia,
nomeadamente, bullying e a criagdo do GAMEDsgajudam a promover a cidadania. Ha conhecimento
comum entre os entrevistados de situagdes conflituosas, pontuais, provocadas por um conjunto de
alunos, minoritario, como confirma (E2-12), como ja foi referido, sendo sempre os mesmos, que vao
perpetrando, aqui e ali. O entrevistado (E3-12) refere algumas situagbes de violéncia, pequenas
agressoes, roubos, sendo que 90% dos casos sao resolvidos com solugbes de compromisso
emanadas do GAMED.

Num outro contexto, o entrevistado (E6-12) mostra a sua insatisfagdo pelo desperdicio no refeitorio,
particularmente, em dias em que a refeicdo é peixe .O entrevistado (E2-12) aponta a auséncia de
cuidados basicos de higiene ao nivel do lixo que, apesar dos inumeros caixotes de lixo e reciclagem
colocados na escola, continua a ficar muitas vezes no chao. Diz que devemos continuar o que
vamos fazendo ao nivel da intervengdo penalizando os prevaricadores, estabelecendo programas
para fazer chegar a mensagem mais objetivamente. E necessario atuar, preventivamente, dando
importancia aos detalhes que podem vir a ser relevantes no futuro. Para (E4-13) a vigilancia
maxima e uma atuagdo mais rapida sdo importantes e ao nivel de qualquer membro da
comunidade que assista, independentemente da sua posi¢cado hierarquica. O mesmo entrevistado
salienta que todos devem intervir perante situagbes negativas, de forma a ndo permitir o seu
empolamento, o que é corroborado por (E6-13), considerando que seria importante poder ter mais

gente na escola, assistentes operacionais, para levar a bom porto o desiderato de manter a

59 . o . . . = - = N
Gabinete de mediagao - gabinete constituido por um conjunto de professores que tem uma agao profilatica de prevengao, antecipacéo e controlo de
situagdes problematicas acontecidas ou previstas pelos mediadores em conflitos que se adivinham (alunos com formagéo para levarem os colegas até ao

GAMED para encontrar solu¢gdes de compromisso mutuo).
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seguranga. Ha também que apostar no didlogo com as familias, de acordo com (E3-17), porque
esta ndo é uma questdo escolar ou somente escolar, mas sim uma questdo de educacao,

procurando conquistar para as familias outra forma de estar.

3.1.2.2. INSEGURANCA E INDISCIPLINA

O entrevistado (E2-14) refere a existéncia de alguma indisciplina nas salas de aula, como em
qualquer sala de qualquer escola, com uns professores mais que com outros. Segundo o
entrevistado (E1-14), isso sé acontece no agrupamento, nas turmas que tém caracteristicas
diferentes, nomeadamente, do PCA e vocacional, uma vez que tal ndo se manifesta nas turmas do
regular. Para (E4-14), em algumas situagdes, verifica-se alguma dificuldade em controlar os alunos,
em gerir grupos de pessoas, mas isso ndo pode ser considerado indisciplina generalizada. A
escola, de acordo com (E3-15), é considerada segura, acrescentando (E2-15), tdo segura como a
sociedade onde se insere, considerando (E3-15) que muitas das ocorréncias que se verificam,
conforme existem devido as limitagdes de recursos humanos ao nivel do pessoal auxiliar que,
dessa forma, condiciona 0 acompanhamento e uma maior vigilancia no espacgo escolar .No entanto,
mau grado todas as limitagBes, as pessoas sentem-se seguras € ndo se mostram receosas, nem
veem razdes para tal. Para (E6-15), algumas questdes que podem ser melhoradas, tais como o
controlo de entradas e movimentagdes dentro do recinto escolar, muitas vezes, incumpridas pelos
préprios encarregados de educagido que enganam o funcionario dizendo que vao a outros locais e
vao ter com educandos e professores, bem como se refere que mais funcionarios nos intervalos e
hora de almogo nos blocos e o recurso a camaras de videovigilancia poderiam ser medidas de
seguranga a implementar. Embora venha a acontecer pouco ultimamente, de acordo com (E1-17),
ainda se verificam casos de fuga de alunos das instalagdes da escola. (E5-17) preconiza por a
utilizagdo de camaras de videovigilancia durante o dia, por (E2-17) alteragdes estruturais na
entrada da escola criando uma antecdmara que limite a entrada e saida, dificultando as fugas pela

entrada principal, e por (E6-17) uma alteragéo estrutural do gradeamento.

Para (E3-17), os alunos em procura de fuga da escola dao pouca importancia a mesma, bem como
as respetivas familias que ndo se envolvem na vida escolar dos educandos e, de acordo com (E6-
17), pertencem a grupos sociais que até sdo indiferentes a estas fugas. A familia tem de ser
responsabilizada nestas situagdes, salienta (E6-17), e a escola, entende (E3-17), tem de criar
condicbes para que eles ndo queiram nem sintam necessidade de fugir, procurando forma-los,

estabelecer um envolvimento mais afetivo e possibilitar que fiquem com gosto.
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3.1.2.3. LIDERANCA

No &mbito das atribuicbes fundamentais do lider, na perspetiva do entrevistado (E1-18), ndo ha
uma questdo mais importante que outras, o lider deve ser abrangente e assumir questbes
pedagodgicas, administrativas, financeiras e patrimoniais. Para (E2-18) o diretor é essencialmente
um gestor, uma vez que nao ha espaco para liderar. Quanto ao seu perfil deve, de acordo com (E3-
18 e E4-18), demonstrar capacidade de organizagido, mobilizagdo e de concretizagdo e controlar,
dialogar, coordenar, ter ideias e colocar ideias alheias em pratica. De acordo com (E1-19), a
autoridade do lider deve ser distribuida e repartida recorrendo a pessoas da sua confianga,
considerando (E2-19) a necessidade de que estas se identifiquem com as suas ideias, mesmo que
para isso tenha de ser elevado o nivel de responsabilidade daqueles que operacionalizam a
descentralizagdo. Para (E3-19), € necessario centralizar agdes nucleares por ineréncia de fungdes.
(E6-19) fala em democracia orientada, uma vez que nem todos os membros da organizagéo,
primam pela mesma conduta em termos de regras e métodos e, por outro lado, salienta (E3-19),
deve descentralizar processos de execugao porque dessa forma garantira o envolvimento e
participacdo dos outros e facilitar a execugédo. Para (E6-19), nunca devera perder, apesar da
referida descentralizacdo, a nocao dos acontecimentos, o controlo e atengao sobre tudo, pois nao

pode ouvir-se dizer que ndo tem informacao sobre os assuntos quaisquer que sejam.

E entendimento por (E1-20) que ao lider deve pedir-se ponderagéo e firmeza na medida certa dos
acontecimentos, o que (E6-20) corrobora. Ponderagcdo sempre e firmeza em todas as situacgdes
mais problematicas porque, refere (E1-20), ndo pode nunca ficar demonstrado que o lider vacila,
ndo é firme. Para (E3-20), a firmeza tem a ver com a estabilidade das ideias e a ponderacéo advira
da capacidade de abertura a critica, as sugestdes, ao equilibrio entre beneficios. O mesmo pensa o
entrevistado (E5-20), acrescentando a sensibilidade necessaria para a resolugdo das questdes.
Para (E1-21), o lider deve ser uma fonte de inspiragdo e um exemplo tem de constituir-se no motor
da organizagao. Para (E2-20) o lider deve mobilizar mais simpatizantes para a sua causa. Deve ser
alguém que assume as circunstancias, mostra servigo e nao se fica pelas palavras, enfrenta tudo
com coragem o que fard com que seja seguido pelos outros. Para (E4-21), se o lider estd na

lideranca é porque lhe foram reconhecidas caracteristicas de qualidade e atitudes.

3.1.2.4. ARTICULACAO CURRICULAR

Confirma o entrevistado (E1-22) que o agrupamento esta a implementar a articulagéo curricular nas
areas de portugués e matematica mas ha necessidade de alargar e difundir e de fazer com que

aconteca com maior frequéncia. Para (E3-22), a articulagdo curricular deve ser feita entre todos os
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ciclos de ensino permitindo assim a inexisténcia de conteudos repetidos, o aprofundamento, a
evolugdo e uma agéao preventiva, enquanto (E4-22) reforga a ideia mencionando a importancia de
aprofundar os conhecimentos e permitir que os alunos possam colmatar as suas dificuldades, uma
vez que saberdo os professores, com todo o histérico educativo, onde insistir e quais as limitagbes
dos mesmos. Por outro lado, para o mesmo entrevistado, existem sempre informagdes da vida dos
alunos que sao importantes para a sua vida escolar e que, desta forma, passam mais rapida e
corretamente. Esta articulagédo, refere (E6-22), confere a possibilidade da organizacdo de um
curriculo vertical, progressivo, sem repeticbes 0 que pode ser mais estimulante para os alunos.
Para o entrevistado (E1-23), os resultados desta articulagdo devem ser comunicados a
comunidade, de forma a que a mesma, conforme salienta (E2-23), possa compreender o
funcionamento do agrupamento. Fazer e divulgar, para (E3-23), é dar um exemplo na criagao
duma cultura de partilha, ndo divulgar é nao potenciar a articulagdo. De acordo com (E4-23), é bom
que pais e encarregados de educacao saibam que os professores dos diferentes ciclos trabalham
entre si para aferir conteudos, no entanto, ha quem defenda, é o caso de (E5-23), que a partilha
com o exterior deve resumir-se somente ao facto de se saber da existéncia. Ja para o entrevistado
(E6-23), os resultados concretos, a operacionalizagdo pode néo ter interesse senao interno ou para
as instituicdes relacionadas com o TEIP ou a Inspecdo e pode ndo ser relevante para os pais e
encarregados de educagao saber mais que o simples facto de que existe o trabalho coletivo em
causa. Considera o entrevistado (E1-24) que a articulagdo curricular deve ser feitas em todas as
areas desde o pré-escolar porque, como salienta (E3-24) todas s&o disciplinas importantes, as que
tém exame e aqueles, como refere (E4-24), que ndo tém, uma vez que concorrem, como diz (E3-
24) para a formacgéo integral do individuo. De acordo com o entrevistado (E5-24), é possivel esta
articulagao total, uma vez que os departamentos incluem varias disciplinas e a articulacdo pode ser
abrangente. O mesmo entrevistado entende que nas disciplinas que n&o prosseguem estudos nao
se justifica realizar a articulagdo. A articulagdo pode ser coordenada pelo diretor, ou pela diregéo,
conforme (E3-25), que deve estabelecer as prioridades, as coordenadas da articulagéo curricular e
os objetivos, tendo por base também orientagdes do topo da gestéo e, refere (E1-25), do conselho
pedagodgico. Para (E2-25), também pode ser coordenada por grupos de professores. Como diz (E6-
25), quem esta no terreno é que tem de coordenar, de acordo com as linhas orientadoras ou, como
prefere (E3-25), pelos coordenadores de departamento. Para (E2-25), o importante € que quem
coordena tenha perfil e acredite na articulagao.

3.1.2.5. RESULTADOS ESCOLARES

O entrevistado (E1-26) entende que o lider ndo tem influéncia direta nos resultados escolares

porque o trabalho é dos docentes e o lider ndo exerce qualquer interferéncia na operacionalizagao
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da tarefa desenvolvida no terreno. No entanto, como refere (E6-26) cabe-lhe a tarefa de
estabelecer condi¢des para o bom desenvolvimento das atividades e a criagdo de duma dindmica
de compromisso com as boas praticas. Nesta perspetiva, de acordo com (E1-26), o lider pode ter
influéncia indireta nos resultados escolares criando condi¢gdes para o sucesso como, por exemplo,
acontece no agrupamento com as turmas de nivel, uma condi¢do criada por proposta do lider,
inicialmente muito criticada, mas cuja persisténcia acabou objetivamente por resultar e dar frutos
hoje em dia, influenciando indiretamente os resultados académicos. Para (E2-27), a acéo do lider
deve centrar-se nos processos uma vez que nao se antevé possivel obter resultados positivos sem
contelidos capazes, sem o processo eficaz conducente a esse sucesso e ai, o lider até pode
fomentar a melhoria. Na opinido de (E3-27), os processos devem assentar em bases exequiveis,
dialogadas e avaliadas nos seus objetivos. Conforme refere (E5-27), aos resultados passou a dar-
se importancia recentemente, extraindo dai conclusdes algo precipitadas sobre a qualidade das
escolas, uma vez que nem todas tém as mesmas condi¢cdes, nem em termos materiais, nem
humanos, nem geograficos. Conclui ainda o mesmo entrevistado que o importante € sempre o
processo porque esse € o caminho do conhecimento, o caminho que levara aos sucesso, porque se

se trabalhar bem durante o processo, os resultados aparecerao.

3.1.2.6. TiPOLOGIA DE EscoLA E RELACAO coM 0 MINISTERIO DA EDUCACAO

O entrevistado (E1-28) nado tem duvidas, o agrupamento de escolas de Marrazes é TEIP e tem
contrato de autonomia e se sio sentidas algumas diferengas em termos de recursos humanos e
materiais e melhores condigdes pelo facto de o agrupamento ser TEIP, isso ndo é relevante, para
no que respeita ao contrato de autonomia estabelecido uma vez que ndo é reconhecida qualquer
vantagem nem se percebe onde estdo as virtualidades de tal situacdo o que, alias, vem gerando
alguma perturbacéo e critica pelas escolas do pais nestas condi¢gbes, uma vez que ndo € possivel
perceber as vantagens dessa autonomia impercetivel. No entanto, os entrevistados (E5-28 e E6-28)
tém duvidas ou desconhecem que o agrupamento é TEIP e tem contrato de autonomia. Para (E3-
29), no que respeita ao facto de sermos TEIP temos algumas vantagens, como foi referido
anteriormente, porque ser TEIP é ter condigbes especiais para trabalhar. Outro entrevistado, (E1-
29), acrescenta que, desde logo, temos recursos humanos acrescidos nas areas mais sensiveis
como a matematica do 1° e 3° ciclos, e no portugués e, para além disso, beneficiamos de uma
técnica de servigo social e duma animadora cultural, em termos de recursos humanos, e fundos
comunitarios no que diz respeito a recursos materiais, algo que permite levar a cabo atividades que,
de outra forma, ndo seriam possiveis. Ainda assim, existe quem nao sinta qualquer diferenga, como

(E6-30), em relagao a outras escolas onde lecionou.
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O entrevistado (E3-31) entende que é importante a existéncia da técnica de servigo social, junto
das familias, da terapeuta da fala, com os alunos que manifestam dificuldades ao nivel da fala, da
animadora cultural, que trata de questdes de natureza cultural, de promog¢do da imagem do
agrupamento, nas atividades em interrupcgéao letiva, é reconhecida e até seria bom, como referes, se
fossem mais pessoas, uma vez que tém forte contributo. Salienta nas suas areas especificas, na
superagao de algumas dificuldades existentes da parte dos docentes em relagdo a determinados
alunos, bem como na divulgagéo e promog¢ao do agrupamento de diversas formas. Para (E3-32), a
terapeuta da fala, com cada vez menos horas atribuidas em cada ano letivo porque divide a sua
acao por mais que um agrupamento, tem pouco tempo no agrupamento. O entrevistado (E1-32)
menciona que a terapeuta da fala é atribuida anualmente pela DGESTE pelo facto de termos duas
salas de ensino estruturado, enquanto que a técnica de servigo social e a animadora cultural sao-
nos atribuidas em funcdo de sermos TEIP e, conforme (E3-32), devido a obtermos resultados
anuais que nos levam a atingir as metas estabelecidas com a gestdo TEIP, tornando-nos
merecedores da vinda delas para o agrupamento. (E3-33) tem a expetativa do agrupamento
continuar a ser TEIP e de manter as suas ofertas formativas até porque, como diz (E4-33) nao se
deve acabar com algo que estd a resultar. O entrevistado (E5-33) manifesta algum receio em
funcao das metas estabelecidas estarem a ser atingidas e, a medida que isso acontece, corremos o
risco de nos dizerem que ja chegamos onde queriamos, ja ndo precisamos de mais ajuda e
deixamos de ser TEIP. Por isso, alerta (E6-33), assim sendo, ha que aproveitar o momento e tentar
manter a nossa resposta as exigéncias protegendo com ensino diferenciado os alunos com mais
dificuldades, com percursos curriculares alternativos e vocacionais, e os melhores alunos com as
turmas de nivel. Ja quanto a manutenc¢ao do contrato de autonomia, salienta o entrevistado (E1-33)
ha que esperar pelo fim do contrato para ver e pensar sobre o assunto, uma vez que até ao
momento ndo trouxe nada de novo e parece, de acordo com (E6-33), muito limitada, uma

autonomia "encapotada”.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 43



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

3.1.3. SERVIGO PUBLICO PRESTADO

3.1.3.1. SERVICO PUBLICO ADMINISTRATIVO

Segundo (E1)O atendimento aos utentes, tais como deixa-os satisfeitos e com a nogdo que séo
muito bem atendidos nos servicos administrativos nunca saindo, sem os problemas resolvidos ou
acabando por ter uma resposta em tempo atil. No entanto, salienta isso também acontece porque
os utentes conhecem os caminhos da resolugéo eficaz e escolhem os funcionarios que sabem estar
capacitados para tal. Para (E6-34), o bom atendimento depende das pessoas porque, embora
todos sejam corretos, nem todos sdo capacitados para resolver os problemas e, por vezes, como o
servigo € "empurrado” para outro colega. Ha a nogéo clara, para (E2-34), que o bom atendimento
depende de quem atende e que alguns. O entrevistado (E6-35) acrescenta que alguns funcionarios
podem nao fazer falta e ainda ser prejudiciais em termos de ambiente profissional. Para (E1-36), se
fosse possivel, seriam feitas algumas substituigdes de funcionarios, adiantando talvez até algumas
reconversdes de carreira das pessoas que nao sdo produtivas. Para (E4-36), um funcionario nao
pode dizer que ndo sabe, tem de resolver ou encaminhar para quem resolva Por outro lado, como
preconiza (E3-36), devia evitar-se a especializagdo criando uma rotatividade do pessoal nos
servigos. Talvez fosse positivo, na opinido de (E3-36), criar a figura do "gestor de processos" uma
figura que seria responsabilizada por um conjunto de turmas e que seria o responsavel por tudo o
gue se relacionasse com essas turmas a todos os niveis de necessidade e com docentes, alunos,

encarregados de educacao ou qualquer outra questao.

3.1.3.2. SERVICO PUBLICO PRESTADO PELAS AO

Na maior parte dos casos, de acordo com (E4-37), as assistentes operacionais mostram
disponibilidade para o desempenho das suas tarefas e fazem-no com competéncia e simpatia.
Contudo, como salienta (E6-37), parece instalada uma certa cultura de desapego ao trabalho de
pouco empenho e dedicagédo e, frequentemente, adianta estdo longas temporadas ausentes do
servigo por atestado médico e ndo sao eficazes, evitam intervir nos conflitos dos alunos deixando-
os empolar e sdo demasiado tolerantes e permissivas. Varios entrevistados, como por exemplo
(E4-38), mencionam que nem sempre € possivel encontrar as assistentes nos locais apropriados e
Conforme (E5-37), isso se deve ao facto de serem poucas. e de terem de, como refere (E6-38),
aproveitar todo o tempo para ir adiantando ao longo do dia o seu trabalho. Para melhorar o servico,
de acordo com (E1-39), seria necessario fazer algumas substituicbes no pessoal, retirar duas ou

trés pessoas menos disponiveis e reforgar o grupo, com mais assistentes operacionais. Para (E2-
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39), mais um homem para questdes que envolvam mais algum poder fisico relacionadas por
exemplo, com a seguranca. E necessaria, segundo (E2-39), mais formagdo e fazer compreender,
como entende (E4-39), que ja ndo ha lugares garantidos. Segundo (E3-39), tem de viver a escola
de uma forma diferente, como se fosse a sua casa e primar por ter a escola bonita, agradavel,
provavelmente, e também devem ser envolvidas na tomada de decisbes que promoveria alguma

responsabilidade e vinculacdo as decisdes e ao trabalho.

3.1.3.3. PRoTOCOLOS E PARCERIAS EXTERNAS

Segundo (E5-40), os protocolos existentes ndo sdo conhecidos na generalidade, com excegao
daqueles, que estdo diretamente relacionados com os mesmos € no topo ou topo intermédio da
organizagao). Todos entendem que esses protocolos podem ser positivos e que devem ser
estabelecidos tantos quantos os necessarios para apoiar a escola, ajudar a melhorias, incentivar a
novos ambitos, fornecer novos meios. A escola, de acordo com (E3-41), ndo pode ser vista como
uma ilha e procurar o know how, inexistente entre nds, junto dos nosso parceiros, parece ser uma

ideia bem aceite e positiva.

3.1.3.4. EXPETATIVAS E SUGESTOES

O clima projetado para o exterior ndo é o melhor, para alguns como (E5-42), mas é positivo para
outros (E1-42), sobretudo, depois de passarem por aqui e de conhecerem o agrupamento,
docentes e alunos, outras pessoas também, ficam com uma imagem muito diferente e passam
também uma mensagem mais real e positiva. De acordo com (E3-42), o que passa de positivo para
o exterior tem a ver com os resultados escolares que o agrupamento consegue obter através dos
seus alunos, nos exames nacionais, mesmo que numa competicdo com pressupostos de
desigualdade em relagdo a outras escolas e agrupamentos de escolas que se permitem selecionar
alunos. Para (E6-42), o estigma das coisas terriveis continua a acompanhar, parcialmente, o
agrupamento. De acordo com (E4-42)isso acontece muito em fungcédo das pessoas de "dentro". Na
verdade, acredita (E4-42), é muito culpa nossa que passamos uma imagem negativa do que aqui
ocorre 0 que empola situagdes exatamente iguais ou de inferior importancia em relagdo a outras
escolas. Os proprios docentes, refere o mesmo entrevistado, publicitam negativamente o
agrupamento, ndo veem a escola como algo que também lhes pertence e fazem-no quando deviam
ser as primeiras a protegé-lo. Para (E1-43), € necessario continuar a persistir no que sédo as boas

praticas e continuar a promover, aquilo que temos feito na parte académica. Por outro lado, salienta
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(E3-43), exige-se uma melhoria das condigbes fisicas da escola com pequenas alteragdes que
permitam mais conforto que o existente, nomeadamente, uma especial atencdo aos encarregados
de educacdo, criando espagos amistosos e confortaveis onde possam ser recebidos por

professores, diretores de turma ou diregao.

Para (E4-43), o atendimento tem de melhorar e para tal sera necessaria alguma formagao para que
todos entendam que estdo a desenvolver uma atividade profissional onde o servigo publico é
relevante e determinante também para a imagem do agrupamento. O mesmo entrevistado aponta a
necessidade de saber lidar com pessoas. Segundo (E5-43), é necessario perder a visao
individualista que existe, desenvolvendo alguma dedicagdo a tornar o trabalho mais coletivo, de

equipa, onde a colaboragéao entre todos seria muito positiva.

-//-
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3.2. COMENTARIO A0S DADOS OBTIDOS

3.2.1. INTEGRACAO NO AGRUPAMENTO

A comunicagdo é muito importante nas organiza¢des escolares e o lider deve ser o elo de muitas
ligacbes existentes. A integracdo € conhecimento e, por essa razdo, a construgcdo da mesma deve
obrigar a instituicdo a uma comunicacao eficaz e esclarecedora na rececdo aos novos elementos,
de forma a dar a conhecer de forma clara, objetiva e determinada toda a conjuntura existente,
apresentando os problemas, desmistificando os mitos e estigmas e a orientagcdo global do
agrupamento, tal como resulta das entrevistas realizadas. A informacdo é importante e
mobilizadora, enquanto o desconhecimento gera a conflitualidade, um gasto de energia supérfluo e
pode gerar a duvida e a desmotivagado. Cabera ao lider fazer acreditar e preparar o caminho para
que todos os recém-chegados possam interiorizar o agrupamento e partirem para o seu trabalho
em condi¢des 6timas de investimento profissional e pessoal, mantendo o orgulho na tarefa que
desempenham, disponiveis para manter um nivel de exigéncia que é apanagio do agrupamento e
que se pretende manter. Afinal, como refere Bernoux (1990)%°, as organizagdes sdo conjuntos
humanos estruturados assentes num conjunto de relagbes regulares que sdo submetidas aos
constrangimentos do meio, sofrendo, assim, constantes ajustamentos. Deste modo, entende
Bernoux, as organizagdes sdo construgbes em ajustamento permanente. Se a escola fizer uma
transmissao de informagao correta e projetar a imagem adequada, facilita a integragéo e todas as
relagdes regulares entre os seus membros, evitando assim, maiores constrangimentos que o dia a
dia vai colocando e permitindo um ajustamento continuo. Por outro lado, esse conhecimento
superior e ajustamento continuos, permite a percegdo das necessidades e a preparagado de novas
ofertas formativas que se constituirdo num futuro desafiante e determinado que permita que todos
se continuem a orgulhar daquilo que desenvolvem, promovem ou constroem e, mais ainda,

permitira que os docentes possam fazer o que mais gostam e da forma que pretendem.

Nem todos os entrevistados conhecem a verdadeira divulgacéo das atividades levadas a cabo pela
instituicdo. A importancia da verticalizagdo da informagédo, de forma a aumentar a sua eficacia,
reflete-se nas respostas dadas. No interior da organizagdo ocorrem muitos e variados
acontecimentos que dispersam muitas vezes a atengao coletiva. A informagao vai-se "perdendo” a
medida que se desce na hierarquia e podem colocar-se reservas, pelos dados obtidos nas
entrevistas, que a informagao chegue a base de forma tdo completa e eficaz como quando saiu da

origem, presumindo-se que a transmissao direta da lideranga as pessoas ou 6rgaos pretendidos,

% |n Bernoux, P. (1990:134). A Sociologia das Organizagées. Porto: Rés.
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sem intermediagao, possa ser a solugado. Alias, Formosinho (1986)°" manifesta em acordo com esta
ideia ao referir a escola como “uma organizagao especifica (...) constituida por uma multiplicidade

de atores (...) e marcada pelos tragos (...) sequencialidade, contacto pessoal direto (...)".

A promocao adequada das atividades realizadas pelo agrupamento concorre para a boa imagem
que pode ser dada para o exterior. E unanime nas entrevistas a percecdo de que ha atividades que
se destacam e que ja sdo uma imagem de marca da escola, o "Dia Aberto" e o "Sarau", envolvendo
muitos membros da comunidade educativa, fazendo chegar direta, através das familias, e
indiretamente, com a mensagem que passa para outros, uma mensagem positiva e de agrado
generalizado. De acordo com os entrevistados, os atuais meios de divulgacdo das atividades
realizadas sdo adequados, pelo que devem manter-se. A informacao deve passar a todos os niveis
pela comunicagao social como a radio e os jornais locais, como forma de divulgagéo e dinamizagao

da imagem do agrupamento.

A cultura de autopromocgé&o da prépria instituicdo pelos membros, de demonstragéo de capacidade,
é ainda uma limitagéo referida por alguns dos entrevistados. Refere Barroso (2005)% que a escola é
vista, frequentes vezes, como "mero contexto fisico e administrativo" das praticas interativas
ocorridas na sala de aula, mas a escola tem de ser uma “organizagdo educativa complexa e
multifacetada” (Lima, 2003)%, com as portas abertas ao exterior e chamando cada vez mais gente.
Ha um estigma coletivo, muito antigo e enraizado, tal como se conclui das entrevistas, que faz
parecer este agrupamento como um mau local e onde sé acontece algo perturbador e negativo. E
necessario, conforme resulta dos dados obtidos, fazer com os membros promovam o agrupamento
para o exterior e o fagam de forma positiva, conseguindo criar condi¢des futuras de melhoria de
imagem da instituicdo. O desporto é aglutinador e a possibilidade de avangar com algo sugerido
nas entrevistas, como uma equipa desportiva a participar em competicbes em nome do
agrupamento, pode difundir o mesmo por outras comunidades e seria uma mais valia que poderia
ser determinante para a vinda de mais alunos e para a melhoria da imagem do agrupamento,

conforme é salientado nos dados obtidos.

Resulta, finalmente, das entrevistas a crenga num futuro melhor, mesmo algum otimismo, nao
afastando alguma preocupacgéo legitima que resulta da instabilidade tantas vezes verificada na

escola e motivada pelos ciclos politicos.

®" In Formosinho, Jodo (1986:6). O Sistema Educativo. Conceitos Basicos. Cadernos de Administragdo Escolar. Braga: Area de Analise Social e
Organizacional da Educagéo.

%2 |n Barroso, Jodo (2005:33). Politicas Educativa e Organizagdo Escolar. Lisboa: Universidade Aberta.
% In Lima, Licinio (2003:10). A Escola como Organizagdo Educativa. 2.2 Edigdo. Sdo Paulo: Cortez
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3.2.2. CONTRIBUTOS DA LIDERANCA PARA O SUCESSO ORGANIZACIONAL

O agrupamento de escolas dos Marrazes tem um problema claro com a falta de civismo de alguns
alunos e com o respetivo comportamento. Nao respeitam os colegas, as regras sociais ou de
disciplina, por vezes, nem os adultos, docentes e funcionarios. Esta questdo é muito importante
porque, de acordo com os entrevistados "alimenta" o velho estigma do agrupamento, o da
indisciplina, da violéncia, da falta de educacgao social. Existem situacbes positivas que, conforme
salientam os entrevistados, deveriam manter-se, como o GAMED e as suas ac¢des, bem como as
acdes dinamizadas pelo grupo de saude da escola sobre violéncia, bullying e outras no mesmo

ambito.

E indispensavel responsabilizar as familias e associa-las a resolugdo do problema. Para isto é
necessario que as pessoas venham a escola e se sintam bem com o que vao fazer, sem climas
hostis, sem procurar culpados de situagbes especificas, de forma a arranjar uma solugao global e
nao particular. Muitos pais manifestam preocupacao com situagdées que ocorrem na escola e terdo
aqui uma oportunidade para poderem participar ativamente na solugdo, apresentando ideias,
projetos ou sugestdes de intengbes. O lider tem de ter uma intervencdo de sensibilidade pura e,
conforme defende o psicélogo Coleman (2000)%, tem necessariamente de adotar uma das
vertentes que um lider deve ter e que é a de se preocupar muito com as pessoas. Sera uma forma
de mostrar a sua determinagdo e vontade de resolver um problema real. Ndo estdo em causa
somente situagdes de violéncia ou indisciplina, outras existem que apontam para a falta de civismo,
como resulta das entrevistas, com alguns desperdicios ao nivel do refeitério e o desrespeito com o
lixo a ser deixado pelo chdo, apesar da existéncia de locais apropriados para o depositar. Trata-se
questdes mais educacionais que educativas e devem ser tratadas a montante, dai a necessidade
de apontar as familias a primeira fase da resolucdo deste problemas porque sao habitos a criar e
sistematizar em casa e, posteriormente, aplicar na escola. Entretanto, este trabalho de aglutinagéo
e envolvéncia de todos faz pressupor formacdo com docentes e funcionarios. De facto, de acordo
com os dados obtidos, n&do podem ser ignoradas as ocorréncias quando passamos por elas e ndo
procedemos em conformidade porque queremos evitar problemas ou por receio do que se possa
passar fora da escola. Ha regras que se impdem e todos, sem excegao, se devem sentir obrigados
a agir sem necessidade de recorrer a lideranca. A escola deve promover o civismo e demonstrar
por acdes que o pretende. Ha aqui autonomia para agir e a acao tera tanta mais eficacia conforme
a rapidez com que seja tomada, ndo deixando que se empolem situagdes menores, conforme
corroboram os entrevistados. Para isso, a definicdo de padrées de comportamento para todos, de
forma a que sejam adotados, em situagbes idénticas, os mesmos procedimentos, é

organizacionalmente desejavel, protocolando-se comportamentos e respostas da instituicdo. A

% In Goleman, Daniel, (2000). Leadership that get results. Harvard Business. Review.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 49



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

escola tem de procurar atingir objetivos a este nivel e atingi-los mesmo ou nao fosse, como refere
Etzioni (1984)°°, uma das organizagdes que sdo vistas como “unidades sociais (ou agrupamentos

humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingir objectivos especificos”.

Conclui-se das entrevistas que, como em qualquer outro agrupamento, existem situagdes pontuais
de indisciplina dentro das salas de aula, particularmente, naquelas turmas da oferta formativa da
escola, percurso curricular alternativo e cursos vocacionais, com caracteristicas especiais e
problemas de igual qualificagdo. Isto s6 acontece porque o agrupamento é diferente, disponivel
para este tipo de alunos e cursos, conforme corrobora um dos entrevistados. No entanto, temos
necessidade de preparar melhor docentes, alunos e funcionarios com estas caracteristicas para
uma convivéncia comum. Estes alunos ndo se identificam com a escola tradicional, ndo se
controlam, nem tém paciéncia para estar dentro duma aula tradicional. Trata-se uma realidade que
ndo deve ser escamoteada porque escondé-lo ndo se justifica. O relacionamento pessoal, a
utilizacdo do dia a dia para aplicar na escola e na aprendizagem, as vontades diarias, sdo mais
importantes que o cumprimento de programas e a lecionagdo de conteudos. Tem de haver claro
espirito de integracdo de conteudos na vida diaria, nas vivéncias, em tudo o que esta para além da
escola. Obriga a maior flexibilidade, criatividade e capacidade de improvisagédo e, por isso, a um
trabalho de preparacédo diferente. Também deve existir uma especial atengdo sobre alguns fatores
importantes no que respeita a escolha dos docentes desta turma, ndo se devendo a limitar a
escolha a questdes de distribuicdo de servigco, mas muito mais ao perfil do docente e a sua
capacidade de gestdo destas turmas. Lamentavelmente, esta escolha que se desejaria autbnoma,
nao esta de acordo com as exigéncias da tutela que obriga a escolha de docentes dos quadros de
agrupamento para estas lugares, o que nem sempre € o melhor pois, muitas vezes, existem outros
professores, contratados, com um perfil mais adequado que os da escola... A autonomia limitada
condiciona decisbes locais em vez de conferir a lideranga a liberdade total de decisdo. Conforme
opina Lima (2006)66 a escola é uma "organizagdo educativa especializada" que "exige a
consideracdo da sua historicidade enquanto unidade social (...) e das suas especificidades em
termos de politicas e objectivos educacionais”, logo, € a escola que tem de decidir os melhores

caminhos para atingir os seus objetivos e ndo deve ser coartada nessa possibilidade e direito.

Aos funcionarios, conforme destacam os entrevistados, pede-se mais sensibilidade, bom senso e
determinagdo. A passividade e falta de firmeza dos mesmos séo fatores motivadores de maiores
tumultos, mas isso ndo pode justificar provocagdo ou agressividade da sua parte porque é um
comportamento que pode gerar ainda mais desvios no comportamento dos alunos. Tém de ser
coerentes e firmes, mas tém de fazé-lo colocando alguma emoc&o, um puxar ao sentimento que

resulta muitas vezes bem melhor com estes alunos do que a critica gratuita e a agressividade ou

% In Etzioni, A. (1984:64). Organizagbes Modernas. Sao Paulo: Livraria Pioneira.
% In Lima, Licinio (2006:17). Compreender a Escola: Perspectivas de Analise Organizacional. Porto: Edicdes ASA.
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qualquer espécie de dureza. Isso é aquilo que tém na sua vida quotidiana, aqui temos de lhes dar o
oposto, cativa-los, puxa-los para nds, nunca ignorando nem deixando passar em claro situages
que meregam a firmeza necessaria. Fazer deles nossos amigos e fazé-los sentir a importancia que

querem ter pode ser um caminho interessante e de sucesso.

A escola sede do agrupamento tem caracteristicas fisicas e recursos humanos propensos a
situagbes de fuga ou de alguma limitagdo na seguranca. A seguranga & sempre um motivo de
preocupacéo nas organizacdes escolares devia ser possivel controlar melhor algumas situagdes de
entradas e saidas da escola. A escola tem poucos assistentes operacionais e isso, desde logo,
condiciona o controlo nas entradas e dentro do recinto escolar. Tém-se verificado muitas situagdes
de conflito, violéncia e roubo que o reduzido numero de recursos humanos nédo permite controlar. A
desejada utilizacdo de camaras de videovigilancia com gravacdo diurna, destacam alguns
entrevistados, seria uma solugcido. Na verdade, no dmbito de uma autonomia real e efetiva isto seria
possivel, o que ndo acontece porque "a gestdo democratica institucionalizada revelou-se muita
gestdo para pouca democracia e para pouca, ou mesmo nula, autonomia"®’. Esta decisdo deveria
caber ao lider que quer as melhores condi¢gbes para a sua organizag&do, a maior seguranga, a maior
satisfacdo e bem estar de todos. E uma decisdo local de quem convive no espaco escolar, conhece
os contornos, sente as dificuldades e o desagrado dos utentes. Quanto ao espacgo exterior, ha
necessidade de ter mais pessoal que ajude ao controlo porque, também aqui, com mais gente e

mais controlo visual, muitas situagdes problematicas acabariam a nascenca.

Para um lider todas as questdes sdo determinantes e, pede o bom senso, que sejam avaliadas
dessa forma. Na duplicidade de tarefas entre a gestdo e a lideranga, o lider/gestor tem de dar

atencdo maxima aos pormenores e acompanhar tudo. Lima (2003)%®

refere isso mesmo quando
considera a escola como uma "organizagao educativa complexa e multifacetada”. A tarefa do lider é
controlar, coordenar, motivar e procurar fazer tudo isto com didlogo e envolvendo os outros
membros da organizagéo. Conforme salienta Alarcdo (2003)%, a dinamizagéo e o acompanhamento
do desenvolvimento qualitativo da organizagdo escola e dos que nela realizam o seu trabalho tem
de ser feito e, na nossa opinido, é determinante para o sucesso de qualquer tarefa de lideranga. E
tudo isto deve ser feito a dois niveis o da gestdo e o da lideranga. A gestao deve ser ponderada,
minuciosa, cuidada, atenta e estavel. A lideranga deve ser arrojada, promissora, aventureira,
criativa. Como defendem Everard, Morris e Wilson (2004)° "(...) a gestdo esta orientada para a
organizagao e para os objetivos que séo estabelecidos em sua fungéo, (...) como atingi-los, para o

controlo desse processo e para o estabelecimento e implementacdo de padrdes organizacionais. A

¢ Lima, Licinio (2009) A democratizagdo do governo das escolas publicas em Portugal, consultado em http://ler.letras.up.pt/uploads/ficheiros/7210.pdf, 06-
03-15.

% In Lima, Licinio (2003:10). A Escola como Organizagdo Educativa. 2.2 Edigdo. Sdo Paulo: Cortez

% In Alarcgo, Isabel. (2002). Escola reflexiva e desenvolvimento institucional: que novas fungées supervisivas? In J.Oliveira-Formosinho (org.), Supervisdo
na Formagéao de Professores. Porto: Porto Editora.

“n Everard, K. B., Morris, G., & Wilson, |. (2004:5). Effective School Management. London: Paul Chapman.
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gestdo entrega-se um papel de charneira, unindo a organizagéo, fazendo-a atingir os obijetivos,
mudando-a, usando os seus talentos e recursos e implicando e comprometendo todos os membros
da organizagao (...)". E importante que o lider centralize o poder em questdes nucleares, salientam
os entrevistados, o que entendemos como correto e julgamos mesmo que o lider deve ter sempre a
ultima palavra em qualquer circunstancia porque tem de ficar vinculado a conclus&o. Por outro lado,
deve ser descentralizador em termos de processos, uma vez que estes devem estar a ser
orientados no terreno por aqueles que operacionalizam as diretrizes da lideranga. O lider
estabelece objetivos, permite o desenvolvimento de tarefas processuais conducentes ao resultado
final e deve intervir na analise desse resultado em jeito de conclusdo. Tem de haver firmeza nas
decisdes porque, alegam s entrevistados, ndo ha nada menos ajustado que um lider hesitante,
sempre em duvida e com receio de agir perdendo os momentos mais adequados para tal. Nao deve
ser arrogante, mas tem de mostrar determinacdo e ser um exemplo inspiracional para os membros
da organizagdo que, dessa forma, seguirdo as suas pisadas. Mesmo que a ética profissional
obrigue a prossecucgdo dos objetivos independentemente do lider ser ou ndo competente, é dbvio
que ver um bom exemplo conduz a boas praticas e motivagdo extra para o trabalho, um motor

colocado num veiculo que deixa conduzir até onde se pretende que chegue.

No &mbito de uma coordenagéo correta e vertical que se exige num agrupamento com varios niveis
de ensino, cabe ao lider a definicao de diretrizes que permitam a realizagdo de uma articulagao
curricular. A articulagdo curricular € importante entre todos os ciclos, uma vez que em todos eles é
importante passar uma mensagem de conhecimento aos docentes seguintes. Ja o referimos,
integracao é conhecimento, € informacao, e a correta passagem de testemunho dos alunos de um
ciclo a outro, permitira, por um lado, um melhor conhecimento dos conteudos lecionados e uma
verticalidade dos conteudos, evitando repeticbes desnecessarias e enfadonhas e tornando a
aprendizagem mais fluida e motivante. Por outro lado, permite ainda um conhecimento, ndo menos
importante, da parte desconhecida da aprendizagem, isto &, o enquadramento familiar, o
acompanhamento, as dificuldades existentes que permitirdo saber onde mais e melhor apoiar o
aluno e todas as questbes paralelas mas influenciadoras da aprendizagem. Tendo os
coordenadores e os respetivos departamentos por base, a realizacdo da articulagdo curricular ao
nivel de todas as areas de aprendizagem e de todas as disciplinas & fundamental. A situagao
permitira ainda fazer algo mais relevante para a escola que é criar habitos de partilha. Ha muitas
limitagbes a este nivel, a pessoas ainda se refugiam e trabalham muito individualmente quando, por
vezes, teriam uma tarefa muito mais facilitada se partilhassem informacgdes, trabalho, materiais,

razdes e sugestodes.

O lider nao influencia de forma direta os resultados escolares mas pode exercer uma acgao positiva.
e com a articulagdo crescem as hipdteses de sucesso porque ocorre menos desmotivacdo nos
alunos, menos desinteresse e a atencdo pode ser mais permanente, o trabalho mais intenso e

proficuo e, indiretamente, reinem-se condi¢des para os resultados serem melhores. Cabe ao lider
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a preocupagdo com o0s processos e € nesses que tem de centrar-se todos os membros da
organizacdo porque esse €& o caminho para os bons resultados escolares, € o caminho do
conhecimento. Nesta perspetiva, € determinante que todos os docentes conhegam o trilho a seguir,

os objetivos e as metas que pretendemos atingir.

E importante a manutengdo do estatuto de TEIP para a organizagdo. Tem tido resultados que a
situam entre as seis melhores, num universo que ultrapassa a centena e meia de escolas, e seria
mais que razoavel, aconselhavel mesmo, manter este estatuto em fungdo do sucesso obtido.
Todavia, tal estatuto depende de conjunturas politicas, as tais que determinam a constante
instabilidade no ensino. como também referem os entrevistados.. Existem vantagens em continuar
como TEIP, como salientam também os entrevistados, a manterem-se as condi¢gdes atuais,
nomeadamente, ao nivel de algumas horas de docentes, para apoios e coadjuvagdes, tendo em
vista a melhoria de resultados e, simultaneamente, alguns fundos comunitarios que possam permitir
o preenchimento de algumas lacunas e a continuidade das ofertas formativas que sdo ja um elo
forte do agrupamento e a continuidade de uma longa histéria. Por outro lado, tém mostrado uma
utilidade destacada por todos e meritoria a técnica de servigo social e a animadora cultural, sendo
qgue se fosse possivel voltar a ter mais animadoras seria ainda mais positivo para a promogao da
imagem do agrupamento e para o desenvolvimento de mais atividades durante o ano letivo em
periodos letivos e ndo letivos. Quanto ao contrato de autonomia restam duvidas, tal como para os
entrevistados, sobre o que significa, na pratica, e a manterem-se as condigbes atuais, uma
autonomia que resulta numa "administracdo de tipo centralizado-desconcentrado"’!, parece
dispensavel a mesma e os respetivos alegados beneficios. A autonomia de verdade seria algo que
poderia mudar as escolas e se estivesse para além do vazio atual e conferisse uma liberdade de
escolha e poder de decisdo ao lider, s6 traria beneficios a escola e ao ensino admitindo-se,
naturalmente, restricbes e limitacées legais mas ndo como existem agora. Neste momento existe
uma autonomia pouco percetivel "com o estatuto de promessas adiadas, quando ndo de discurso
retérico circunscrito a programas dos governos e a preambulos de diplomas legais, mas sem outras

consequéncias de maior"’?,

Uma das formas que a escola tem de progredir e melhorar é recorrendo a sua prépria avaliago.
Vieira (1993)73 entende que é importante a avaliagdo por ser uma monitorizagdo constante da
pratica letiva ou de uma fungéo de gestéo ou lideranga associada a administragdo, ao curriculo e ao
ensino. Hoje em dia, todas as escolas sdo sujeitas a avaliagdes internas e externas que concluem
sobre aquilo que é o servico prestado pela escola. No entanto sdo esquecidas questdes muito

importantes sobre aquilo que é o servigo prestado e a qualidade da escola, ignorando algo que tem

™ In Lima, Licinio (2009) A democratizagdo do governo das escolas publicas em Portugal, consultado em http://ler.letras.up.pt/uploads/ficheiros/7210.pdf, 06-
03-15.

™ In Alarcgo, Isabel. (2002). Escola reflexiva e desenvolvimento institucional: que novas fungées supervisivas? In J.Oliveira-Formosinho (org.), Supervisdo
na Formagéao de Professores. Porto: Porto Editora.

™ In Vieira, F. (1993). Supervisdo — Uma Pratica Reflexiva de Formacgéo de Professores. Rio Tinto: Edi¢cdes Asa.
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de ter-se em conta como o contexto sociocultural de origem dos alunos e onde a escola se insere.
Isso mesmo defende Marchesi (2002)™ que refere que, ndo levando em conta este fator, poder
obter-se de informacgéo distorcida nao revelando a verdadeira realidade da escola. O contexto em
gue a escola se insere influencia os resultados escolares, as expetativas de professores, pais e
encarregados de educacgdo e a lideranca da organizagdo. Portanto é uma questdo muito importante
para a liderangca e que merecia revisdo e atencido superiores, até porque entendemos que, como
lideres, a avaliagdo nos da informacgdes validas e nos ajuda a crescer como instituicdo. Tal como
salienta Bolivar (1994)"°, a avaliagcdo interna é uma estratégia para a melhoria organizacional a
partir duma reflexao interna, reconhecendo a escola capacidade para avaliar a realidade escolar. E
achamos mais, entendemos que a avaliagdo deve envolver todos os membros da organizagdo e
deve ir para além das questdes pedagdgicas porque, como refere Stuffelbeam (2007)°, “os
individuos tém mais probabilidades de compreender, valorizar e usar os resultados de uma

avaliagéo, se estiverem significativamente envolvidos em todo esse processo”.

Na escola, estdo em causa resultados académicos , mas também estdo em causa outras questdes
como a disciplina, os bons servigos, no fundo, é a imagem do agrupamento que esta em causa e
impbde-se sempre a melhoria e a busca do caminho da perfeicdo apesar de bem sabermos da

impossibilidade de la chegarmos..

3.2.3. SERVICO PUBLICO PRESTADO

Uma das preocupacgdes mais presentes na lideranga de uma instituicdo escolar é, sem duvida, o
servico que é prestado aos utentes. Ndo é possivel esquecer que estas organizagdes escolares
tém caracteristicas muito especiais que as tornam importantes hoje mas, ao contrario de outras
instituicdes publicas em que isso néo significa uma heranga geracional, aqui pode ser importante.
Deixando uma boa imagem na vida duma crianga ou jovem, quando em adulto, provavelmente, os
seus filhos e netos, tios, primos e sobrinhos, poderdo ser atraidos e virem a frequentar a escola
onde pais e outros familiares andaram, sairam satisfeitos e querem o mesmo para os familiares, o
que obriga uma preocupacéo evidente com o servigo publico que se presta numa instituicdo desta

natureza, mantendo uma perspetiva a longo prazo sempre presente.

™ In Marchesi, Alvaro (2002). Mudangas Educativas e Avaliagdo das Escolas. Avaliagdo das Escolas — Consensos e Divergéncias. Porto: Edigdes ASA.

" In Bolivar, Anténio (1994:262-265). La evaluacion de centros: entre el control administrativo y la mejora interna. In Juan Manuel Escudero e Maria Teresa
Gonzalez. Profesores y Escuela. Madrid:Ediciones Pedagdgicas.

"8 Citado por Costa, Jorge A. (2007:231). Avaliagdo, ritualizagdo e melhoria das escolas: a procura da roupa do rei.... Lisboa: Conselho Nacional da
Educagéo.
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Em termos administrativos parece haver necessidade de melhorar o servigo, atendendo as
informacgdes recolhidas, procurando uma melhoria e mais satisfagdo. E evidente que todas as
questdes sao solucionadas desde que se utilizem os recursos humanos certos. Mas a questdo ndo
deve ser resolvida, exclusivamente, dessa forma porque n&o cabe ao utente ter de escolher esta ou
aquela pessoa no atendimento para Ihe serem resolvidos os problemas. Os funcionarios tém de
dominar o servigo e estar aptos a resolver qualquer questdo, uma vez que os utentes ndo podem
sair sem os problemas resolvidos e ndo tém que fazer escolhas para os solucionar. Portanto, a
formacéao, a generalizagdo em vez de especializagéo, disponibilidade, dedicagdo e empenho séo o
caminho do progresso e isso € referido entre os entrevistados. Aqui, mais uma vez, a autonomia da
escola, do lider, deveria ser mais influente numa organizagao desta natureza, como refere Lima
(2006)"’, uma "organizagdo educativa especializada (...) com especificidades em termos de
politicas (...)" porque, na verdade, a reconversdo de carreira de alguns assistentes técnicos seria
uma boa solugdo, se essa possibilidade pudesse ser decisdo do lider, tal como opinam alguns

entrevistados.

Esta problematica é extensivel as assistentes operacionais. Na maior parte dos casos, mostram-se
disponiveis, empenhadas e competentes, no entanto, ha situacbes em que isso n&do ocorre. Ha
imenso desinteresse pelo servigo e, por outro lado, sdo poucas para o servigo a realizar, sendo que
esta € uma questdo ja aflorada e que ndo depende diretamente do lider. As funcionarias tém
também necessidade de serem alvo de formagao mais eficaz que siga no sentido da percecao dos
melhores comportamentos a adotar em cada situacido. A atitude em situagdes de conflito, em
situacdo de pressdo, contrariedade ou acidente é importante e sentir a escola como uma parte
importante da sua vida pode ser determinante na melhoria de atuagédo, pelo que é necessario
formar no sentido do profissionalismo. Para além disso, a necessidade de uma formagao a outro
nivel, o de lidar com pessoas. Para alguns, técnicos ou operacionais, é dificil perceber a
necessidade de simpatia para com quem visita 0 agrupamento, algo necessario e muitas vezes

determinante para evitar alguns potenciais conflitos.

A escola atravessa hoje dificuldades e limitagbes que, bastas vezes, toldam o funcionamento e
fazem projetar para o exterior uma imagem desadequada e inoportuna. O estabelecimento de
protocolos com instituicbes externas que permite uma colaboragdo reciproca e pode ajudar a
melhorar o agrupamento. Todos os protocolos a estabelecer sdo importantes, nomeadamente, ao
nivel de apoios pedagogicos ou outros, de utilizagdo dos nossos espagos mediante contrapartidas
financeiras que permitam encaixe de verbas para o orgamento privativo ou quaisquer outros tidos

como positivos para o agrupamento.

™ In Lima, Licinio (2006:17). Compreender a Escola: Perspectivas de Analise Organizacional. Porto: Edigcdes ASA.
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O clima do agrupamento € bom mas nao corresponde ao que é projetado para o exterior. O que
acontece é que todas as pessoas que passam por Marrazes, mudam positivamente a sua imagem
do agrupamento porque a ideia que traziam era negativa, agarrada a estigmas antigos, conforme
corroboram os entrevistados. E importante manter uma boa imagem no exterior e projetar um clima
positivo e a forma de o fazer € manter o nivel dos resultados escolares obtidos e as atividades a
desenvolver. A melhoria tem de partir de dentro, tem de registar-se uma alteracdo de mentalidades
ja anteriormente referida, e essa tarefa cabe ao lider porque o lider € um influenciador, tal como
referem os membros da organizagdo, e pode exercer essa influéncia nos colaboradores,
exponenciando e potencializando a melhoria. Cunha e Rego (2007)® confirmam isso mesmo
referindo que "(...) os lideres forcam novos comportamentos nos seus colaboradores (...)" que
suscitam "(...) uma correspondente mudanga das atitudes". Todavia, € importante outro tipo de
condi¢cdes, nomeadamente, de bom acolhimento de pais e encarregados de educagdo. é s6 o que

Sse passa connosco ou nos diz respeito.

" n Rego, Arménio & Cunha, Miguel Pina (2007:12), A Esséncia da Lideranca, Lisboa: Editora RH.
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De acordo com o Relatério para a UNESCO da Comissao Internacional sobre Educagao para o
século XXI, 1996, coordenado por Jacques Delors, a educacdo é um “trunfo indispensavel a
humanidade na sua construcdo dos ideais da paz, da liberdade e da justica social”’® sem esquecer,

contudo, os problemas da massificagao do ensino.

Atualmente, procuramos uma melhoria constante das condi¢des sociais, intelectuais e econémicas,
mesmo conhecendo as limitagdes existentes, a imprevisibilidade do caminho a percorrer, a
inseguranca profissional e a incerteza constantes. Vivemos numa sociedade, cada vez mais,
tecnoldgica onde os inadaptados serdo considerados iletrados e onde a qualificacdo superior sera

cada vez mais importante.

A importancia dum lider eficaz deve refletir-se no poés-reflexdo e na perspetiva duma evolugao
positiva. As suas fungbes "sdo as de controlar, gerir, supervisionar e dirigir e deve ser capaz de
"tomar decisbes que, por virtude do seu conhecimento, estd melhor apetrechado do que qualquer

outra pessoa" para tomar"®.

O processo que resulta do conjunto de ideias resultantes do nosso estudo, entendemos designa-lo
de "manifesto de intengbes" e pretende transformar, dar continuidade ou iniciar, aceitando algumas
sugestdes de entre as referidas pelos entrevistados, o AEM. Foi sempre nosso objetivo desenvolver
um processo que pudesse permitir aproveitar e colocar em pratica as ideias recolhidas em conjunto
com as nossas. No entanto, como bem sabemos, muito boas solugdes sdo, frequentes vezes,
bloqueadas por um sistema em que tudo estd demasiado burocratizado e centralizado e que, para
solucionar algumas questdes, necessita de melhorar o seu pragmatismo e objetividade, deixando
um certo e perigoso autismo tutelar que o caracteriza. E porque se fala entdo em intengdes?
Porque sabemos que nem sempre € possivel colocar em pratica, de forma sustentada, todas as
decisbes, uma vez que a dependéncia de instancias superiores, cobertas por um "manto" de uma
autonomia muito seletiva e pouco abrangente, ndo o permite, exigindo-se constantes autorizagcbes
para situagdes que se resolveriam sob a tutela duma direcéo e, particularmente, dum diretor, em

poucos minutos.

Certos que ndo se muda em pouco tempo o que dura ha décadas, confiamos em poder
sustentadamente, mesmo que de forma lenta, levar por diante uma mudanca de mentalidade que
acarretara uma mudanca subsequente de atitudes em relagdo ao agrupamento, a forma de estar,
aos objetivos que se pretendem atingir, numa perspetiva mais coletiva que aquela que se descobre
por agora, na tentativa de aproveitar o que existe de positivo, e criar novos objetivos e novas
vontades. No agrupamento de escolas de Marrazes a competéncia tem de ser um objetivo e o
empenho e dedicacdo os meios para essa conquista. A integracdo de quem chega a qualquer

agrupamento de escolas, docente, ndo docente ou aluno, ndo é facil. E, normalmente, um espaco

™ In Relatério para a UNESCO da Comissao Internacional sobre Educagao para o século XXI, 1996, coordenado por Jacques Delors (ex-presidente da
Comisséo Europeia entre 1985 e 1995).
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Novo e, mesmo que O nao Seja caso se repita a presenga no mesmo, € sempre um espago em
mutagdo constante como sempre acontece nas escolas, pelo quem mesmo regressando, ja nem
tudo se repete. Novas pessoas, novas regras, alteragbes constantes. Esta é, alias, uma das
dificuldades que a escola vive, a instabilidade de processos, a incerteza do futuro, nem sempre

motivados pela inovagao ou melhoria, muitas vezes somente motivada pelos ciclos politicos.

E necessaria uma mudanga de mentalidades a nivel interno. S6 dessa forma se podera mudar a
imagem exterior do agrupamento. E necessério criar empatias, sinergias, regenerar vontades e
sentir que a "segunda casa" que a escola representa para nés, merece um tratamento mais positivo
e uma divulgacdo em conformidade, desde logo, pelos que a ela pertencem. Sentimos que devem
ser divulgadas as inumeras ac¢des positivas e desvalorizadas as menos positivas e essa mensagem
deve passar aos restantes membros do agrupamento. Hoje em dia, constatamos uma fragil
unicidade de opinides que tornam "ruidosas" as conclusbées. Verificamos que ha informagao
completa mas que nem sempre chega a todos, o que pode criar também distanciamentos
suscetiveis de causar diferengas de comportamento em relagcdo a escola e a imagem da mesma

que projetamos para o exterior.

As mudancgas que se preconizam, nomeadamente, a nivel de mentalidades, devem construir-se de
forma vertical e horizontal. Vertical porque terdo de partir duma lideranga onde o lider deve ser
sempre um exemplo, um exemplo na determinagéo, na persisténcia, na confianga e na conduta
moral e ética, tendo sempre presente a motivagdo, a orientacdo e a atengdo as necessidades de
sucesso e crescimento da organizacdo. Esta mensagem deve passar a gestdo intermédia que, de
forma horizontal, com os seus pares, tera de fazer a divulgagéo, procurando que ocorra uma
interiorizagao e a aplicagao, pelos mesmos, das ideias no terreno. Queremos mudar mesmo que o
sistema educativo esteja vocacionado para dificultar a mudancga, conforme também defendem
Herdeiro e Silva (2014) ao referir que "as politicas educativas e curriculares decididas pela
administracdo e, de seguida, impostas aos professores para serem cumpridas tém sofrido
grandes contestagdes, impedindo que os professores se desenvolvam profissionalmente e que haja

produgdo de mudangas significativas na escola"®.

Os resultados existentes fazem denotar a existéncia de bons profissionais dedicados e
empenhados na causa pedagdgica, sendo importante fazer acompanhar essa vertente de uma
outra, a social, da forma de ver, estar e divulgar a escola. E também necessario sistematizar este
comportamento de positividade e regularidade porque uma imagem demora anos a construir-se e
minutos a ser destruida. O diretor tem de garantir essa imagem e assegurar que os diferentes
interesses de pais, professores, encarregados de educagdo, alunos se comprometem com a

sociedade, permitindo o sucesso. Para tal, deve "possuir, ndo sO, competéncias no dominio da

& Herdeiro, Rosalinda & Silva, Ana Maria Costa (2014), As Politicas Educativas e a Motivagao dos Professores para o Trabalho Docente, consultado em
http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/31974/4/IT2.pdf, a 03-03-15.
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educacgdo, da pedagogia e da gestdo, mas também capacidade de lideranca e sentido de servigco

publico, necessarias ao exercicio da dimensao politico-social da sua funcéo"®".

Procuramos perceber qual o caminho a seguir para sermos melhores, o que devemos fazer perante
a situagdo atual, como agir, com quem, fazendo o qué e como. Tudo em fungcdo de diversas
vertentes relacionadas com a integragcdo no agrupamento, os contributos possiveis da lideranca
para a organizagao e o servigo prestado a comunidade. De que forma concluimos, entao, "Qual a
percecdo dos elementos da comunidade sobre o servigo prestado pela escola e a influéncia do lider

no mesmo?" e o que fazer em relagao a melhoria necessaria?

Concluimos que ha um primeiro problema que deve ser resolvido no servigo e que tem a ver com a
comunicacdo. Desde o topo da hierarquia até a base, percebemos perda de informacido ou
informagao menos esclarecida, verificando-se que a informagao nao percorre todos os membros da
organizagao com a mesma eficacia e isso pode acarretar sérios problemas de coeréncia e
verticalidade nos comportamentos e atitudes a adotar e nos processos conducentes a
concretizagdo dos objetivos que nos propomos atingir. Julgamos que, percebendo a conjuntura, a
guestao comunicacional se resolvera com a transmissao direta da informagao entre a lideranga e os
restantes membros, nomeadamente, com reunides entre o lider (ou outro membro da dire¢do por
delegacado de competéncias) e os membros dos departamentos ou subdepartamentos, permitindo a
diminuicdo do "ruido" ao longo da distribuicdo da informacédo. Esta percecdo mostra, claramente,
que o contacto direto pode ser mais eficaz e sedutor que a informacgao distribuida ao longo da
hierarquia. Mais uma vez se releva a ideia que integracéo é informacao e informagao é a base do
conhecimento que leva a competéncia, quanto mais informagao mais aptos para a competéncia
estardo todos os membros da organizagdo. Recordamos Formosinho (1986)% referindo-se & escola

como “uma organizagao especifica" que deve ficar marcada pelo "contacto pessoal direto".

Numa outra vertente, a da promocgéao e divulgagdo das atividades e dos resultados obtidos, tendo
em vista um melhor conhecimento externo do agrupamento, também verificamos alguma
necessidade de melhoria. Entendemos, a este nivel que a informacao deve ser divulgada da forma
mais abrangente e diversificada possivel, utilizando os meios habituais de divulgacdo onde se
destacam o site e o facebook do agrupamento, as SMS, uma vez que o telemoével representa, hoje
em dia, quase um apéndice dos humanos e o e-mail, acrescidos de outros nunca utilizados,
nomeadamente a televisdo e a radio. As atividades de maior realce no agrupamento sdo o Dia
Aberto e o Sarau de final de ano e sao atividade que mobilizam centenas ou milhares de pessoas.
Necessariamente, sdo mais mobilizadoras que muitas outras noticias e entendemos que

sensibilizando 6rgdos de comunicag&o social como radio ou televisdo para a presencga na escola ou

8 In http://www.dgae.mec.pt/c/document_library/get_file?p_|I_id...pdf, consultado em 05-03-15

® |n Formosinho, Jodo (1986:6). O Sistema Educativo. Conceitos Basicos. Cadernos de Administragdo Escolar. Braga: Area de Analise Social e
Organizacional da Educagéo.
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para a realizacdo de uma eventual emissdo ai, permitiria uma projecdo extraordinaria do
agrupamento para o exterior. Entretanto, nada resultara em termos de divulgagdo de imagem e

promogé&o do agrupamento, se do interior ndo existirem alteracdes.

Efetivamente, a melhor promogao pode ja existir e ndo estar a ser bem processada por todos e
assim € entendido pelos entrevistados. Referimo-nos, concretamente ao ativos do agrupamento,
aos professores, funcionarios, alunos e encarregados de educacéo e, porque nao, ao poder politico
local. Nado existe ou ainda n&o se lhe deu o devido relevo, a cultura de autopromocido do
agrupamento. Pretendemos cria-la e construir um percurso diferente em que o empenho,
dedicacao, a vontade de demostracdo de que somos bons e trabalhamos bem seja uma realidade.
E necessario mudar o comportamento atual em detrimento de um comportamento mais positivo
onde ndo se empolem as mas situagdes, os maus acontecimento, valorizando-se unicamente
aquilo que de positivo existe e se manifesta e é isso que sera transmitido para fora da escola. Para
isto, mais uma vez, a comunicagao é importante. Cabera ao lider passar uma mensagem positiva e
dotar os restantes membros da organizacado de ferramentas conducentes a uma boa divulgacéao € a
uma acgado de marketing quase comercial para a melhor "venda" do nosso produto. Os alunos
passam por ser o inicio geracional do sucesso e da mudanga de estigma. Sera um trabalho a ser
feito desde ja, com didlogo e formagdo da comunidade escolar, num investimento que dara frutos
com os irmaos mais novos e os filhos dos nossos alunos mais velhos porque, ficando uma boa
imagem, as novas geragdes vao querer Marrazes para escola dos filhos e os filhos de hoje serdo os
pais de amanha. Os docentes, nomeadamente, os diretores de turma, tém de fazer um esforgo de
promocédo positiva do agrupamento, utilizando argumentagdo valida como as turmas de nivel, os
resultados escolares e as atividades de sucesso, junto dos encarregados de educacgao, de forma a
que os educandos fiquem até ao nono ano de escolaridade. O lider tem um papel importante na

influéncia sobre os diretores de turma para o sucesso destas iniciativas de promocgao.

Por outro lado, seria positivo langar a iniciativa do Anuario Digital, um forma de compilar em DVD
todas as iniciativas do agrupamento e permitir a divulgagdo das mesmas por esse meio, em
eventos como feiras e exposi¢cdes que procuraremos participar para nos divulgarmos. Assim como
seria de extrema relevancia trazer as nossas atividades relevantes, Dia Aberto e Sarau, homens e
mulheres, profissionais de sucesso e antigos estudantes em Marrazes. Todas as atividades que
desenvolvemos devem continuar e, para tal, ha que motivar os professores a desenvolverem-nas e
a agirem como se a escola também |hes pertencesse e fosse a sua casa, sair da sua zona de
conforto, recordando que o investimento nesta questdo é também um investimento pessoal no seu
préprio futuro. Para isso, cabera a lideranga fazer seguir Harry Truman®, para quem "a lideranga é

a capacidade de conseguir que as pessoas fagam o que ndo querem fazer e gostem de o fazer"® e

8 Harry Truman foi o 33° Presidente dos Estados Unidos da América, em http://pt.wikipedia.org/wiki/ Harry_S._Truman, consultado a 22-02-15.
8 http://www.quemdisse.com.br/frase.asp ?frase=45764, consultado a 22-02-15
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levar os professores e restantes membros a colaborar. Se manter todas as atividades que se levam
a cabo no agrupamento € um principio a cumprir no presente, avancar com novidades como a
participagdo em eventos desportivos hum meio muito vocacionado e motivado para o desporto
pode ser o futuro. E uma questdo merecedora de avaliacédo para estudar a forma de o fazer, sendo

quase garantida a adesao dos alunos a esta hipotese.

Tem de ser também motivo de valorizagdo a questédo dos resultados dos exames nacionais, obtidos
num contexto dificil, com recursos cada vez mais escassos e um meio envolvente com limitacbes
sociais evidentes e criar condigdes para que o excelente trabalho pedagdgico que desenvolvemos

possa manter-se ou incrementar-se.

A questdo da indisciplina é muito desmobilizadora da vinda ou permanéncia de alunos na escola,
tratando-se afinal daquilo que consideramos o estigma existente e que é preciso desmistificar. Os
alunos sdo um par importante na melhoria de uma imagem para o exterior e € preciso prepara-los
para o ano letivo, assumir compromissos com eles e eles com a escola, sabendo claramente até
onde podem ir e o que pode causar-lhes problemas e é desinteressante para todos. Precisam de
perceber o que é a escola e porque andam ali e tudo o que perdem se abandonarem ou nao
tiverem sucesso. Com estes alunos temos de contratualizar o ano letivo em termos de objetivos
comportamentais e dar-lhes até alguma responsabilidade no controlo de outros colegas, na conta e
medida certas. Sdo alunos com esta dualidade de caracteristicas em que, simultaneamente, tém
imensas dificuldades em cumprir regras e disciplinarem-se, mas s&o 6timos a fazer cumpri-las e a
disciplinar os outros, desde que ndo haja abusos de poder... Responsabiliza-los com tarefas de
controlo mutuo e de outro colegas, comprometé-los com pequenos objetivos a ir atingindo ao longo
do tempo, em periodos de tempo mais curto ou mais compridos. Contudo, nao é suficiente! A
montante €& necessario trabalhar professores e funcionarios porque, muitas vezes, o0s
comportamentos dos alunos em causa surgem em reacdo a atitudes dos adultos. Ora, € necessario

que os docentes percebam que estas turmas n&o podem ter objetivos iguais as dos outros alunos.

As questbes de seguranga também s&o importantes e tudo poderia melhorar com a criacdo de
novas condigdes na entrada, tornando mais fluente a entrada, e pensando uma dupla entrada que
impedisse a saida rapida da escola, uma espécie de antecaAmara que fizesse os alunos terem de
passar por mais de um acesso. Isso limitaria as fugas rapidas pela entrada e aumentaria a
seguranca na entrada. Pensamos que a portaria deveria chegar-se mais a entrada da escola, uma
vez que, sendo ja no seu interior, fica dificil de impedir entradas indesejadas, pois quando chegam
a portaria ja entraram na escola. Quanto as fugas pontuais pelo gradeamento, é possivel vir a
resolvé-las com a diminuigdo do espagamento entre grades e fazé-las subir mais uns centimetros e
seria o suficiente para evitar fugas. Estas duas ultimas condigbes vado obrigar ao recurso a
parcerias externas, uma vez que a tutela ndo faz investimentos, recusa sempre os pedidos e so6
resta o trabalho dum lider criativo para protocolar acordos com entidades externas que se
disponham a ajudar a escola, para beneficio dos alunos.
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Em termos internos, lutar pela possibilidade de montagem de cédmaras de videovigilancia porque
cremos, firmemente, que ficaremos com grande parte dos problemas resolvidos em termos de
edificios com esse dispositivo de seguranga e controlo. No controlo do espaco interior da escola, a
associagao de pais e encarregados de educagao poderia ter um papel de participagdo importante,
quer com a participacdo ativa de alguns encarregados de educagdo no desemprego que, em
regime de voluntariado, poderiam colaborar, quer na possibilidade de criarem condigcdes materiais

para que pudesse ser possivel a propria associagao contratar e "oferecer" a escola.

Em termos pedagdgicos e tendo em vista a continuidade do sucesso, todos os finais de ano letivo,
deve ser promovida uma acao de articulagao entre o professores de todos os ciclos que deve ser
coordenada, no terreno, pelos coordenadores de departamento que trabalhardo sob a orientagéo,
as diretrizes e a coordenacdo global da diregcdo do agrupamento. Devem manter-se as turmas de
nivel no inicio do 3° CEB, onde estdo os melhores alunos, alargando mesmo ao 6° ano de
escolaridade pois isso também traria resultados positivos no futuro. Continuaremos a cumprir com
todos os apoios para os alunos com necessidades educativas, mas num ensino tdo vocacionado
para o apoio aos alunos com dificuldades, ndo queremos descurar os bons alunos e queremos

fazer deles ainda melhores.

No servico publico prestado, € necessario mudar algumas coisas, homeadamente, desde logo,
fazer formagao aos funcionarios no sentido de que todos possam dominar todas as areas
abrangidas nos servigos tornando-se mais polivalentes. As pessoas existentes sdo suficientes se
bem orientadas, formadas e disponiveis tendo, naturalmente, que ter um comportamento mais

empenhado, dedicado e interessado no servico.

A imagem também se implementa e promove com encontros periddicos, informagdes constantes, a
todos os membros da organizacdo, fazendo sempre passar mensagens positivas e estabelecendo
uma sa convivéncia profissional e a consciéncia que temos de ser os primeiros a louvar o local
onde trabalhamos, a defender a nossa "casa", procurando tornar mais coletivo o espirito da escola,

diminuir o individualismo existente que nos leva a olhar muito para nés e pouco em volta.

Para concluir, referir aquelas que entendemos como as grandes limitagbes ao nosso estudo e que
se prendem com a relutdncia em participar por parte de alguns entrevistados e o facto do autor
pertencer a organizacdo. A relutancia dos entrevistados prende-se com o receio da utilizagdo do
material e das suas opinides em futuras ocasibes, perante os outros, demonstrando que existe
realmente uma cultura muito individualista e em que as opinides parecem nao ser dadas de forma
aberta com receios de prejuizo proprio no ambito profissional. Por outro lado, pertencer a
organizagao sobre a qual pretendemos elaborar um estudo levanta dificuldades varias, uma vez
que como membro é dificil alhearmo-nos do conhecimento que temos da mesma e nao fazer juizos
nem inferéncias diversas. Em termos futuros, em eventuais estudos sobre a matéria, julgamos que

seria positivo enveredar por outro tipo de recolha de dados. As entrevistas fazem os membros
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temer o futuro pessoal e seria, possivelmente, mais bem sucedida ou menos dificultada a recolha
anénima dos dados mesmo que possa acarretar riscos de outra natureza, como a falta de

respostas, mas que deixaria os respondentes mais libertos para dar a sua opinido.

-//-

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)
Rui Fernandes, pag. 64




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

BIBLIOGRAFIA

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 65



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

Afonso, Almerindo (2002). Politicas educativas e avaliagdo das escolas: por uma pratica avaliativa

menos regulatéria. In Jorge Adelino Costa, Anténio Neto-Mendes e Alexandre Ventura (org.).

Afonso, Almerindo (2002). Qualidade e avaliagdo da educagéo. In Conselho Nacional da Educacgao.

Avaliagdo de Organizagbes Educativas. Aveiro: Universidade de Aveiro.

Alarcdo, |. e Tavares, J. (1987). Supervisdo da Pratica Pedagodgica: uma Perspectiva de

Desenvolvimento e Aprendizagem. Coimbra: Almedina.

Alarcéo, |. (2002). Escola reflexiva e desenvolvimento institucional: que novas fung¢bes
supervisivas? In J.Oliveira-Formosinho (org.), Supervisdo na Formagdo de Professores. Porto:
Porto Editora.

Alarcdo, |. e Tavares, J. (2003). Supervisdo da Pratica Pedagégica — Uma Perspectiva de

Desenvolvimento e Aprendizagem. (22 ed.). Coimbra: Almedina. .

Azevedo, J. (2003). Cartas aos Diretores das Escolas. 1.°Ed. Colecdo em Foco. Porto:
Edicbes ASA

Barroso, Jodo (2005). Politicas Educativa e Organizacdo Escolar. Lisboa: Universidade Aberta.

Barroso, Jodo (2008), Parecer dado a (Dire¢cdo Geral da Administracdo Escolar, DGAE, sobre o
Projeto de Decreto-Lei 771/2007-ME sobre o "Regime de autonomia, administragdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos de educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario”,

consultado, em http://www.dgae.mec.pt/c/document_library/get_file?p_I_id...pdf, a 02-03-15.
Bernoux, P. (1990). A Sociologia das Organizagées. Porto: Rés.

Bogdan, R. & Biklen, S. (1992). Qualitative research for Education: an introduction to theory and
methods (22 ed.). Boston: Houghton Mifflin

Bogdan, R. e Biklen, S. (1999). Investigacdo Qualitativa em Educacdo. Uma Introducdo & Teoria e

aos Métodos. Porto: Porto Editora.

Bolivar, Anténio (1994). La evaluacion de centros: entre el control administrativo y la mejora interna.
In Juan Manuel Escudero e Maria Teresa Gonzalez. Profesores y Escuela. Madrid: Ediciones

Pedagdgicas.
Bolivar, Anténio (2003). Como Melhorar as Escolas. Porto: Edigbes ASA.
Costa, Jorge A. (1998). Imagens Organizacionais da Escola. Porto: Edigbes ASA.

Costa, Jorge A. e Ventura, Alexandre (2002). Avaliagcédo Integrada das escolas: analise em torno

das opiniées dos intervenientes. Porto: Edicdes ASA.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)
Rui Fernandes, pag. 66




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

Costa, Jorge A. (2007). Avaliagao, ritualizagdo e melhoria das escolas: a procura da roupa do rei....
In Conselho Nacional da Educagao. Avaliacdo de Escolas — modelos e processos: actas/seminario

avaliagdo das escolas. Lisboa: Conselho Nacional da Educagao.

Costa, J.A., Mendes, A.N. e Ventura, A. (org.)(2002) . Avaliagdo de Organizagbes Educativas.

Aveiro: Universidade de Aveiro.

Decreto-Lei 75 /2008, de 22 de abril, art.° 42, Diario da Republica n° 79, 12 Série, Ministério da

Educacéo., Lisboa.

Denzin, N.K., e Lincoln, Y.S. (1994). Introduction: Entering the field of qualitative research. In N.

Denzin, e Y. Lincoln, (Cord.) Handbook of qualitative research. Thousand Oaks (California): Sage.
Diaz, Amparo Seijas (2003). Avaliagao da qualidade das escolas. Porto: Edigbes Asa.
Etzioni, A. (1984). Organiza¢cbées Modernas. Sdo Paulo: Livraria Pioneira.

Formosinho, Jodo (1986). O Sistema Educativo. Conceitos Basicos. Cadernos de Administragao

Escolar. Braga: Area de Andlise Social e Organizacional da Educaco.
Formosinho, J. (2002), Supervisdo Pedagdgica Il. Porto; Porto Editora

Garcia, C. M. (1999). Formagédo de Professores — Para uma mudang¢a educativa. Porto: Porto
Editora.

Glickman (1985) citado In Formosinho, J., Supervisdo Pedagédgica Il - da organizagdo a pessoa,

Porto Editora, Porto.
Goleman, Daniel, (2000). Leadership that get results. Harvard Business. Review.

Guerra , Miguel Angel. S. (2002). Como um espelho — avaliagdo qualitativa das escolas. In Joaquim

Azevedo. Avaliagao das Escolas — Consensos e Divergéncias. Porto: Edicbes ASA.

Guerra, Miguel Angel. S. (2003). Tornar Visivel o Quotidiano. Teoria e Préatica de Avaliagdo

Qualitativa das Escolas. Porto: Edigoes ASA.

Hargreaves, Andy (2001). Os professores em tempos de mudanca. O trabalho e acultura dos

professores na idade pés-moderna. Alfragide: Editora McGraw-Hill.
Harry Truman, consultado em http.://pt.wikipedia.org/wiki/ Harry_S._Truman, consultado a 22-12-14.

Herdeiro, Rosalinda & Silva, Ana Maria Costa (2014), As Politicas Educativas e a Motivagdo dos
Professores para o Trabalho Docente, consultado em http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/
1822/31974/4/1T2.pdf.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)
Rui Fernandes, pag. 67




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

Inspecao Geral de Educagéao e Ciéncia, consultado em http://www.ige.min-edu.pt, a 26-02-15.

Inspecao Geral de Educacao e Ciéncia, consultado em http://www.ige.min-edu.pt/content_01.asp
?BtreelD=03/00 &auxID=menu, a 20-01-15.

Lafond, André, et al. (1999:14). A avaliagdo dos estabelecimentos de ensino: novas préticas, novos
desafios para as escolas e para a administragcdo. In Autonomia — Gestao e Avaliagdo das Escolas,

Porto: Edigdes Asa.

Liborio, Helena (2004). A avaliacdo das Escolas. Tese de Mestrado inédita. Universidade de Aveiro,

Departamento de Ciéncias da Educacéo.

Lima, A.J., (2002). As Culturas Colaborativas nas Escolas: Estruturas, processos e conteldos.
Porto: Porto Editora

Lima, Licinio (2003). A Escola como Organizagdo Educativa. 2.2 Edi¢gdo. Sao Paulo: Cortez.

Lima, Licinio (2006). Compreender a Escola: Perspectivas de Analise Organizacional. Porto:
Edicdoes ASA.

Livro Verde para a Sociedade da Informagdo em Portugal, consultado em http.//www.iie.min-

edu.pt/inovbasic/rec/livro verde/capitulo4.htm, a 13-02-15.
Lima, Licinio. (2011). Administracdo Escolar: Estudos. Porto: Porto Editora.

Marchesi, Alvaro (2002). Mudangas Educativas e Avaliagdo das Escolas. Avaliagdo das Escolas —

Consensos e Divergéncias. Porto: Edigbes ASA.

Perrenoud, P. (1999), Formar professores em contextos sociais em mudanga — Pratica reflexiva e

participagao critica. Revista Brasileira de Educacéao, n® 12.

Rego, Arménio e Cunha, Miguel Pina (2007), A Esséncia da Lideranga, Lisboa: Editora RH
Requena, Anténio (1995). La Evaluacion de Instituciones Educativas. Granada: Universidad de

Granada.
Rocha, Abel P. (1999). Avaliagdo de Escolas. Porto: Edicbes Asa.
Rosales, Carlos (1990). Avaliar é Reflectir Sobre o Ensino. Porto: Edi¢des ASA.

Schon, D. (1987), Educating the Reflective practitioner. Apresentacdo no American Educational
Research Association. Consultado a 12 de Dezembro de 2014 em http://educ.queensu.ca/~russellt/

howteach/schon87.htm.

Schoén, D. (1992), Formar professores como profissionais reflexivos. In A. Novoa (Org.), Os

professores e a sua formacgéao. Lisboa: D. Quixote e IIE.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 68



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

Sergiovanni, T. (1991). The Principalship. A efective practice perspective. Boston: Ally and Bacon.

Sergiovanni, T. J. (1994). Organizations or communities. Changing the metaphor changes the

theory. Educational Administration Quarterly.
Sergiovanni, Thomas J. (2004), Novos Caminhos para a Lideranga Escolar, Lisboa: Asa Editores.

Serrazina, M.L., (1999). Reflexdo, conhecimento e praticas lectivas em Matematica num

contexto de reforma curricular no 1° ciclo. Revista Quadrante, n° 8.

Veloso, Luisa (Coord.) (2010). Escolas: Um olhar a partir dos relatérios de avaliagdo externa(rel.
projecto FSE//CED/83498/2008). Lisboa: Fundacao para a Ciéncia e Tecnologia.

Ventura, Alexandre (2006). Avaliagdo e Inspecgao das Escolas: estudo de impacte do Programa de

Avaliagdo Integrada. Aveiro: Universidade de Aveiro, Departamento de Ciéncias da Educacao.

Vieira, F. (1993). Supervisdo — Uma Prética Reflexiva de Formagdo de Professores. Rio Tinto:

Edicdes Asa.

Zaccaro, S. J., Rittman, A. L. & Marks, M. A. (2001), Team leadership. The Leadership Quarterly,
vol. 12, pp. 451-483, Citado por Santos, Joaquim, Caetano, Anténio & Jesuino, Jorge Correia
(2008) em As Competéncias Funcionais Dos Lideres A Eficacia Das Equipas, consultado em
https://repositorio.iscteiul.pt/bitstream/10071/1547/1/Santos%2cJoaquim%3bCaetano%2cAnt%C%B
3nioedesu%C3%ADno%2cJorge%20Correia.AsCompet%C3%AAnciasFuncionaisdosL%C3%ADder
eseaEfic%C3%A1ciadasEquipas.RPBG%2cjul-set08%2cvol.7%2¢cno0.3%2cp.22-33.pdf, a 03-03-15.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. 69



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

ANEXOS

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. B



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

ANEXO | - CARACTERIZAGAO DO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE MARRAZES (AEM)

Ano letivo 1975/1976

Criagao da Escola
Criacdo do Agrupamento Ano letivo 1999/2000
Area Geografica Abrangida Freguesias de Marrazes e Barosa, Regueira de Pontes e Amor
Freguesia Escola Sede Marrazes
Concelho Leiria

Quadro 1 - Dados Historicos e geograficos do AEM
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Fig. 1 - Zona de abrangéncia do AEM com as respetivas escolas implantadas
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Jardins de Infancia | Escolas do 1.° Ciclo | Escola do 2.° e do 3.° Ciclo
Amor Amor
Bairro das Almuinhas Barreiros
Barreiros Casal dos Claros
Coucinheira Casal Novo
Gandara dos Olivais Chéas
MJa.nard.o . Cou0|nhe|rg : EB N°2 de Marrazes
arinheiros Gandara dos Olivais
—— Escola Sede do Agrupamento
Marrazes 1 Marinheiros
Marrazes 2 Marrazes
Pinheiros Pinheiros
Regueira de Pontes Quinta do Algada
Outeiros da Gandara | Regueira de Pontes
Sismaria da Gandara

Quadro 2 - Escolas do AEM

Localizagao

Norte da cidade de Leiria

Localizagdo Geografica

Situada entre as freguesias vizinhas de Amor, Regueira de Pontes, Milagres, Boavista,
Pousos, Leiria e Barosa

Area

19,2 Km”

Abrangéncia (23
lugares séo sua

Arrabalde da Ponte, Bairro das Almuinhas, Calgada do Bravo, Carreira de Tiro, Casal
do Falcao, Casal, Valverde, Catraia, Gandara dos Olivais, Casal do Gordalina,
Janardo, Marinheiros, Marrazes, Outeiros da Gandara, Pilada, Pinheiros, Ponte da

pertenca) Pedra, Porto Figueira, Quinta do Amparo, Quinta do Vinagre, Rego de Agua, Sismaria,
MARRAZES Vale Sepal *°
* 8 jardins de infancia (Bairro das Almuinhas, Gandara dos Olivais, Janardo,
Marinheiros, Marrazes, Pinheiros e Outeiros da Gandara)
* 6 escolas 1° CEB (Gandara dos Olivais, Marinheiros, Marrazes, Pinheiros, Quinta do
Estabelecimentos Algada e Sismaria)
Educativos * 1 escola 2° e 3° ciclos (Marrazes)
* 1 escola 3° ciclo e secundario (Gandara dos Olivais)
* 1 escola profissional (Marrazes)
* 3 Instituicdes Educativa Especial (CERCILEI, “Malmequeres”, APPC) (Marrazes)
Localizagéo Norte da Escola Sede
Localizagio Geogréfica Confrontagc')es: a norte com a Freguesia de Monte Real, a Leste_; com as Freguesias de
Relacional Ortigosa, Regueira de Pontes e Marrazes, a Sul com a Freguesia de Barosa e a Oeste
com a Freguesia de Marinha Grande que pertence ao concelho de Marinha Grande
Area 23 Km®
Abrangéncia (12 Barradas, Brejo, Casalito, Leziria dos Paus, Ribeira da Escoura, Toco, Vergieira, Amor,
AMOR lugares séo sua Barreiros, Casal dos Claros, Casal Novo e Coucinheira. Nestes ultimos cinco lugares
pertenca) situam-se as escolas da Freguesia.86
* 3 jardins de infancia da rede publica (Amor, Barreiros e Coucinheira) e dois
Estabelecimentos particulares (Casal Novo e Barreiros).
Educativos * 5 escolas do 1.° ciclo (Amor, Barreiros, Casal dos Claros, Casal Novo e Coucinheira)
* 1 colégio particular, Dinis de Melo, onde se leccionam os 2.° e 3.° ciclos e o ensino
secundario
Localizagéo Norte da Escola Sede
Localizagdo Geografica | Confrontagdes: a norte com a Freguesia de Ortigosa, a Leste com a de Milagres, a Sul
Relacional com a d<3 Marrazes e a Oeste com a de Amor
REGUEIRA Abr;rggncia Lo
DE PONTES (7 lugares) Chas, Ponte da Pedra, Amieira, Casais, Matoeira, Carril e Regueira de Pontes

Estabelecimentos
Educativos

» 1 Jardim de Infancia da rede publica (Regueira de Pontes) e dois particulares (Casal
Novo e Barreiros).
» 2 escolas do 1.° ciclo (Regueira de Pontes e Chas)

Quadro 3 - Caracterizagado das freguesias que servem o AEM

8 http://www.jfmarrazes.pt/ed_social.asp

% |n http://www.cm-leiria.pt/document/797080/842237..pdf
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FATORES SOCIAIS RELEVANTES

Problemas

Falta de creches

Falta de ocupacéo para jovens maiores de 12 anos
Solidao Idosos

Caréncias economicas dos Idosos

Caréncias habitacionais de abrigo

Violéncia doméstica

Alcoolismo

Toxicodependéncia

Desemprego

Observagoes Particulares

Existéncia de Internato Distrital albergando criangas com caréncias aos niveis
econdmicos, sociais e afetivos que frequentam, na sua maioria, as escolas do
Agrupamento

Existéncia de um bairro social (Bairro Sa Carneiro), criado para acolher os
refugiados das ex-coldénias, com populagdo que apresentava precaria situagéo

economica e problemas de insergéo social e cultural, cujas criangas frequentam as
escolas deste agrupamento

Familias dependentes do RSI
(Rendimento Social de Insercéo)

¢ Acima de 70 familias

CPCJ

Aumento de casos declarados associados a:
* Desestruturagao familiar
¢ Caréncias econémicas
* Desemprego crescente

Miss&do do Agrupamento

Intervir no apoio a resolugdo dos problemas diagnosticados

Quadro 4 - Caracterizagdo social do AEM

Ensino Regular EEducag:ao
special
Nivel Pré- . 2°%e3.°
Caracteristica En:indoe escc?lar LrelED CiCeIC?S Todos
Parametro N.° % N.° % N.° % N.° %
Feminino 31 100 56 49 7
Sexo Masculino 0 0 10 12 2
Total 31 100 | 66 | 100 | 61 100 9 100
Idade 25-35 0 1 3 0
(anos) 36 - 45 7 27 23 1
46 - 55 16 32 25 7
> 55 8 6 10 3
Total 31 100 | 66 | 100 | 61 9 100
Situacao Quadro 30 64 57 7
profissional Contratado | 1 2 4 2
Total 31 100 | 66 | 100 | 61 9 100
Bacharelato 5 2 3 0
Habilitagoes Licenciatura | 24 59 55 6
Mestrado 2 5 3 3
Total 31 100 | 66 | 100 | 61 9 100

Quadro 5 - Caracterizagéo do corpo docente do AEM
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Caracteristica

Sexo

Idade

Categoria

Habilitagoes

Parametro

Feminino
Masculino
Total
25-35
36 -45
46 - 55
>55
Total

Contratado
Total
3°CEB
Secundario
Licenciatura
Total

Contrato a tempo indeterminado

Todos os niveis de ensino
(N° de assistentes)

Quadro 6 - Caracterizagéo do grupo de assistentes técnicos do AEM

Estabelecimento de Ensino

. de Amor

. de Barreiros

. da Coucinheira
. da Gandara

. do Janardo

. de Marinheiros
. de Marrazes 1
. de Marrazes 2

Pré-escolar

. dos Pinheiros

[ S R R S R Y G G G I S

Total

1. CEB de Amor
1.° CEB de Barreiros

. do B.° das Almuinhas

. de Outeiros da Gandara

. de Regueira de Pontes

Sexo

NDONMNaANNN2waaNn=T

N.°
%

-
o
o

1.° Ciclo

2°e 3°
Ciclos

1.° CEB de Casal dos Claros
1.° CEB de Casal Novo

1.° CEB de Chas

1.° CEB de Coucinheira

1.° CEB da Gandara

1.° CEB de Marinheiros

1.° CEB n.° 1 de Marrazes
1.° CEB de Pinheiros

1.° CEB da Quinta do Algada

1.° CEB de Regueira de Pontes

1.° CEB da Sismaria

Total N.°
%
EB 2, 3 de Marrazes

Total N.°
%
N.°

%

TOTAL

88,2
56 10
96,5

Quadro 7 - Caracterizagdo do grupo de assistentes operacionais do AEM

-
aaggl\)—\hl\)-hww—\l\)—\—\—\—\

[SENN-N-NoNoNoNoNoNolololoNoNoNoNoN-N-NeolocloNoNoNoNoNoNoNoNoNa i

11,8

17

10
CEB

—\O—\OOOOOOOOOOO;“O—\OOO—\O—\OOOO

(=]
o’w

6
35,2
11
19

-//-

6
3
9
1
1
4
3
9
9
0
9
4
3
2
9
Habilitagoes
2° CEB 3°CEB Sec Médio/
Superior
0 1 0 0
0 0 2 0
0 0 1 0
0 0 1 0
0 0 2 0
0 0 1 0
0 0 0 1
0 1 1 0
0 0 1 0
1 1 0 0
0 1 0 0
0 0 2 0
1 4 1 1
4,6 22,8 50 4,6
0 0 0 1
0 1 0 0
0 1 0 0
0 0 1 0
0 1 0 1
0 1 0 0
0 3 0 0
0 1 2 0
0 4 0 0
0 1 1 0
0 3 1 0
0 0 0 0
0 2 0 0
0 18 5 2
0 65,6 25 3.1
5 6 0 0
5 6 0 0
29,5 35,3 0 0
8 27 1 1
14 46,5 19 1,5

Categoria
Efetivo Contra
tado
1 0
2 0
1 0
1 0
3 0
1 0
2 0
2 0
1 0
2 0
2 0
2 0
20 Total
95,4
1
1
1
1
1 1*
0 1*
3
3
3 1*
1 1*
4
0 1*
2
21 Total
62,5
17 0
17 Total
100
50
86,2
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ANEXO Il - GRELHA DE QUESTOES DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Cat®| Subc.® Variaveis Questoes
£ Disponibilidade 1. De que forma encara o seu dia de trabalho na escola/agrupamento, antes de o iniciar?
s S para 2. Como perspetiva o futuro da sua escola/agrupamento?
OA®CT desenvolvimento . .
O o¢g L 3. Tem orgulho no seu trabalho ou desenvolve-o porque é a sua fonte de rendimento?
ZEg= 5 de atividades
QZ3o¢ 4. Conhece e pode indicar as formas de divulgacdo das atividades realizadas utilizadas pelo
w [oJ)
f'}\E i_tg £ agrupamento?
g<v2s = 5. De que forma entende que uma boa divulgagdo de atividades pode influenciar a imagem do
o 8535 | Promogdoda
g 35285 imagemn do agrupamento?
wmeE=Lso aaru gamento 6. Como sugere uma divulgacao eficaz, direta e objetiva que chegue as pessoas?
|£ 2 8_'§U a%a g exterior 7. Que imagem sente que as pessoas no exterior do agrupamento tém acerca do mesmo? Acha a mais
=738 P correta? Justifique.
9 8. O que sugere poder ser feito para estabelecer uma nova imagem?
9. Que atividades julga que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem positiva e atrativa?
10. Acha que os alunos respeitam a integridade fisica e psicolégica uns dos outros?
11. E acha que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito pelos outros, junto dos alunos?
. Porqué?
Civismo 12. Tem conhecimento de situagdes pouco civicas, relacionadas com conflitos simples, desperdicios ou
(@) violéncia, nos espagos da escola? Quais?
g 13. Que sugestdes faz para melhorar estas questdes?
L 14. Considera que ha indisciplina nas salas de aula?
g 15. Sente esta escola como segura ou insegura? Porqué?
(7] Inseguranca e |16. Que medidas podem ser tomadas para alterar as situa¢des problematicas na area da seguranga? (se
(o] indisciplina existirem...)
< < 17. Alguns alunos violam a seguranga fugindo do estabelecimento pela porta principal ou pelo
- EE a gradeamento. Como antevé uma resolugéo?
8 o< 18. Quais as fungdes fundamentais das liderangas escolares?
) < g Lideranca 19. O lider deve centralizar ou descentralizar as agbes? Como?
TT] g‘a ¢ 20. Ao lider pede-se firmeza ou ponderagdo? Ou ambas? Porqué?
w < < 21. O lider deve ser uma fonte de inspiracdo e um exemplo. Concorda? Porqué?
o 5 N 22. Considera importante a articulagdo pedagdgica entre ciclos de ensino? Entre quais? Porqué?
< a <zt Articulagao 23. Os resultados da articulagdo devem ser comunicados a comunidade escolar? Porqué?
(14 3o Curricular 24. A articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exame ou em todas as areas? Justifique.
> < ﬂo: 25. Quem deve coordenar esta articulagdo? Porqué?
: 3 Resultados |26. De que forma pode a agao do lider influenciar os resultados escolares?
=) o Escolares 27. A acédo do lider deve centrar-se nos resultados, no processo ou em ambos?
(&) IS 28. O agrupamento de escolas onde trabalha tem contrato de autonomia? Ou é TEIP? Ou ambas as
m coisas?
Y Tipologia de 29. Sente mais condigdes para trabalhar num agrupamento TEIP do que o que teria num agrupamento sem
= estas atribuigoes?
% Relfascgéac?)m 30. Sente mais condigbes para trabalhar num agrupamento com Contrato de Autonomia do que o que teria
(&) o Minigstério da num agrupamento sem estas atribuigbes?
Educacio 31. Reconhece a importancia de uma técnica de servigo social, uma terapeuta da fala e uma animadora no
¢ agrupamento onde trabalha? Porqué?
32. Sabe como foi possivel usufruir destas pessoas?
33. Que expetativas tem acerca do futuro do agrupamento como TEIP e com Contrato de autonomia?
Servigo 34. Sente-se bem atendida nos servigcos administrativos? Porqué?
publico 35. Vé os seus problemas resolvidos quando se desloca aos servigos administrativos? Justifique.
o administrativo |36. O que faria para melhorar o servico prestado?
o Servigo 37. Sente que as AO mostram disponibilidade para o desempenho das suas tarefas com satisfagédo
o) publico competéncia e simpatia?
g (=] prestado pelas |38. Sente a presencga constante das assistentes nos locais necessarios?
o S 39. Que sugeriria para melhorar o servigo que prestam?
O m Protocolos e |40. Conhece os protocolos e parcerias estabelecidos entre agrupamento e entidades externas?
Ls"n: parcerias 41. Acha que a escola/agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias a nivel
o externos interno? Porqué?
o
% 42. Sente que é projetado para o exterior um clima positivo da sua escola/agrupamento de escolas?
Expetativas e Porqué?
sugestdes 43. O que entende que deve ser feito para melhorar o servigo prestado, na generalidade?
44. Existe alguma outra questdo ndo abordada sobre a qual pretenda pronunciar-se neste momento?
&7 Categoria

88

Subcategoria
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ANEXO Ill - ENTREVISTAS - TRANSCRIGAO

ENTREVISTA 1 - ENTREVISTADO 1 (E1) (28/01/15)

RF - Como é que encaras o teu dia de trabalho antes de o comecares (1)
E1 - Encaro o meu dia de trabalho sempre com otimismo e disponibilidade e determinacéo.
RF - Que futuro é que perspetivas para o agrupamento (2)?

E1 - Perspetivo o futuro do agrupamento também com otimismo e pensando que as coisas poderao
melhorar ainda apesar dos resultados bastante razoaveis que temos obtido nas diversas vertentes

da nossa intervencéo.
RF - Tens orgulho no que fazes ou isto € somente a tua fonte de rendimento (3)?

E1 - E claro que tenho orgulho naquilo que fago e gosto daquilo que fago ainda que as questdes
relacionadas com o rendimento para mim e para qualquer pessoa sejam absolutamente

importantes também.

RF - Conheces e podes indicar-me as formas de divulgacao das atividades realizadas utilizadas

pelo agrupamento (4)?
E1 - Conheco as formas de divulgagao, naturalmente.

RF - De que forma entendes que uma boa divulgagao das atividades pode influenciar a imagem do

agrupamento (5)?

E1 - Entendo que a boa divulgagdo qua aqui vamos fazendo tem dado os seus resultados, temos
tido o prazer de observar que atividades como o Sarau e o Dia Aberto t&ém tido uma afluéncia e uma
presenca de muitos encarregados de educagao e pessoas da comunidade, o que significa que a
mensagem passou e que a divulgagao foi bem feita. Fazemo-la, naturalmente, através dos nossos
meios internos, através de mensagens pelo diretor de turma, através dos meios informaticos que
nos permitem chegar ao alcance de praticamente toda a comunidade e quando e possivel

conseguimos que jornais locais também publicitem essas atividades.

RF - Como sugeres que possa ser feita essa divulgacao que falas, de forma mais direta e objetiva
(6)?

E1 - Acho que acabei de responder, mais ou menos, a esta questdo também, o que é que eu sugiro
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para que este tipo de divulgagéo tenha eficacia... sugiro que se mantenham os meios que temos
utilizado e que se possam desenvolver ainda mais, largar ainda mais, designadamente, junto dos
meios de comunicagao social e fazendo uma aproximagao quase individual através das cadernetas

dos alunos para que as coisas possam chegar a todas as familias e a comunidade em geral.

RF - Que imagem pensas que as pessoas no exterior do agrupamento tém acerca dele (7)? Achas

a mais correta? Justifica...

E1 - Pois, esta € uma pergunta correta. Eu acho que a imagem que decorre desde ha muitos anos
a esta parte é que somos um agrupamento dificil, com uma populagéo dificil, com problemas
ligados com alguns episodios de violéncia, etc., mas eu acho que as pessoas depois de passarem
por ca ficam com uma ideia completamente diferente. E evidente que temos os nossos problemas,
€ evidente que ndo temos uma vida facil e temos aqui uma franja de alunos que teimam em
perseguir condutas menos apropriadas, mas também é bom afirmar que ficamos muito satisfeitos
quando os professores passam por aqui algum tempo e as familias que tém ca os filhos até ao
nono ano, saem com a sensacgao que nds cumprimos € cumprimos bem o nosso dever. Portanto,
ha uma imagem antes e uma imagem depois, eu diria, ha uma imagem generalizada para quem
nao nos conhece, a partir do momento em que nos conhecem ficam com uma ideia completamente

diferente e a imagem & boa.
RF - O que sugeres para que se possa estabelecer uma nova imagem (8)?

E1 - Pois, continuar a perseguir os nossos objetivos com uma dose de paciéncia enorme porque
sabemos que, apesar do trabalho que fazemos e das atividades que encetamos e que levamos a
cabo no sentido de melhorar a nossa imagem, nem sempre somos compreendidos. Mas desistir

nao vai acontecer, com toda a certeza.

RF - Que atividades julgas que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem positiva e

atrativa (9)?

E1 - Ja falamos das atividades, o nosso plano de atividades tem um sem numero de atividades que
conduzem a melhoria, de facto, dessa imagem ainda que eu pense que os pontos altos sdo o Dia

Aberto e o Sarau do agrupamento.
RF - Achas que os alunos respeitam a integridade fisica e psicolégica uns dos outros (10)?

E1 - Nem todos! Nem todos... Como disse ha pouco ha uma franja de jovens que continuam a nao
perceber que estar numa escola, como noutro local qualquer, exige um tipo de respeito pelos outros

que nem sempre é cumprido, nem sempre é conseguido.

RF - E achas que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito pelos outros junto

dos alunos (11)?
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E1 - E claro que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito, tentamos fazer
passar essa mensagem através daquilo que esta plasmado no nosso regulamento interno, logo no
inicio do ano, entre outras ac¢des e, naturalmente, que vamos conseguindo ter resultados aqui e ali,
através do gabinete de mediacdo também, agora, eu continuo a pensar que ndo € sO no
agrupamento de Marrazes, havera sempre uma franja de alunos que ndo sdo cumpridores nem

nestas areas do civismo nem nas outras areas todas. Sao gente que n&o gosta de cumprir.

RF - Conheces alguma situagdo que possamos considerar de menos civica, relacionada com

conflitos simples, algum desperdicio ou violéncia na escola (12)? E se conheces diz-me quais?

E1 - Tenho, tenho, ainda na semana passada aconteceu aqui um ato de vandalismo, uma agressé&o
barbara a um aluno que forma devidamente castigados, € um assunto que esta ainda a ser tratado
internamente, mas lamentavelmente tenho de reconhecer que, ainda que com pouca frequéncia, ha
casos duma violéncia evidente. Nao estou a falar dos casos daquelas bulhas diarias entre meninos,
isso € uma coisa que faz parte do crescimento, agora, casos de violéncia, infelizmente, também

acontecem... acabei de dar um exemplo.
RF - Que sugeres que se faga para melhorar essas questodes (13)?

E1 - Pois, la esta. A tal intervencao a nivel do civismo que é feita no inicio do ano, quer pela
direcdo, quer pelos professores, quer pelos diretores de turma, e como dizer, e uma pertinéncia
destes assuntos que ndo podem ser guardados para quando acontece alguma coisa que nao
correu bem. Ha que estabelecer programas que fagam chegar a mensagem com maior objetividade

aos alunos.
RF - Consideras que ha indisciplina na sala de aula (14)?

E1 - Alguma... N6s sabemos que em turmas que tém caracteristicas diferentes, como as turmas
das nossas ofertas formativas como o PCA e a turma do vocacional sdo constituidas por alunos
que, a partida, sdo um pouco dificeis nesta area da disciplina e ndo ha duvida que, as vezes, a
indisciplina acontece nas salas de aula. Ja nas turmas do regular, ainda que hajam turmas mais

dificeis que outras, ndo podemos, enfim, caracterizar a questdo como recorrente.
RF - Sentes esta escola como segura (15)? E ja agora explica o porqué da tua resposta?

E1 - Esta escola é tdo insegura e tdo insegura como as outras. Vou voltar a repetir o que ja disse
ha pouco, ha uma franja de alunos que nos leva a perder a paciéncia mas, no geral, no essencial,
no que diz respeito a uma elevadissima percentagem esta escola tem uma ambiéncia

perfeitamente normal, eu diria, igual a todas as outras.

RF - Que medidas achas que podem ser tomadas para alterar as situagdes problematicas na area

da seguranca (se existirem...) (16)?
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E1 - Pois, temos falado sobre esta matéria, existe de facto a possibilidade de partirmos para um
pedido de autorizagdo ou, pelo menos, para uma abordagem a nivel superior, no sentido de
perceber se podemos alargar a nossa intervencdo em matéria de videovigilancia. Nalguns locais
isto poderia, com certeza, resultar como fator de dissuasao, imprimir lugar, e depois como fator de

comprovagao dos atos menos licitos que forem praticados.

RF - Alguns alunos violam a seguranga fugindo da escola pela porta principal ou pelo gradeamento.

Que sugeres para resolver este problema (17)?

E1 - Pois... Eu diria que isto € uma situagdo que tem acontecido pouco, ultimamente, alias, muito
pouco. Mas é uma situagdo que, volta e meia, vai voltar a acontecer. Ha gente que n&o tem juizo

nenhum. N&o vale a pena voltar a falar na tal franja de alunos que gosta de ndo cumprir.
RF - Quais sao as fungdes fundamentais das liderangas escolares (18)?

E1 - Bom, isto dava para estarmos aqui a falar sobre questdes de lideranga. Eu diria que todas as
questdes sdo fundamentais para quem lidera, ndo ha uma mais importante que a outra. Todas as
questbes desde as questbes pedagdgicas, administrativas, financeiras, patrimoniais, bom, tudo é

importante.
RF - O lider deve centralizar ou descentralizar as suas agdes e como (19)?

E1 - Bom, eu desde sempre que sou apologista de que a autoridade deve ser distribuida e
repartida, ainda que com a distribuicdo dessa autoridade também suba o nivel de responsabilidade
das pessoas que recebem, por delegagdo do diretor ou da dire¢do, as fungdes de colaborar na

lideranca e na gestdo do dia a dia nas escolas.
RF - Ao lider pede-se firmeza, ponderagéo, ambas? E porqué (20)?

E1 - As duas, sem duvida nenhuma, as duas. Ponderagdo sempre, firmeza, principalmente, nas
situacdes de carater mais problematico ndo pode de deixar nunca, ndo pode ficar demonstrado em

qualquer situagéo que o lider ndo é firme quando tem de agir com firmeza.
RF - O lider deve ser uma fonte de inspiragdo e um exemplo. Concordas (21)? E porqué?

E1 - Concordo, concordo que o lider deve ser uma fonte de inspiragao e sempre um exemplo. Nao

ha davida nenhuma, porque tem de se constituir como uma referéncia e assumir-se como motor.
RF - Consideras importante a articulagdo pedagdgica entre ciclos (22). Entre quais e porqué?

E1 - Sem duvida e nés estamos a implementa-la e cada vez mais a partir do pré-escolar,
principalmente, nas areas da matematica e do portugués, mas esta € uma situacdo que ha

necessidade de alargar, de difundir, de fazer com que acontega com maior frequéncia.
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RF - Os resultados dessa articulagdo pensas que devem ser comunicados a toda a comunidade

escolar e porqué (23)?
E1 - Claro, tudo aquilo que seja uma boa pratica deve ser comunicado a comunidade escolar.

RF - A articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exame ou em todas as areas (24)

e porqué?

E1 - Bom, eu acho que em todas as areas, ainda que, ultimamente, se reconheca que temos
atuado, principalmente, no portugués e na matematica que sdo as disciplinas que vdo a exame.
Mas isto tem que levar uma volta e, como disse, desde o pré-escolar e ai ndo ha preocupagao com
exames e, portanto, ha aqui uma série de coisas que podem e devem ser trabalhadas nesta

matéria.
RF - Quem deve coordenar essa articulagao e porqué (25)?

E1 - Bom, os coordenadores de departamento, ja que estamos a falar de questbes vincadamente
pedagdgicas, os coordenadores de departamento, com toda a certeza. Ainda que devam surgir
orientacbes gerias por parte da direcdo e do conselho pedagodgico, a verdade é que os

coordenadores devem ser eles a liderar este tipo de situagdes.
RF - De que forma pode a agao do lider influenciar os resultados escolares (26)?

E1 - Bom, de uma forma direta eu diria que nao pode influenciar , duma forma ainda que indireta
mas objetiva pode, pois pode. Eu daria aqui o exemplo da nossa escola, da forma como ha uns
anos atras foi introduzida aqui um tipo de constituicdo de turmas no terceiro ciclo, as tais turmas de
nivel, que foram francamente criticadas quando do seu arranque, mas que toda a gente reconhece
que estido a dar os seus frutos. Eu aqui tenho que reconhecer que a persisténcia nesta matéria por

parte do lider influenciou objetivamente nos resultados que estamos a conseguir alcancgar.
RF - Achas que a agao do lider deve centrar-se nos resultados, no processo ou em ambos (27)?

E1 - Em ambos, alias, néo creio que se consigam bons resultados sem que, do ponto de vista dos
processos, ndo haja conteudos capazes de nos conduzir aos tais bons resultados e € por isso

mesmo.

RF - O teu agrupamento tem contrato de autonomia, é TEIP, ambas as coisas, o que sabes disto
(28)?

E1 - O agrupamento tem autonomia e é TEIP.

RF - Sentes ter mais condigdes por trabalhares num TEIP do que terias noutro que néo o fosse
(29)?
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E1 - Temos, clara e objetivamente, temos recursos acrescidos em diversas areas negociamos
anualmente com a direcdo geral de educacdo, sdo areas que entendemos mais sensiveis e
suscetiveis da necessidade de serem apoiadas. Estamos a falar de matematica e portugués do 1°
ciclo, estamos a falar de matematica no 3° ciclo, estamos a falar principalmente dessas areas do
ponto de vista curricular. Mas também temos recursos acrescidos noutras areas. Ja aqui falamos,
por exemplo, da imagem do agrupamento e para isso muito contribuem as ac¢des e as intervencdes
da técnica de servigo social e da animadora cultural e, portanto, concluindo, eu diria que temos
melhores condi¢cbes que as outras escolas ou temos condigdes favoraveis nesta escola por sermos
TEIP, ndo tenho duvidas nenhumas. Para além disso, ha a considerar também, as coisas ja foram
melhores, que também do ponto de vista financeiro acabamos por receber algumas verbas para o

desenvolvimento de algumas atividades que de outra maneira ndo poderiamos levar a cabo.

RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num agrupamento com contrato de autonomia do que

terias noutro que n&o o tivesse (30)?

E1 - Pois, relativamente ao facto de sermos também uma escola com autonomia, pois ndo temos
beneficiado nada com isso e eu até diria mais, por aquilo que oico de outras escolas que tém
contrato de autonomia, mas nao sao TEIP, o beneficio ndo se vé&, nao se vé, alias, é uma situagao

que esta a ser deveras criticada a nivel nacional.

RF - Achas importante ter uma animadora, uma técnica de servigo social e uma terapeuta da fala

no agrupamento (31)?
E1 - Evidentemente que sim... Fazem muita falta e até seria bom que pudessem ser mais.
RF - Sabes como ¢é possivel ter essas pessoas aqui (32)?

E1 - Pois, so é possivel ter, a terapeuta da fala ndo, a terapeuta da fala é-nos atribuida anualmente
pela DGESTE, tendo em conta que nés temos duas salas de ensino estruturado e, portanto, ndo
tem a ver com o TEIP. A animadora e a técnica de servigo social sim, s6 nos sao atribuidas

exatamente porque somos TEIP sen&o n&o as teriamos.

RF - Que expetativas tens acerca do futuro do agrupamento como TEIP e com Contrato de

autonomia (33)?

E1 - Tenho a expetativa de continuarmos a ser TEIP, o contrato de autonomia, pelos vistos, n&o
nos vem acrescentar nada e, portanto, as expetativas nessa area sido para pensar quando acabar o
prazo deste contrato. No que diz respeito ao facto de sermos TEIP e de podermos continuar a
usufruir de todos os recursos acrescidos de que ja falei e tudo aquilo que nés podemos usufruir em
termos de desenvolvimento de atividades extracurriculares e curriculares, pois € importante que

continuemos a ser TEIP e as expetativas sdo as melhores possiveis.
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RF - Sentes-te bem atendida nos servigos administrativos (34)?

E1 - Sinto-me otimamente atendido nos servicos administrativos, pronto, porque também conheco

os cantos a casa e conhego 0s caminhos para a resolugao das questoes.

RF — Por norma, sais com os problemas resolvidos ou nao (35) e justifica?

E1 - Sim, os meus problemas nunca deixaram de ser resolvidos nos servigos administrativos.
RF — O que farias para melhorar o servigo prestado (36)?

E1 - Pois, se aquilo fosse uma equipa de andebol faria algumas substituicdes mas, de resto, acho

gue a equipa se tem portado bem no essencial.

RF — Em relagdo as assistentes operacionais, sentes que mostram disponibilidade para

desempenhar as suas fungbes e que o fazem com simpatia e com competéncia (37)?

E1 - Na maior parte dos casos, sim. Nao temos grandes razdes de queixa mas, enfim, como em
tudo na vida e ainda ha bocado falava na franja de alunos que ndo consegue cumprir, pois, como
em tudo na vida, em todas as areas da nossa sociedade ha sempre uma ou outra pessoa menos

prestavel e menos simpatica.

RF - Sentes a presenga constante das assistentes nos locais necessarios (38)?
E1 - Acho que sim, que no essencial sdo cumpridoras.

RF - Que sugestao farias para melhorar o servigo que prestam (39)?

E1 - Eu diria exatamente o mesmo que disse ha bocado em relagdo a secretaria, se fosse uma
equipa e eu fosse o treinador, pois, e me permitissem (risos), eu faria algumas substituicdes
porque, de facto, o servigo que fazem é bom, seria melhor se nao tivessem duas ou trés pessoas

menos disponiveis.

RF - Conheces os protocolos e parcerias estabelecidos entre o agrupamento e parceiros externos
(40)?

E1 - Conheco, naturalmente, os protocolos que temos com entidades externas.

RF - Achas que o agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias

internas e porqué (41)?

E1 - Reconhegco que sim, que devemos recorrer, temos necessidade de recorrer a parceiros

externos para melhorar a nossa prestacgéao.

RF - Sentes que é projetado para o exterior um clima positivo do agrupamento e porqué (42)?
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E1 - Eu acho que isto é dizer um pouquinho aquilo que disse la mais para tras, que é projetado um
clima positivo para o exterior € mas, duma mentira geral, depois das pessoas conhecerem aquilo
que aqui se passa. Falar com duas ou trés pessoas que ndo nos conhegam é, naturalmente,
confrontarmo-nos com dizerem "Eh p4, tenho ouvido dizer tanto mal daquilo!". Para aqueles que

nos conhecem, pois. ndo tenho duvidas que depois as coisas ficam viradas ao contrario.
RF - O que achas que pode ser feito para melhorar o servigo prestado, na generalidade (43)?

E1 - Pois, entendo que, na generalidade, é continuar a persistir naquilo que sdo as nossas boas

praticas e tentar cada vez mais e ser mais ambicioso e chegar o mais além possivel

RF - Existe alguma questdo que queiras abordar e sobre a qual ndo tenham sido feitas perguntas
(44)?

E1 - Eu acho que nao, foi tudo abordado. Espero ter estado a altura deste desafio e falta, portanto,

agora o cabrito e o garrafdo de cinco litros...

RF - Pois, pois... Obrigado...
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ENTREVISTA 2 - ENTREVISTADO 2 (E2) (17/01/15)

RF - Como é que encaras o teu dia de trabalho antes de o comecares (1)

E2 - Tem dias: hoje custou um pouco. Ainda estou em “modo fim-de-semana”. Mas ha dias em que

tenho mais vontade de vir trabalhar...
RF - Que futuro é que perspetivas para o agrupamento (2)?

E2 - Um pouco incerto. Cada governo tem a sua ideia e o dia de amanha é incerto: Agrupamos ou
nao agrupamos? As disciplinas que damos vao ter mais ou menos horas? O servico que nos
atribuem deve ser letivo ou nao letivo? A taxa de natalidade vai aumentar ou diminuir? Os colegas
que estdo destacados vao voltar a escola ou continuam destacados? S&o tudo questbes que
podem influenciar a necessidade maior ou menor de recursos humanos numa escola. Para além
das questbes econdmicas que se alteram com muita facilidade... por exemplo aqui ha uns anos
atras investiu-se muito em recursos informaticos que neste momento estdo obsoletos e quem diz
isto diz outras coisas como as instalagdes degradadas e o desinvestimento geral com o retirar de
disciplinas que podiam ser aproveitadas para desenvolver outras competéncias das criangas como
por exemplo a area de projeto (amada por muitos e odiada por outros tantos). Resumidamente
posso dizer que ndo fago progndsticos pois ndo sou eu quem decide. Vou-me ajustando ao que me

mandam fazer...
RF - Tens orgulho no que fazes ou isto € somente a tua fonte de rendimento (3)?

E2 - As duas coisas. Tenho a sorte de fazer o que gosto e ser pago para isso. A Unica frustracao

que tenho € de nem sempre poder fazer o que gosto como gosto.

RF - Conheces e podes indicar-me as formas de divulgacao das atividades realizadas utilizadas

pelo agrupamento (4)?

E2 - Conheco pois. O site do agrupamento no moodle e no portal mas essencialmente o Facebook,

o email, por vezes os jornais locais quando se justifica e ha verba para isso.

RF - De que forma entendes que uma boa divulgagao das atividades pode influenciar a imagem do

agrupamento (5)?

E2 - E como em tudo na vida: de quem n&o se fala ndo se sabe e se n3o se souber pode-se pensar
gue nao se faz nada quando, pelo contrario, estdo sempre coisas a acontecer. Por isso acho que é

importante divulgar o que se faz para que saibam que no agrupamento também se fazem e
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acontecem coisas boas.

RF - Como sugeres que possa ser feita essa divulgagao que falas, de forma mais direta e objetiva
(6)?

E2 - Principalmente com imagens. Com se costuma dizer: as imagens valem 1000 palavras.
Atualmente o facebook e outras ferramentas do género podem e devem ser utilizadas como montra
do que se faz e acontece no agrupamento. Acrescenta-se uma pequena descri¢do e ja estal O que
passa de boca em boca também é importante e pode reforcar a imagem positiva assim como ao
contrario também é verdade. Por isso temos que apelar a quem passa por ca e participa nas

atividades que as divulguem, principalmente os aspetos positivos.

RF - Que imagem pensas que as pessoas no exterior do agrupamento tém acerca dele (7)? Achas

a mais correta? Justifica...

E2 - Penso que a imagem do agrupamento ndo sera a melhor mas depende das pessoas a quem
se pergunta. Acho que aquelas que por ca ja passaram ou os filhos, de uma forma geral (quero
acreditar), refizeram a sua imagem pois ao passar depois por outras escolas podem verificar que os
Marrazes sdo s6 mais uma e que em certos aspetos até sera tdo bom ou melhor que outros
agrupamentos. No entanto ainda muita gente terd uma imagem negativa devido ao estigma que
insiste em assombrar um agrupamento que n&o é pior do que os outros, pelo contrario apresenta
de forma consistente bons resultados académicos e frequentemente ouvimos colegas de outras

escolas referirem que os alunos de Marrazes sao bem preparados.
RF - O que sugeres para que se possa estabelecer uma nova imagem (8)?
E2 - Agua mole em pedra dura... temos que continuar a insistir e divulgar o que se faz de bom...

RF - Que atividades julgas que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem positiva e

atrativa (9)?

E2 - Penso que tudo o que envolve a comunidade e o intercambio € positivo e tem mais impacto:

dia aberto, sarau, desporto escolar, visitas ao meio (na pré e no 1° ciclo), feiras, exposic¢oes, etc..
RF - Achas que os alunos respeitam a integridade fisica e psicolégica uns dos outros (10)?

E2 - Embora as criangas sejam tendencialmente cruéis umas com as outras e isso faga parte do
crescimento e do desenvolvimento socioafetivo penso que na sua maioria respeitam mas existe
sempre uma pequena minoria que nao consegue interiorizar os valores do respeito e de viver em

comunidade.

RF - E achas que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito pelos outros junto

dos alunos (11)?
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E2 - Claro que sim porque se vivemos em sociedade temos que nos respeitar e a escola deve

promover e defender esses principios e contribuir para uma sociedade melhor

RF - Conheces alguma situagdo que possamos considerar de menos civica, relacionada com

conflitos simples, algum desperdicio ou violéncia na escola (12)? E se conheces diz-me quais?

E2 - A parte de casos especiais que como ja disse sdo pontuais e provocados por uma minoria
(sempre pelos mesmos) o que mais me choca é a falta de cuidado com o lixo que deixam
espalhado pelo cha da escola, incluindo comida. Parece que ndo tém a disposi¢céo caixotes do lixo
e reciclagem. Ora aqui estd uma matéria que era tratada na area de projeto e que ja dava

resultados visiveis. Agora ha um retrocesso.
RF - Que sugeres que se faga para melhorar essas questdes (13)?

E2 - Para melhorar? Nao sei... talvez o que se vai fazendo: colocar os prevaricadores a apanhar o
lixo do chdo. Se houver necessidade de castigar alguém por alguma coisa mal feita que se castigue
a apanhar o lixo. Ndo havendo a "area projeto" onde os alunos tinham uma escala de turmas que
apanhavam o lixo talvez se possa fazer isso, de vez em quando, em "oferta complementar"
(pausa)... embora saiba que é uma disciplina usada para muitos fins e que o tempo n&o chega para

tudo...
RF - Consideras que ha indisciplina na sala de aula (14)?

E2 - Indisciplina € muito vago... acho que ha indisciplina em qualquer sala de aula de qualquer

escola, numas turmas mais do que noutras e com alguns professores mais do que com outros...
RF - Sentes esta escola como segura (15)? E ja agora explica o porqué da tua resposta?

E2 - O mesmo que ja respondi anteriormente: esta escola é como todas as escolas, diria mesmo
como a sociedade onde se insere. Tem pessoas corretas e outras menos corretas. De um modo
geral posso dizer que é segura mas nao posso ser desleixado e deixar os meus pertences ao
dispor das pessoas menos corretas que de certeza que vao aproveitar a ocasido para ficar com as

minhas coisas. Mas isso acontece-me na piscina, na rua ou em qualquer outro sitio.

RF - Que medidas achas que podem ser tomadas para alterar as situagdes problematicas na area

da seguranca (se existirem...) (16)?

E2 - Infelizmente nada que seja facil de implementar na conjuntura atual: Mais pessoas/funcionarios
a circular pela escola (ndo podemos contratar), cofres mais seguros que os cacifos (ndo podemos

comprar), camaras a filmar e gravar areas problematicas durante o dia (é complicado...).

RF - Alguns alunos violam a seguranga fugindo da escola pela porta principal ou pelo gradeamento.

Que sugeres para resolver este problema (17)?
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E2 - Eletrificar as grades (risos)... € como eu disse na resposta anterior: mais pessoas e camaras
mas nao podemos... Neste caso particular também podiamos colocar arame farpado ou outra
forma que impossibilitasse a saida pelo gradeamento mas isso tornaria a escola numa prisao e feia.
NA portaria ja se esta a equacionar um forma de limitar essas situagdes com uma alteragdo da
configuragdo criando um espago que € uma espécie de antecamara antes de entrar ou sair. Seja
como for penso que os casos de criangas que fazem isso sdo poucos e fica-se sempre a saber
quando isso acontece. Ha que trabalhar em conjunto com os encarregados de educacéo e quando
isso acontece informar que sairam e que ndo tivemos hipotese de evitar pois quem quer sair

consegue sempre...
RF - Quais sao as fungdes fundamentais das liderangas escolares (18)?
E2 - Essencialmente gerir. Ndo ha muito espaco para liderar.

RF - O lider deve centralizar ou descentralizar as suas agdes e como (19)?

E2 - Sempre que possivel deve descentralizar recorrendo a pessoas da sua confianga e que se

identifiquem com as suas ideias.
RF - Ao lider pede-se firmeza, ponderagéo, ambas? E porqué (20)?

E2 - Ambas e mais algumas, dependendo da situacdo e com quem o lider esta a lidar. Tem que se

adaptar.

RF - O lider deve ser uma fonte de inspiragdo e um exemplo. Concordas (21)? E porqué?

E2 - Acho que sim. E assim que podera mobilizar mais simpatizantes para a sua causa.

RF - Consideras importante a articulagdo pedagdgica entre ciclos (22). Entre quais e porqué?

E2 - Sim considero. Principalmente ente os anos de final de ciclo com o 1° ano do ciclo seguinte.
Deve existir um a continuidade do trabalho desenvolvido. No ultimo ano do ciclo deve preparar-se a
entrada no ciclo seguinte e no 1° ano de cada ciclo deve existir uma progressividade nas

metodologias usadas de modo a diminuir o choque e a diferenca.

RF - Os resultados dessa articulagdo pensas que devem ser comunicados a toda a comunidade

escolar e porqué (23)?
E2 - Sim. Penso que a comunidade deve saber como funciona o agrupamento.

RF - A articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exame ou em todas as areas (24)

e porqué?

E2 - Sempre que possivel em todas as areas pois penso que os beneficios devem ser alargados e
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nao circunscritos.
RF - Quem deve coordenar essa articulagao e porqué (25)?

E2 - Penso que o melhor sera uma equipa com varios professores pois s6 assim se pode fazer a
verdadeira articulagdo. Penso que ninguém sozinho podera compreender todas as particularidades
dos varios niveis de ensino. Assim deveria de existir uma dupla para tratar da articulacdo entre a
pré e o 1° CEB; do 4° ano para o 5° deveriam ser 4 (4° ano+Ip+mat+exp do 5°); do 6° para o 7°
podiam ser dois professores por area disciplinar. Mas o mais importante é que tenham perfil: que

acreditem na articulagédo, que tenham conhecimentos/formagao e competéncias para esse papel.
RF - De que forma pode a agao do lider influenciar os resultados escolares (26)?

E2 - Se conseguir que todos sigam uma dindmica de compromisso com as boas praticas que

defende sera mais facil atingir melhores resultados.
RF - Achas que a agao do lider deve centrar-se nos resultados, no processo ou em ambos (27)?
E2 - Principalmente no processo de forma a chegar aos resultados pretendidos.

RF - O teu agrupamento tem contrato de autonomia, é TEIP, ambas as coisas, 0 que sabes disto
(28)?

E2 - As duas.
RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num TEIP do que terias noutro que nao o fosse (29)?

E2 - Acho que existem algumas vantagens no que diz respeito a recursos humanos mas sdo cada

vez menos. As condi¢cdes de trabalho penso que s&o as mesmas que noutra escola.

RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num agrupamento com contrato de autonomia do que

terias noutro que n&o o tivesse (30)?
E2 - Idem idem aspas aspas...

RF - Achas importante ter uma animadora, uma técnica de servigo social e uma terapeuta da fala

no agrupamento (31)?

E2 - Esses recursos sdo de grande importancia pois ajudam a superar algumas dificuldades que

muitos dos alunos tém.
RF - Sabes como ¢é possivel ter essas pessoas aqui (32)?
E2 - Sim, através da negociagdo com a tutela.

RF - Mas com que fundamento se negociou?
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E2 - Ao abrigo de sermos TEIP.

RF - Que expetativas tens acerca do futuro do agrupamento como TEIP e com Contrato de

autonomia (33)?

E2 - Nenhumas. Ndo sei se vamos ser premiados ou prejudicados se apresentarmos bons

resultados como temos vindo a apresentar.

RF - Sentes-te bem atendida nos servigos administrativos (34)?

E2 - Depende das pessoas que me atendem. Sao todos corretos mas nem todos sao capazes.
RF — Por norma, sais com os problemas resolvidos ou nao (35) e justifica?

E2 - Com algumas pessoas sim mas as outras tém algumas limitacbes e se a que costuma resolver

nao esta, mais vale voltar mais tarde quando quem resolve estiver.
RF — O que farias para melhorar o servigo prestado (36)?

E2 - Sei que nao é facil mas algumas pessoas deviam ser reconvertidas e outras reformadas pois

nao estdo a ser produtivas.

RF — Em relagdo as assistentes operacionais, sentes que mostram disponibilidade para

desempenhar as suas fungbes e que o fazem com simpatia e com competéncia (37)?
E2 - Algumas sim mas nem todas.

RF - Sentes a presencga constante das assistentes nos locais necessarios (38)?

E2 - Nao.

RF - Que sugestao farias para melhorar o servigo que prestam (39)?

E2 - A semelhanca da secretaria nem todas estdo capazes ou disponiveis mas para além desse
problema temos também falta de AO. Dava jeito ter pelo menos mais um homem e uma senhora,
pelo menos se as que estdo constantemente de baixa estivessem ao servigo e contando com uns
“‘emprestados” que por ca vao ficando. Para melhorar o servigo com as que temos é necessario

“agua mole em pedra dura” e talvez dar mais formacéo.

RF - Conheces os protocolos e parcerias estabelecidos entre o agrupamento e parceiros externos
(40)?

E2 - Sei que existem alguns acordos de cavalheiros mas ndo sei se estao escritos.

RF - Achas que o agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias
internas e porqué (41)?
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E2 - Penso que sim. E importante pois os nosso parceiros podem fornecer meios que nio temos
como por exemplo uma carrinha para efetuar transportes, uma sala de maior capacidade para
alguns momentos como por exemplo um anfiteatro, entre outros. Estas parcerias podem trazer

beneficios para o agrupamento e em ultima analise isso vai ter um impacto positivo.
RF - Sentes que é projetado para o exterior um clima positivo do agrupamento e porqué (42)?

E2 - De um modo geral sim. Especialmente quando os professores e alunos que por ca passaram
levam a mensagem de uma escola onde se trabalha bem e que é tdo boa ou melhor que as outras.
Os resultados académicos também demonstram que estamos no bom caminho. Por vezes

acontece qualquer incidente que deita tudo por terra...
RF - O que achas que pode ser feito para melhorar o servigo prestado, na generalidade (43)?

E2 - Continuar a desenvolver atividade de promogédo como o dia aberto e continuar com o que se
tem feito na parte académica. Existem coisas a melhorar? com certeza! Temos autonomia para

fazer muitas delas? nao! Vamos tentando “cagar com gato”.

RF - Existe alguma questdo que queiras abordar e sobre a qual ndo tenham sido feitas perguntas
(44)?

E2 - Nao.
RF - Obrigado...

-//-
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ENTREVISTA 3 - ENTREVISTADO 3 (E3) (21/01/15)

RF - Como é que encaras o teu dia de trabalho antes de o comecares (1)?

E3 - Devo dizer que cada dia de trabalho encaro como um desafio. Esta € a minha forma de me
motivar, de me automotivar e dar sempre, tentar pelo menos, o meu melhor profissionalmente e

pessoalmente.
RF - Que futuro é que perspetivas para o agrupamento (2)?

E3 - Vejo a minha escola afirmar-se no futuro pela diferenga. Vejo-a afirmar-se no futuro, sobretudo,
pelo aumento da oferta formativa, o facto de termos ensino vocacional, o facto de termos turmas do
percurso curricular alternativo e beneficiar de uma experiéncia ja longa, sobretudo, em turmas de
alunos que optaram por cursos alternativos, temos um longo histérico de cursos de educacéo e
formacao, por exemplo, e temos, ainda dentro desta afirmagao pela diferenga, no nosso contexto
educativo, as turmas de nivel que s&o responsaveis, no meu entender, por grande parte do sucesso

gue o nosso agrupamento tem conseguido nestes ultimos anos. Portanto, uma aposta a manter.
RF - Tens orgulho no que fazes ou isto é somente a tua fonte de rendimento (3)?

E3 - Tenho orgulho no meu trabalho, sobretudo, nos resultados do meu trabalho. E verdade que o
rendimento me interessa mas é sobretudo o orgulho no fazer bem, no fazer diferente, no deixar

uma marca positiva que me motiva a fazer mais e melhor.

Responder a esta questdo é falar do Dia Aberto, falar do Sarau do agrupamento que s&o dois
marcos importantes durante o ano na divulgacao das atividades realizadas pela escola. Sado marcos
importantes mas ndo sdo os unicos. Temos ainda a pagina Web do agrupamento, a pagina moodle
que, embora graficamente o moodle deixe muito a desejar, tem a informagéo atualizada do que se
vai fazendo no agrupamento e, mais recentemente, duma forma mais consistente e graficamente
mais apelativa, as potencialidades que oferece o portal, na divulgagéo de atividade e, sobretudo, na
divulgacédo de informacédo relevante para o funcionamento do agrupamento considerando a sua

dispersao geogréafica.

RF - De que forma entendes que uma boa divulgagéo das atividades pode influenciar a imagem do

agrupamento (5)?

Dar a conhecer as iniciativas levadas a cabo pelo agrupamento, promover dentro desta boa
divulgagdo uma imagem positiva daquilo que se faz intra-portas, é fundamental para que quem esta

de fora percecione, ou tenha uma percecdo, da dindmica que se vive dentro da escola. E
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importante que a boa divulgacdo das atividades esteja sempre orientada para a criagdo de uma
identidade da nossa escola, uma identidade a Marrazes porque se nds nos colarmos a essa
imagem, essa imagem positiva de ser dos Marrazes, estamos a fazer uma boa divulgacao da nossa

escola, do nosso agrupamento.

RF - Como sugeres que possa ser feita essa divulgagao que falas, de forma mais direta e objetiva
(6)?

Neste ponto em concreto, entendo que uma divulgagao eficaz € uma divulgagdo que vem de dentro
para fora. E, para isso, € preciso apostar no pessoal docente e nao docente do agrupamento para
projetar essa imagem positiva. Tém de ser os professores, sobretudo os professores, do
agrupamento que tém de fazer este marketing positivo do bom que se faz dentro do agrupamento.
Por outro lado, temos o pessoal auxiliar que contacta muitas vezes com os pais e encarregados de
educacao que vao levar os filhos a escola, portanto, esse pessoal tem de ser formado no sentido de
evidenciar sempre as coisas boas que se fazem na escola, minimizando sempre a sua opinidao no
que diz respeito a situacdes de conflito ou a situagbes que eles proprios tém conhecimento e que
decorrem do normal funcionamento da escola. E fundamental aqui, também, para uma divulgagéo
eficaz e objetiva uma formacdo dos diretores de turma. O diretor de turma tem aqui um papel
fundamental no que diz respeito ao passar da mensagem aos encarregados de educagéo. Passar
uma mensagem positiva, de confianga, de tranquilidade, isso traz depois a montante muitos frutos e

a mensagem é passada também com um toque emocional que é fundamental.

RF - Que imagem pensas que as pessoas no exterior do agrupamento tém acerca dele (7)? Achas

a mais correta? Justifica...

E3 - Pois bem, as pessoas exteriores ao agrupamento, no passado, estigmatizado pela propria
imagem de marca TEIP, tinham do agrupamento uma imagem menos positiva. No entanto, ao
longo deste anos, temos vindo a promover uma imagem positiva do agrupamento no seio da
comunidade onde esta inserido. Portanto, este trabalho conseguido com o Dia Aberto, conseguido
com o Sarau, conseguido com um discurso diferente de afirmagao do agrupamento, tem operado
no exterior uma inversado nessa forma de olhar para os Marrazes. A verdade é que, quem conhece
os Marrazes, depois de conhecer e sentir o que se faz no nosso agrupamento tem, quase
naturalmente, uma imagem positiva do mesmo. Por isso, acho perfeitamente incorreto, injusto até,
que muitas vezes ampliando situagdes que ocorrem no interior das nossas escolas, deste nosso
agrupamento, igual a tantos outros, amplia-se negativamente e isso contribui para uma imagem
menos positiva. No entanto, cabe-nos a nés professores do agrupamento, a todos os responsaveis
pelo processo educativo no agrupamento, inverter isso e sempre que possivel, sempre que
sejamos chamados a participar, a minimizar as situagbes menos agradaveis e dar énfase as

situacdes mais positivas.
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RF - O que sugeres para que se possa estabelecer uma nova imagem (8)?

Esta nova imagem tem de ser feita sempre pela positiva, tem de ser feita a uma s6 voz e tem de ser
feita com a promogdo de uma imagem de marca, a semelhanga do que se faz com um clube de
futebol, do que se faz com um produto comercial, nés temos que vender o nosso produto "a
Marrazes", tornar os Marrazes, o agrupamento de Marrazes quase uma marca registada, uma
marca a que estdo coladas muitas coisas boas. E nem temos de procurar muito porque nés temo-
las no seio do nosso agrupamento e conseguimos muito bem evidencia-las no nosso quotidiano

pedagdgico.

RF - Que atividades julgas que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem positiva e

atrativa (9)?

Sobretudo atividades que promovam o respeito, por exemplo, pelo meio, temos de aproveitar o
facto de estarmos inseridos numa mancha verde que é a Mata dos Marrazes. E, portanto, colarmo-
nos a essa imagem ecologica, a essa imagem positiva, sobretudo, dinamizando a parte das
ciéncias para projetar a insercdo da escola neste meio verde que é a Marta dos Marrazes. Por outro
lado, afirmar e projetar positivamente o agrupamento através da cultura. A cultura que podemos
muito bem capitalizar com o nosso clube de teatro, com o C.A.C.E., com as nossas animadoras
culturais, com atividades que sdo feitas em parceria com a biblioteca que levam o nome do
agrupamento para dentro da casa das familias dos nossos alunos, isso € muito importante.
Concluiria, ainda, com a possibilidade de nés promovermos a marca "Marrazes" com atividades
desportivas. A criacdo duma equipa de futebol, futebol de saldo, de andebol, duma modalidade
qualquer em que apostassemos e que pudesse, de certa forma, levar a marca "Marrazes" para a

comunidade, ajudando a criar esta identidade.
RF - Achas que os alunos respeitam a integridade fisica e psicolégica uns dos outros (10)?

E3 - Sim, de uma maneira geral sim, os alunos respeitam a integridade fisica e psicoldgica uns dos
outros. E verdade que ha casos pontuais em que isso ndo ocorre, mas isso n&o é lei, ndo é regra,
portanto, e quando isso acontece atua-se no sentido de repor esse respeito pela integridade fisica

e psicoldgica.

RF - E achas que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito pelos outros junto

dos alunos (11)?

Claro que sim. Como profissional de educacdo, s6 podia concordar com esta pretensdao de
promover a importancia de respeito pelos outros. A escola deve preparar os seus alunos para o
exercicio de cidadania e para os valores, portanto, acho que sim, por esse motivo, ter a obrigacao
de preparar os alunos para a cidadania e para os valores de respeito pelos outro, a escola deve dar

énfase e promover estes valores a todo o momento, desde que os alunos entram até ao momento
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que saem o portdo da escola.

RF - Conheces alguma situagdo que possamos considerar de menos civica, relacionada com

conflitos simples, algum desperdicio ou violéncia na escola (12)? E se conheces diz-me quais?

E3 - Sim, tenho conhecimento de varios conflitos simples ocorridos no espago escolar. (...) Os
alunos, professores e pessoal auxiliar muitas vezes recorrem ao gabinete de mediagdo para
resolver estes pequenos conflitos, para mediar este tipo de conflitos. E estamos a falar de que tipo
de conflitos? Estamos a falar de ofensas verbais, de pequenas agressodes, alguns roubos, mal
entendidos, entre alunos, muitas vezes entre alunos e professores, portanto, sdo situagdes tipicas
da convivéncia que resultam muitas vezes em situagdes de conflito e que em cerca de 90%,
segundo o relatério do gabinete do ano passado, dos casos conseguem uma resolugéo pacifica e
uma solugdo de compromisso, ou seja, um acordo de mediag¢do. Portanto, esses sdo os principais

conflitos que a escola tem procurado resolver através do gabinete de mediacéo.
RF - Que sugeres que se faga para melhorar essas questdes (13)?

E3 - A principal sugestdao para melhorar as situagbes de conflito existentes nas escolas do
agrupamento, prendem-se com uma atuagdo preventiva. Temos de atuar preventivamente. A
prépria criacdo do gabinete, as acdes que promove, o envolvimento que promove dos alunos
mediadores nos seios das diferentes turmas e dos diferentes anos de escolaridade, sdo uma
atuacao preventiva. O facto de ndés darmos importdncia aos detalhes, se um aluno esta
inconfortavel na turma porque é gozado, isso € um motivo de preocupacédo. Podia parecer um
detalhe mas nés temos que leva-lo a sério e tentar fazer a leitura dessa ocorréncia até ao mais
infimo pormenor e percebermos o que gera esse desconforto. Muitas vezes quando nido temos
oportunidade ou ndo nos apercebemos dessa situagdo, temos situagbes de conflito, geram-se
situagdes de conflito. Portanto, atuar preventivamente e dar importancia aos detalhes é talvez a

melhor forma de melhorar estas situacées de conflito que ocorrem no espago escolar.
RF - Consideras que ha indisciplina na sala de aula (14)?

E3 - Sim, considero que nalgumas turmas e em situagdes pontuais, ha situagcdées de indisciplina.
Alids, os relatérios produzidos pela equipa de avaliagdo interna e pela coordenacdo TEIP, d&o

conta de situagdes de indisciplina. (...) € verdade ha indisciplina dentro das salas de aula.
RF - Sentes esta escola como segura (15)? E ja agora explica o porqué da tua resposta?

E3 - Sinto esta escola como uma escola segura. Porqué uma escola? Porque embora ocorram,
como em todas as outras, situagdes de agressao, situagbes de conflito, elas ndo ocorrem com a
frequéncia e a gravidade que me levem a achar que esta escola, este agrupamento, € inseguro. Em

parte muitas das ocorréncias ocorrem por limitagbées de recursos humanos ao nivel do pessoal
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auxiliar que, por ser parco, nhdo pode acompanhar e vigiar tdo bem o espaco escolar, sobretudo, o

espaco exterior onde ocorrem muitas situagdes de indisciplina.

RF - Que medidas achas que podem ser tomadas para alterar as situagdes problematicas na area

da seguranca (se existirem...) (16)?

E3 - Nesta questdo acho que uma das medidas que poderiam ser tomadas tém a ver com uma
maior vigilancia do espaco escolar, sobretudo, nos intervalos e na hora de almog¢o. Atendendo as
limitagbes, ja anteriormente referidas por mim nesta entrevista, penso que ter-se-do que encontrar
situagdes alternativas, nomeadamente, envolvendo professores e arranjando um esquema que 0s
possa motivar para participarem neste processo porque a montante ele traria muitos ganhos ao
nivel da percecéo e do envolvimento dos docentes na monitorizagcdo do comportamento dos alunos.
Temos de criar condigdes para que as pessoas, docentes e ndo docentes, pessoal docente e ndo
docente, ndo se alheie quando presencia situagdes de conflito, situacdes de indisciplina no espacgo
da escola. Todos temos de estar envolvidos, todos temos de responder, se assim fizermos,
certamente sera mais facil porque os alunos terdo a percecdo que naquele espago ha norma e

regras e que elas sdo sagradas e que sao lembradas sempre que ndo sao cumpridas.

RF - Alguns alunos violam a seguranga fugindo da escola pela porta principal ou pelo gradeamento.

Que sugeres para resolver este problema (17)?

E3 - Esta questdo levanta outras e que tém a ver, justamente, com a pouca importancia que esses
alunos dao a escola, o fraco envolvimento, na maioria dos casos sendo na totalidade, das familias
destes alunos e, portanto, quando muito veria uma resolucdo desta questdo, essencialmente,
através de duas situagdes, uma com o envolvimento direto dos pais, ou seja, sempre que um
alunos salta o gradeamento, sai indevidamente do espaco escolar, um aluno ndo autorizado a
abandonar a escola, abandona a escola, a familia tem de ser responsabilizada. O aluno é menor,
logo, o envolvimento dos pais e encarregados de educacédo responsabilizando-os. Depois, numa
segunda fase, talvez a formacgao, formar, dar formacéo, a estes jovens, ndo a formagao nos moldes
tradicionais mas, sobretudo, procurar através de exemplos, procurar através de um envolvimento
afetivo, encontrar respostas para a razdo desta fuga e entéo, ai, percebendo a razdo, o porqué de
sair da escola, sentir se a escola pode criar no seu interior mais alguma coisa atrativa que os
mantenha do lado de ca. Percebendo isso, poder-se-a agira preventivamente, sempre
preventivamente, ou seja criar condi¢cdes para que eles ndo sintam vontade de sair, antes pelo

contrario, sintam sempre vontade de entrar.
RF - Quais sao as func¢des fundamentais das liderancas escolares (18)?

E3 - O lider na escola tem, no meu entender, que ter como fungao fundamental mobilizar. Um bom
lider tem de ser alguém capaz de levar os outros atras de si. tem de ser alguém capaz de
concretizar projetos que valorizem a escola, portanto, a fungdo fundamental dum lider na escola,
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das liderancas na escola, € a capacidade de mobilizagéo, a capacidade de concretizacio.
RF - O lider deve centralizar ou descentralizar as suas agdes e como (19)?

E3 - Bem, o lider deve centralizar, centralizar as a¢gdes que sdo nucleares. E descentralizar os
processos de execugdo. O que quero dizer com isto? Quero dizer que o lider ao centralizar as
acdes nucleares de qualquer processo esta a garantir que as linhas orientadoras sdo cumpridas.
Por outro lado, se for capaz de mobilizar recursos e de descentralizar vai garantir, para ja, o
envolvimento dos outros, da sua equipa e vai ver facilitada a tarefa de execucido de processos
porque vai ver mais gente envolvida, mais gente a participar, logo, um trabalho mais coletivo e com

resultado, certamente, mais ampliado.
RF - Ao lider pede-se firmeza, ponderagéo, ambas? E porqué (20)?

E3 - Aqui ndo tenho duvidas em achar que devem ser ambas. A firmeza tem a ver com a
estabilidade da ideia. O lider, se nao for firme nas suas convicgdes, certamente, sera posto em
causa. Por outro lado, tem de ser ponderado porque muitas vezes pode estar muito certo do
sucesso da sua ideia, da facilidade de concretizagdo da sua ideia e pode nao estar a ponderar
outras variaveis e, portanto, se ele for ponderado, ele tem de ser aberto a critica, aberto as
sugestdes e tem que ser capaz de ponderar, de pesar, os prés e 0s contras, os beneficios e
prejuizos de seguir, mais ou menos, aquilo que sdo as sugestdes que lhe sdo dadas. Portanto,

ambas sao fundamentais.
RF - O lider deve ser uma fonte de inspiragdo e um exemplo. Concordas (21)? E porqué?

E3 - Claro que o lider deve ser uma fonte de inspiracao e um exemplo. Concordo plenamente com
a afirmacao porque um lider desinspirado € um mau lider, um lider inspirado é um lider que é capaz
de fazer acreditar, mesmo os mais céticos, que é possivel fazer, fazer acreditar que se consegue
levar a cabo o projeto e ele ndo deve ficar-se pelas palavras. Deve ser um lider capaz de arregagar
as mangas, deve ser um lider capaz de mostrar servigo, capaz de ndo ter medo porque isso depois,
naturalmente, faz com que ele seja seguido pelos outros. Portanto, ambas as qualidades sao

fundamentais e necessarias ao lider.
RF - Consideras importante a articulagdo pedagdgica entre ciclos (22). Entre quais e porqué?

E3 - A articulagéo entre ciclos, no caso de um agrupamento que vai desde o pré-escolar ao final do
ensino basico, é fundamental, portanto, considero importante e fundamental a articulagdo entre
ciclos. Porqué? Porque permite-nos uma percecgéo global e real do estado da arte de ensinar no
agrupamento, faz com que se rentabilizem muito mais os recursos humanos e que aumente,
obviamente, a qualidade de ensino quando ha articulagdo. Para ja ndo ha repeticdo de conteudos,

ha uma mais facil monitorizacao dos resultados e ha uma coisa fundamental, quando ha articulagao
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ha a facilidade de agir preventivamente, ou seja, se se detetar, por exemplo, que um aluno nao
domina determinadas estruturas gramaticais a entrada do segundo ciclo, havendo articulagéo entre
ciclos, conseguir-se-a facilmente perceber que no perfil de saida do primeiro ciclo o alunos tera que
ver reforcada a exploracdo de determinados conteldos e, portanto, quando os professores
articulam as diferentes areas disciplinares conseguem, para ja, manter os alunos mais motivados
porque ndo ha repeticdo de conteudos e, por outro lado, conseguem melhores resultados porque

sabem onde é que tém de insistir e onde € que tém de reforgar a sua pedagogia.

RF - Os resultados dessa articulagdo pensas que devem ser comunicados a toda a comunidade

escolar e porqué (23)?

E3 - Sim, entendo que devamos dar visibilidade aos resultados da articulagdo, sé assim é que ela
se torna efetiva, se torna proveitosa, e s6 assim é que ha um conhecimento de todos do que se
estda a fazer. Fazer uma articulagdo e nao a divulgar é n&o potenciar essa articulacdo. Fazer a
articulacdo e divulga-la é criar um exemplo, é criar uma cultura e, portanto, a divulgacdo da
articulacdo é fundamental na criacdo desta cultura de partiliha quando, e tive o privilégio de
acompanhar diferentes momentos de articulagdo no nosso agrupamento, e o que eu percebo ao
longo destes anos é que a articulagdo tornou-se natural, passou de uma coisa imposta, inicialmente
foi imposta, os ciclos eram muito estanques, as pessoas trabalhavam muito sozinhas para uma
metodologia completamente diferente assente na partilha, no trabalho colaborativo e, hoje em dia, é
encarada de uma forma natural. Tudo isso demorou o seu tempo mas foi possivel gracas a
divulgacdo dos resultados e até uma certa uniformizagdo de linguagem e acabando com
esteredtipos que existiam do professor do primeiro ciclo, do professor do segundo ciclo, do

professor do terceiro ciclo, portanto, isso hoje, felizmente, ndo existe.

RF - A articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exame ou em todas as areas (24)

e porqué?

E3 - No meu entendimento a articulagdo pedagdgica deve ser vista como um todo, deve ser feita
em todas as areas porque todas as areas sao importantes para a formagéo integral do individuo.
Assim sendo, ndo ha justificagao para se fazer articulagédo, por exemplo, a portugués e matematica
e nao se fazer, por exemplo, a artes. No meu entendimento a articulacdo deve ser feita em todas

as areas disciplinares.
RF - Quem deve coordenar essa articulagao e porqué (25)?

E3 - Esta articulagdo deve ser coordenada, em primeira instancia, pela direcdo da escola, portanto,
o conselho executivo deve no deu plano estabelecer quais s&o as prioridades na articulagdo. Ela &
transversal, certamente, mas dentro dessa transversalidade deve estabelecer prioridades na
articulagao, portanto, deve priorizar o que tem de ser articulado em cada ciclo, porqué e com que
objetivos. Portanto, depois desse projeto macro a articulagdo deve ser concretizada ao nivel da
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coordenacado de departamento. Cabera aos coordenadores de departamento executar as linhas
orientadoras emanadas pela direcdo e reportar os niveis de consecucgao da articulagcdo conseguida
entre ciclos ou, se ndo se tratar de uma articulagdo entre ciclos, da articulacido que tiver sido
definida.

RF - De que forma pode a agao do lider influenciar os resultados escolares (26)?

E3 - A atuacao do lider influencia, com toda a certeza, os resultados escolares. Isto se atendermos
aquilo que ha pouco foi conversado que era o perfil do lider, se o lider for capaz de mobilizar, se for
capaz de encaminhar, as pessoas, o0 grupo que lidera para a concretizacdo de determinados
objetivos, se o lider for capaz de se envolver e de envolver, responsabilizando, os outros, é claro
que ninguém quer ficar mal na figura e, portanto, se o lider der o exemplo, o lider vai, certamente,
mobilizar no sentido de todos conseguirem melhores resultados. Dessa forma, a sua implicagéo no

o atingir de metas mais ambiciosas e de melhores resultados.
RF - Achas que a agao do lider deve centrar-se nos resultados, no processo ou em ambos (27)?

E3 - Entendo que a agao do lider se deve centrar em ambos. No processo porque o processo é
importantissimo, sem o processo dificilmente teremos bons resultados. Por isso, a agao do lider
deve centrar-se no processo, um processo que deve assentar em bases exequiveis, reais e que
deve ser um processo dialogado e, para além de dialogado, avaliado e € na avaliagdo que se vai
ver se os resultados foram ou n&o atingidos. Dai que a presencga do lider em todas as etapas

processuais de avaliagdo o ligue, de forma intrinseca aos resultados e ao processo.

RF - O teu agrupamento tem contrato de autonomia, é TEIP, ambas as coisas, o que sabes disto
(28)?

E3 - O agrupamento de escolas de Marrazes é TEIP, um territério educativo de intervencao

prioritaria e tem contrato de autonomia.
RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num TEIP do que terias noutro que nao o fosse (29)?

E3 - Sim, fazer parte de um agrupamento TEIP é ter condigbes especiais para trabalhar. No caso
dos Marrazes entendo que temos beneficiado bastante ao longo destes anos em que somos TEIP.
Temos tido acesso a determinados recursos, nomeadamente, recursos humanos e a possibilidade
de candidaturas financeiras a fundos comunitarios que nalguns casos tém maior abertura para
escolas que sao TEIP. Portanto, por essas duas razdes, mais do que suficientes entendo que é um

beneficio ser TEIP e da-nos, a nés, mais condi¢cbes para trabalhar.

RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num agrupamento com contrato de autonomia do que

terias noutro que nao o tivesse (30)?

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)
Rui Fernandes, pag. DD




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

E3 - Na verdade, embora reconheca algumas vantagens em o meu agrupamento ter um contrato de
autonomia, ndo vi nenhuma dessas vantagens ainda concretizadas no terreno. Isto €, o contrato de
autonomia ndo se traduz numa verdadeira autonomia, pelo menos, na perce¢do que tenho
enquanto docente do agrupamento e, por isso, entendo que ndo ha, até ao momento, nenhuma

condigcao especial de que pudéssemos beneficiar por termos contrato de autonomia.

RF - Achas importante ter uma animadora, uma técnica de servigo social e uma terapeuta da fala

no agrupamento (31)?

E3 - Claro que entendo que o pessoal técnico especializado, como é a técnica de servigo social,
terapeuta da fala ou a animadora cultural, sdo fundamentais na intervengcdo nas suas areas
especificas no agrupamento e nem pessoal docente, nem pessoal nao docente estao habilitados a
lidar com o profissionalismo que estes técnicos lideram estas areas especificas, sobretudo, a
intervencdo junto das familias, com a técnica de servigo social e os alunos com problemas, a
intervencgdo junto dos alunos que tém dificuldades ao nivel da fala e que se trona indispensavel a
terapeuta da fala e a disponibilidade e o conhecimento para trabalhar questdes de natureza cultural
e de promogao da cultura e da imagem do agrupamento que as animadoras tém, ao longo destes
anos conseguido fazer no agrupamento. Portanto, sdo fundamentais pela especificidade do

trabalho e da relevancia do trabalho que realizam no agrupamento.
RF - Sabes como ¢é possivel ter essas pessoas aqui (32)?

E3 - A verdade, a contratagdo de pessoal técnico especializado, sobretudo , ao nivel da técnica de
servigo social e ao nivel das animadoras culturais, foi possivel gragas ao facto de sermos TEIP.
N&o so pelo facto de sermos TEIP mas por sermos uma TEIP com resultados. Isto porque ha
muitos TEIP no pais, e sdo neste momento a maioria, que ndo tém animacao cultural e significativo
numero ndo tem técnica de servigo social. Portanto, n6s ao conseguirmos manter a presenca
destes dois técnicos, dado que temos tido resultados atingindo as metas que nos temos proposto,
coloca-nos numa posigao privilegiada para continuar a desenvolver trabalhos nestas duas areas. Ja
a terapeuta da fala tem sido uma técnica que tem vindo a desenvolver o trabalho com cada vez
menos horas afetas ao nosso agrupamento o que é, tem sido, este ano espera-se que continue a
ser, extremamente penalizador porque, pelo que sei, esta técnica divide a sua intervencéo por mais
do que um agrupamento, cabendo-nos uma parcela pequena ficando aquém a resposta daquilo que

nos pretendiamos.

RF - Que expetativas tens acerca do futuro do agrupamento como TEIP e com Contrato de

autonomia (33)?

E3 - Atualmente as expetativas que tenho sdo as melhores. Ha a previsdo de continuarmos a ser
TEIP o que é, como ja referi, uma mais valia, ha um corpo docente estavel que nos permite
capitalizar um know how que temos vindo a adquirir ao longo deste anos que somos TEIP e acho
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qgue as expetativas se tornam ainda melhores pelo facto de entender que a nossa resposta é cada
vez mais objetiva em relagdo aquilo que nos € pedido, isto é, pegando no know how que temos
podemos continuar a dar resposta a um leque muito heterogéneo de alunos porque temos resposta
para os melhores alunos com as turmas de nivel, porque temos resposta para os alunos que
pretendem um ensino diferenciado com os percursos curriculares alternativos e os cursos
vocacionais e, portanto, as expetativas sao boas, sobretudo, com um peido que nos foi feito
recentemente de um plano plurianual de melhoria, um plano a trés anos que antevé, de certa forma,
também um financiamento e uma candidatura feita a fundos comunitarios para o desenvolvimento
de projetos no interior da escola, sendo que a primeira candidatura, nesta ano letivo, foi elaborada
recentemente. Ora, isto s6 me pode criar boas expetativas porque com uma candidatura aos fundos
comunitarios e com a manutencido do nosso agrupamento como territério educativo de intervencao
prioritaria, temos de certa forma, mais ou menos, garantido a permanéncia dos nossos técnicos de
servigco social, de animacgéao cultural e de outros que venhamos a contratar no ambito das nossas

pretensdes e dos nossos projetos.
RF - Sentes-te bem atendida nos servicos administrativos (34)?

E3 - A resposta é afirmativa. Sempre que me dirijo aos servigos administrativos, sou prontamente
atendido, portanto, dai esta avaliagcdo extremamente positiva porque ha sempre a preocupacao de,
em tempo Uutil, me darem resposta as solicitagbes e aos pedidos que faco nos servicos

administrativos.
RF — Por norma, sais com os problemas resolvidos ou nao (35) e justifica?

E3 - Na sequéncia do que disse anteriormente, vejo sempre os meus problemas resolvidos quando
vou aos servigos administrativos. Ha da parte de todo o servigo uma enorme vontade em resolver
as questbes colocadas e em dar uma resposta, sempre em tempo Uutil, as solicitacbes feitas,

portanto, neste aspeto, nada a dizer.
RF — O que farias para melhorar o servico prestado (36)?

E3 - Neste caso concreto, provavelmente, poderia criar a figura do gestor de processo, seria uma
nova abordagem que implicaria uma maior rotatividade do pessoal nos servicos mas que lhe daria

conhecimento de todas as areas dos servicos administrativos, isto €, ao funcionario "x" eram
atribuidas as turmas "y" e "z" e em relagdo a todas essas turmas, aos seus docentes e aos seus
alunos esse funcionario era o gestor dessas turmas e, portanto, responderia a todas as questdes
relacionadas com os alunos e com os docentes dessas turmas. Isso faria com que o funcionario em
questdo dominasse todas as areas do servico administrativo. depois, vejo com alguma
preocupacéo a especializacdo embora reconhega vantagens, obviamente, mas vejo com alguma
preocupacao a especializagcdo de alguns funcionarios em areas muito especificas e nucleares,
dificultando aos demais, por razdes 6bvias, a apropriagdo desses procedimentos. De maneira que a
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figura do gestor de processo seria uma forma de contrariar essa especializagdo contrariando-a.

RF — Em relagdo as assistentes operacionais, sentes que mostram disponibilidade para

desempenhar as suas fungbes e que o fazem com simpatia e com competéncia (37)?
E3 - Devo dizer que, na maioria dos casos, sim.
RF - Sentes a presenga constante das assistentes nos locais necessarios (38)?

E3 - Nao! Provavelmente, devido a escassez de pessoal auxiliar, a verdade € que muitos dos locais
necessarios, onde se impunha a presenga de assistentes operacionais, estou a falar da sala de
alunos, nalguns espacgos exteriores, na fila para a hora de almocgo, no interior dos bloco era
fundamental uma presenga mais assidua e constante de assistentes operacionais. Pelas razbes
que evoquei a maior parte das vezes, por ndo existirem, ndo estdo onde sao realmente

necessarias.
RF - Que sugestao farias para melhorar o servigo que prestam (39)?

E3 - Penso que a melhoria do servigo passara sempre por uma cultura de brio, a cultura de brio
entendo-a neste viver a escola como se fosse a sua propria casa. ter a escola bonita, ser agradavel
para os alunos, ser agradavel para os colegas, ser agradavel para os professores, querer fazer
bem, ser envolvido na tomada de decisdes, esta gestdo participada, ou seja, ser consultado no
sentido de perceber qual € que é o seu entendimento, enquanto assistente operacional, para a
melhoria de determinado setor, de determinado servigo, de determinada acéo, torna o envolvimento
maior a quem esta a ser ouvido. Esta &, talvez, a melhor solugdo que posso deixar, é justamente

fazer esta gestéo partilhada e criar envolvimento da parte dos assistentes operacionais

RF - Conheces os protocolos e parcerias estabelecidos entre o agrupamento e parceiros externos
(40)?

Sim, conhec¢o. Decorrente da minha funcdo atual (...) tenho conhecimento dos protocolos, dos
acordos de parceria estabelecidos entre o agrupamento e entidades externas e que em muito
beneficiam ambos os envolvidos, quer as entidades externas que os celebram connosco, quer a
nossa escola que passa assim a ter acesso a servicos e acesso a meios que néao teria se ndo

tivesse estabelecido essas parcerias.

RF - Achas que o agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias

internas e porqué (41)?

E3 - Claro, claro que a escola deve recorrer a parceiros externos para ser capaz de se melhorar, ir
buscar ajuda know how, para se melhorar internamente. A escola ndo deve ser vista como uma

ilha, por isso, esta busca de know how extra portas faz com que a escola cresga, se valorize, se
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modifique, para melhor. Portanto, ir buscar parcerias sempre externamente sempre que se
justificar, e promover essas melhorias a nivel interno deve ser sempre também uma preocupagéo.

Portanto, tudo o que seja para atingir esse objetivo vale a pena.
RF - Sentes que é projetado para o exterior um clima positivo do agrupamento e porqué (42)?

E3 - Entendo que, de uma maneira geral, o que é projetado para o exterior € uma imagem positiva
e essa imagem positiva assenta numa coisa muito importante que as familias ddo muita
importancia e que tem a ver com os resultados. Portanto, temos tido excelentes resultados a nivel
nacional, muitas vezes, competindo em situacdes de clara desigualdade com menos meios, com
piores instalagbes, com alunos mais problematicos, conseguimos ombrear com escolas,
agrupamentos que fazem um outro tipo de selecédo e tém um outro tipo de politica. Portanto, acho
gue sim, a nossa escola tem uma imagem positiva no meio exterior. Ha aqui, também, a ressalvar
que o facto de termos um corpo docente estavel, com provas dadas muitos professores deste
agrupamento ja estdo a ser professores da segunda geracgao, ja foram professores dos pais, e ja
estao a ser professores dos filhos, portanto, ha aqui uma imagem positiva que € intrinseca, ou seja,

muitas familias sabem a qualidade que existe nos Marrazes.
RF - O que achas que pode ser feito para melhorar o servigo prestado, na generalidade (43)?

E3 - Penso que para melhorarmos o que oferecemos aos nossos alunos temos de investir mais nas
condicOes fisicas da nossa escola pois uma escola mais confortavel com espagos mais bonitos
seria, necessariamente, uma escola mais apetecida e penso que o investimento deve balizar-se na
melhoria do espago exterior, na criagdo de mais conforto interior e, sobretudo, uma especial
atencao na rececao aos encarregados de educagao, criando espagos confortaveis, amistosos, onde
eles possam aguardar e conversar com a diregao, com o diretor de turma, com outros professores e
que, portanto, possam vir a escola e sentir a escola como um espago que nao € hostil, pelo
contrario, sentir a escola como um espago que é um espago aberto, participado, onde eles
realmente sdo escutados e onde se procura dar resposta aquilo que sdo as suas preocupacdes e

0S seus anseios.

RF - Existe alguma questdo que queiras abordar e sobre a qual ndo tenham sido feitas perguntas
(44)?

E3 - Nao, penso que a generalidade das questdes relativamente ao funcionamento, a cultura de

escola foram abordadas.
RF - Obrigado.
E3 - De nada...
-//-
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ENTREVISTA 4 - ENTREVISTADO 4 (E4) (20/12/14)

RF - Muito obrigado pela tua participagéo nesta entrevista e conhecidos que sdo os objetivos e as
razoes desta entrevista, partamos para a mesma. Como é que encaras o teu dia de trabalho antes

de o comegares (1)?

E4 - E um dia de trabalho, como qualquer outro. Gosto do que fago. Encaro-o muito bem, é aquilo

que gosto de fazer.

RF - Que futuro é que perspetivas para o agrupamento (2)?

E4 — Desde que se trabalhe, que tenham vontade, que estejam de alma e coragéo, € bom.
RF - Tens orgulho no que fazes ou isto € somente a tua fonte de rendimento (3)?

E4 — Tenho muito orgulho naquilo que fago.

RF - Conheces e podes indicar-me as formas de divulgacao das atividades realizadas utilizadas

pelo agrupamento (4)?

E4 — Conhego algumas. O Moodle, facebook, e-mail, cartazes publicitarios, assim de repente sao

as que usamos. Que me lembre...

RF - De que forma entendes que uma boa divulgagao das atividades pode influenciar a imagem do

agrupamento (5)?

E4 — Pode influenciar. Divulgando aquilo que dinamizamos, fazemos passar a comunidade o que
vamos fazendo. Divulgar, fazer passar para fora, € muito bom, faz perceber as pessoas 0 nosso

trabalho, a nossa agéo, o empenho de todos em fazer coisas positivas no agrupamento.

RF - Como sugeres que possa ser feita essa tal divulgacdo que falas, de forma mais direta e
objetiva (6)?

E4 — Hoje em dia, ha uma forma muito rapida de chegar as pessoas que é o telemével. E algo que
nao largam diariamente, andam sempre com ele e aqui na escola, desde que temos um servigo de
SMS, temos conseguido chegar mais rapidamente a toda a gente. Acho que é o método mais eficaz
para todo os que pertencem a esta comunidade escolar. Para o exterior, julgo que o jornal regional,
qualquer um deles, sera muito eficaz. Ha um outro meio que pode ser muito eficaz porque parece

que toda a gente hoje tem: o facebook.
RF - Que imagem pensas que as pessoas no exterior do agrupamento tém acerca dele (7)?
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E4 — Tém uma imagem ma. Isto acontece porque € uma ideia que vem muito de tras, numa
associagao ao bairro Sa Carneiro, de forma negativa, de ha muitos anos, e também porque ha
docentes e ndo docentes que passam para fora da escola uma imagem que a vai denegrindo.

Comentam, desrespeitam e ndo defendem, nem percebem que contra elas falam.
RF - O que sugeres para que se possa estabelecer uma nova imagem (8)?

E4 — E mostrar as pessoas 0s nossos resultados, mostrar a nossa classificagdo anual nos rankings,
ndo temos sé coisas mas, também temos coisas boas. Isto tem de ser divulgado, temos de fazer
campanhas para mostrar isto as pessoas fora daqui e passar a mensagem que somos melhores

qgue aquilo que dizem. Alias, as pessoas falam mais de coisas paralelas e ndo dos resultados.

RF - Que atividades julgas que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem positiva e

atrativa (9)?

E4 — Acho que o “Dia Aberto” e o “Sarau” sao atividades exemplares. Também acho que deviamos
promover mais a vinda dos encarregados de educagédo a escola. S6 que eles ndo vém... Por
exemplo, nas entregas dos diplomas de mérito, numa festa de inicio ou final de ano letivo, algo
assim do género. Os encarregados de educacéo podem ser veiculos de promog¢éo do agrupamento

se tiverem boas experiéncias e passarem essa mensagem para o exterior da comunidade.

RF - Mudando de assunto, achas que os alunos respeitam a integridade fisica e psicologica uns

dos outros (10)?

E4 — Temos quatro ou cinco alunos que n&o respeitam e provocam tumultos e n&o respeitam
ninguém. Arranjam inimeros problemas e geram imagens erradas porque, de uma forma, geral, os
alunos respeitam-se e convivem bem uns com os outros sem pressdes nem grandes conflitos. Mas

aquela minoria &€ muito prejudicial.

RF - E achas que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito pelos outros junto

dos alunos (11)?
E4 — Acho que sim.

RF - Conheces alguma situagdo que possamos considerar de menos civica, relacionada com

conflitos simples, algum desperdicio ou violéncia na escola (12)? E se conheces diz-me quais?

E4 — Conhego, sim senhor. Ainda ontem dois alunos resolveram exercer violéncia sobre um outro
que nao reagiu e foi parar ao hospital. Claro, os atacantes foram os habituais, dois daquele lote de
cinco ou seis que estragam tudo. Muitos conflitos entre alunos tém por base as familias, uma vez
gue se conhecem todos e trazem muitas vezes conflitos externos e de adultos para dentro da

escola. De resto, nada de anormal.
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RF - Que sugeres que se faga para melhorar essas questdes (13)?

E4 — N6 nao controlamos estas questdes externas e nada podemos fazer. Naquilo que nasce na
escola, podiamos tentar controlar melhor, estar mais proximo, intervir rapidamente. Mas, para isso,
necessitamos de mais funcionarios e de sensibilizar os professores e funcionarios existentes que,
muitas vezes, passam pelo conflito e ndo tém uma cultura de resolugao, limitam-se a chamar ou
pedir para chamar alguém da direcdo. Eu acho que estes problemas sdo de todos e todos devem
intervir se estiverem proximo ou souberem ou assistirem mesmo. Ndo podem deixar andar porque

isso pode fazer a diferenga entre resolver o problema ou permitir o seu empolamento.
RF - Consideras que ha indisciplina na sala de aula (14)?

E4 — Em algumas ha... porque ha docentes que ndo conseguem controlar os alunos. Como em
todos os lados e profissbes, ha pessoas mais capazes e menos capazes. E ndo estou a falar de
capacidade técnica, como profissional, nos conteudos a leccionar. Estou a falar de controlo dos
alunos, de gestdo de grupos, de pessoas. Ha quem nédo consiga e ai ha problemas em alguns

momentos e com algumas turmas.
RF - Sentes esta escola como segura (15)? E ja agora explica o porqué da tua resposta?

E4 — Sinto-me completamente segura. Estou aqui ha tempo suficiente para poder afirmar com

seguranga que me sinto segura.

RF - Alguns alunos violam a seguranga fugindo da escola pela porta principal ou pelo gradeamento.

Que sugeres para resolver este problema (17)?

E4 — A Unica solugédo é controlar de forma mais eficaz. Para isso temos de ter mais funcionarios
que possam desempenhar essa tarefa. E ai reside a dificuldade. No é possivel. E uma grande

limitacdo.
RF - Quais sao as fungdes fundamentais das liderangas escolares (18)?

E4 — Gerir, controlar, dialogar, coordenar, ter ideias, colocar em pratica outras ideias... ndo lembro

de mais por agora.
RF - O lider deve centralizar ou descentralizar as suas agdes e como (19)?

E4 — Descentralizar e fazé-lo passando certos e determinados assuntos para os colegas que

trabalham com ele na dire¢do. Deve dar sempre a conhecer mas nao pode centralizar em demasia.
RF - Ao lider pede-se firmeza, ponderagéo, ambas? E porqué (20)?

E4 — Ambas. Firmeza porque deve ser firma nas atitudes que toma. Nao pode vacilar e depois da

decisdo tomada nao pode vacilar. Ponderagao é importante e deve fazer isso primeiro e depois de
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ponderar, toma a decisdo e ndo pode vacilar, tem de ser firme.
RF - O lider deve ser uma fonte de inspiragdo e um exemplo. Concordas (21)? E porqué?

E4 — Eu acho que sim porque se esta a liderar é porque tem qualidades, acreditaram nele para
estar a frente, é porque tem atitudes que o justificam e entdo tem de ser uma fonte de inspiragéo,

um exemplo que todos devem seguir.
RF - Consideras importante a articulagdo pedagdgica entre ciclos (22). Entre quais e porqué?

E4 — Considero e acho que deve ser feita entre todos. Todos os docentes que recebem os alunos
devem saber o que esta para tras, o histérico dos alunos, os conteudos lecionados. Neste sentido,
penso que saber o que foi feito antes para poder evoluir e aprofundar os conhecimentos dos alunos
duma forma progressiva e ndo repetitiva. Para além disso, a transmissao de outras informacdes

paralelas da vida social dos alunos também & muito importante.

RF - Os resultados dessa articulagdo pensas que devem ser comunicados a toda a comunidade

escolar e porqué (23)?

E4 - Eu acho que é bom que os pais saibam que os professores trabalham entre si no
agrupamento, desde a pré até ao 3° ciclo, para aferir os conteudos a lecionar e ao longo da
escolaridade. No entanto, penso que n&o € necessario transmitir exatamente os resultados dessa
articulagao, parece menos importante para eles saber os conteudos, o que vamos fazer. O

importante é que saibam que o fazemos.

RF - A articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exame ou em todas as areas (24)

e porqué?

E4 - Em todas. Porqué? Porque nao sao so as disciplinas que vao a exame que fazem uma escola.

As outras sao importantes também.
RF - Quem deve coordenar essa articulacao (25)?

E4 - Deve ser coordenada pelos coordenadores de departamento e, logo ai, é possivel fazer, em

cada departamento, a articulagédo de varias areas disciplinares.
RF - De que forma pode a agao do lider influenciar os resultados escolares (26)?

E4 - Nao me parece que a acéo do lider possa influenciar grandemente os resultados escolares. O
trabalho é nosso, para o bem e para o mal, e o lider nao interfere muito, em condi¢cbes normais.

N&o vejo grande influéncia.

RF - Achas que a agao do lider deve centrar-se nos resultados, no processo ou em ambos (27)?
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E4 - Eu acho que deve centrar-se no processo. O lider ndo influencia os resultados mas pode
influenciar os processos, melhorando-os, propondo, sugerindo, estabelecendo objetivos. E com isso

os resultados até podem melhorar, mas a sua agdo deve centrar-se no processo.

RF - O teu agrupamento tem contrato de autonomia, é TEIP, ambas as coisas, 0 que sabes disto
(28)?

E4 - Ambas as coisas.

RF - Sentes mais condigdes por trabalhares num agrupamento TEIP do que terias noutro que n&o o
fosse (29)?

E4 - N&o sinto isso. Mas n&o sei se isso tem a ver com TEIP ou n&o. Fazemos é uma boa gestéao e

temos outros recursos.

RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num agrupamento com contrato de autonomia do que

terias noutro que néo o fosse (30)?

E4 - Ai tens autonomia porque esta escrito, mas nao tens autonomia nenhuma porque parece que
temos de pedir autorizagdo para fazer tudo. Ainda ndo se descobriu onde esta essa autonomia e

para que serve. Aqui ndo acho diferenga nenhuma.

RF - Achas importante ter uma animadora, uma técnica de servigo social e uma terapeuta da fala

no agrupamento (31)?

E4 - Acho, é importante termos todas essas pessoas para determinadas fungbes especificas.
RF - Sabes como ¢é possivel ter essas pessoas aqui (32)?

E4 - Sei, porque somos TEIP.

RF - Que expetativas tens acerca do futuro do agrupamento como TEIP e com Contrato de

autonomia (33)?

E4 - Quanto a autonomia gostaria que pudéssemos experimentar uma verdadeira autonomia. Como
TEIP espero que possamos manter os recursos que temos e, se possivel, ter mais considerando as
nossas dificuldades e limitagdes. Eu acho que ndo deviamos acabar com uma coisa que esta a dar

resultado. Ndo podemos acabar com isto.
RF - Sentes-te bem atendida nos servigos administrativos (34)?
E4 — Sinto... Qualquer coisa que preciso fazem-me e na hora...

RF — Habitualmente sais com os problemas resolvidos ou n&o (35)?
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E4 — Saio, nem que tenha de ir falar com o chefe mas, normalmente, ndo é necessario. Em casos
excepcionais, quando o funcionario me diz que ndo pode resolver porque nao sabe... S6 que o
dever dele é resolver-me o problema seja o servigco dele ou n&o. Eles deviam estar informados

sobre todas as questdes e saber resolvé-las.
RF — O que farias para melhorar o servico prestado (36)?

E4 — Eu penso que quando n&do sabem devem enviar-nos para a colega que sabe. Ndo podem ficar
impavidos e serenos a dizer que nado sabem fazer e que n&do é com eles. No geral, eles deviam
saber um pouco de tudo, ndo se pode estar dependente de alguém que so esse alguém € capaz de

dominar certa tarefa e ficar assim, sem resolver porque essa pessoa nao esta.

RF — Em relagdo as assistentes operacionais, sentes que mostram disponibilidade para

desempenhar as suas fungbes e que o fazem com simpatia e com competéncia (37)?

E4 - N&o. Ha pessoas que estdo sempre disponiveis para agir em conformidade com o seu trabalho
e de forma simpatica e competente, havendo outras que ndo o fazem e parece que estdo a fazer

um favor.
RF - Sentes a presenga constante das assistentes nos locais necessarios (38)?

E4 - Nem sempre. Se, por vezes, é verdade que estdo, noutras ocasides isso nao se verifica. E a
verdade é que, tirando as situacdes em que estdo ausentes da escola, elas costumam estar no
local certo. No entanto, é 6bvio que as funcionarias ndo conseguem estar em todo o lado ao
mesmo tempo. Muitas vezes, estdo a aproveitar o dia para fazer as limpezas que nao podem fazer
no final do dia porque, sendo tdo poucas, ndo podem existir os turnos que antes existiam. Pronto,
entdo, tudo tem a ver com a falta de pessoal que leva a que nao seja possivel, por vezes, estarem
onde devem estar. Algumas também primam pela auséncia constante, com longos atestados

meédicos, mas isso sao outras historias...
RF - Que sugestao farias para melhorar o servigo que prestam (39)?

E4 - Nada... Elas acham que tém o lugar garantido... pouco se pode fazer... Bem, quando elas
recusam fazer o servigo as pessoas que se queixam devem participar. Podemos mudar de local as

pessoas que ndo trabalham, mudar de escola dentro do agrupamento, que eu sei que é possivel.

RF - Conheces os protocolos e parcerias estabelecidos entre o agrupamento e parceiros externos
(40)?

E4 - Alguns conheco.

RF - Achas que o agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias

internas e porqué (41)?
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E4 - Acho que sim. Porque se parceiros externos podem ajudar-nos a melhorias que a tutela n&o

permite.
RF - Sentes que é projetado para o exterior um clima positivo do agrupamento e porqué (42)?

E4 - Nao. Porque as pessoas de dentro fazem questao de dizer |a fora o pior disto quando deviam
ser as primeiras a proteger o agrupamento. Os préprios docentes publicitam negativamente o
agrupamento. Quando acontece alguma coisa, a primeira coisa que se faz é divulgar o que
acontece na escola. Ndo sentem a escola, veem a escola como algo que n&o lhes pertence e
deviam ver de outra forma. Por vezes, sdo os primeiros a informar a comunicagao social dos
acontecimentos. Noutras escolas acontecem coisas mas e, professores, associagao de pais, toda a

gente esconde para ndo passar ma imagem do agrupamento. Aqui € ao contrario.
RF - O que achas que pode ser feito para melhorar o servigo prestado, na generalidade (43)?

E4 - Temos de melhorar o atendimento. Ha necessidade de fazer formacédo a todos para que
entendam que isto € um servigo publico e é necessario saber lidar com pessoas. Acho que ha muita
falta de formacao e educagao a varios niveis neste aspeto do atendimento. E era, sobretudo, isso

que eu faria.

RF - Existe alguma questdo que queiras abordar e sobre a qual ndo tenham sido feitas perguntas
(44)?

Nao.
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ENTREVISTA 5 - ENTREVISTADO 5 (ES) (29/12/15)

RF - Ola colega. Obrigado pelo temo que me disponibiliza e também pela paciéncia que tera de ter
para aguentar até ao fim. Como ja expliquei, as perguntas tém a ver com a minha tese de mestrado
em gestdo, avaliagdo e supervisdo escolares e visa aferir do seu "sentir" da escola, do

agrupamento. Sera anénimo s exclusivamente para meu uso pessoal. Podemos comegar?

E5 - Claro. S6 queria pedir que prescindissemos do tratamento formal porque prefiro ser tratada por

tu. Pode ser?

RF - Naturalmente. Eu também prefiro. Vamos a isto entdo. Como é que encaras o teu dia de

trabalho antes de o comecares (1)?

E5 - De forma positiva, sem receios e convicta de que a melhor forma de acabar o dia é estando

satisfeita com o que fiz durante o mesmo.
RF - Mas sentes angustias, satisfagédo, o qué, por ires trabalhar?

E5 - Neste momento, sinto-me bem, satisfeita, continuo a gostar de estar aqui, assustaram-me mas

estou a gostar.

RF - Que futuro é que perspetivas para o agrupamento (2)?

E5 - Acho que vai tudo correr bem e havera sempre solugéo para qualquer problema.
RF - Tens orgulho no que fazes ou isto € somente a tua fonte de rendimento (3)?

E5 - N&o, eu gosto do meu trabalho. Claro que também é a minha fonte de rendimento. Mas nao

penso nisso em primeiro lugar. Penso mais la para o dia 22, 23... (risos)

RF - Conheces e podes indicar-me as formas de divulgacao das atividades realizadas utilizadas

pelo agrupamento (4)?

89
I

E5 - Conhego o portal®™ e ndo me lembro de nenhuma divulgagdo em mais nenhum lado. As vezes

no departamento, nas reunides, fala-se disso... Nao me lembro mais nenhuma.

RF - De que forma entendes que uma boa divulgagao das atividades pode influenciar a imagem do

agrupamento (5)?

# Nota: o "portal" é uma plataforma que ¢ utilizada para sumarios, faltas, informacées, avisos, participagdes, mensagens, entre outras

coisas, para todos os niveis de ensino, que é utilizado pelo agrupamento.
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E5 - Eu penso que se a ideia é que muita gente saiba de dentro e de fora do agrupamento o que
aqui se faz, as coisas tém de ser mais visiveis, tém de chegar mais as pessoas. E claro que quanto
mais conhecimento houver das coisas boas que aqui se fazem, melhor sera a imagem do

agrupamento. Portanto, acho que é desta forma que a boa divulgacéo pode influenciar a imagem.

RF - Como sugeres que possa ser feita essa tal divulgacdo que falas, de forma mais direta e
objetiva (6)?

E5 - Nao sei quais sao as possibilidades da escola nesse aspeto. Mas isto funciona com cartazes,
publicidades nos jornais, nas radios, a porta de outras escolas com panfletos... assim, de repente,

nao me estou a lembrar de mais...
RF - Que imagem pensas que as pessoas no exterior do agrupamento tém acerca dele (7)?

E5 - Confesso que sei pouco disso. Nao vivo ca, cheguei ha pouco tempo e o que se passa la fora
ndo sei.. Sei que em relacdo ao que me disseram antes de ca chegar, isto ndo tem nada a ver.

Julguei que vinha para o Inferno mas, mesmo nao sendo o paraiso, isto tem sido bom.
RF - Entado a ideia que te deram n&o foi a mais correta?

E5 - De todo! Nem percebo para que foi tanto medo com alunos, colegas, local de implantagao da

escola...
RF - O que sugeres para que se possa estabelecer uma nova imagem (8)?

E5 - A nds cabe-nos trabalhar e mostrar que o fazemos bem. Vé-se com os resultados, com as
pessoas que vao saindo a divulgar, mas pronto. Se calhar divulgar nao sei bem como... radio... ha
radio aqui ndo ha? Jornais, nao sei, reunides com os encarregados de educagao dos alunos do pré-

escolar e 1° ciclo que virao para a escola...

RF - Que atividades julgas que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem positiva e

atrativa (9)?
E5 - Mas das que fazemos ou outras que possam ser possiveis?
RF - Nao, daquelas que fazemos...

E5 - Sem duvida que o "Sarau" e o Dia Aberto" sdo uma 6tima promogao para a imagem do
agrupamento. Essas atividades fazem a diferenca. Vém centenas de pessoas que trazem familias...
o "Dia Aberto" o ano passado ultrapassou as 1000 pessoas de visita. Se for bom chama mais gente

passa uma imagem muito positiva.

RF - Mudando de assunto, achas que os alunos respeitam a integridade fisica e psicologica uns

dos outros (10)?
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E5 - Por vezes, queixamo-nos disso. A escola foi sempre um local onde aconteciam coisas dessas.
Eles respeitam-se na generalidade... S6 que ha situagdes em que se excedem e gostam de
provocar, de umas pequenas brigas e confusdes, alguns até de pressionar e exercer o bullying tao

em voga... mas que nem sempre é... Mas de uma forma geral acho que sim, que respeitam...

RF - E achas que o agrupamento deve promover a importancia desse respeito pelos outros junto

dos alunos (11)?
E5 - Penso que sim.
RF - Porqué (11)?

Porque acho que uma das tarefas da escola também tem de ser a preparacéo social dos alunos. E
certo que se trata de uma tarefa que deve ser da responsabilidade dos pais, mas a escola também
pode intervir no ambito daquilo a que eu chamaria educacgao social. Eles tém de perceber o que

podem e devem fazer e o que devem evitar.

RF - Conheces alguma situagdo que possamos considerar de menos civica, relacionada com

conflitos simples, algum desperdicio ou violéncia na escola (12)? E se conheces diz-me quais?

E5 - O lixo no chado com tantos caixotes do lixo confesso que me perturba. A violéncia, como tal,
violéncia mesmo, ndo penso que exista. Desperdicio, nunca assisti, alias, hoje em dia, com téo

pouco, nada se pode desperdicar.
RF - Que sugeres que se faga para melhorar essas questdes (13)?

ES5 - Educar os alunos, vigiar ao maximo... mas ndo temos gente para isso. Esta é a grande lacuna
que vejo hoje nas escolas, a falta de funcionarios. Como se pode vigiar assim... Acho que a grande
aposta seria educar, ensinar, sensibilizar, mas a eficacia dessa medida passava por um controlo
inicial apertado, para criar habitos, sistematizar e depois ja se conseguiria gerir, seria mais facil.

Talvez a formacao civica possa ser uma boa via para esta lacuna.
RF - Consideras que ha indisciplina na sala de aula (14)?

E5 - Posso falar por mim e eu verifico que ndo. Ha alunos mais atrevidos, sempre a tentar explorar,
sempre a experimentar, as vezes, excedendo-se, mas indisciplina daquela violente, ndo, ndo a

sinto, ndo a conhego.
RF - Sentes esta escola como segura (15)? E ja agora explica o porqué da tua resposta?

E5 - Sinto. Nao ha nenhuma razdo para pensar o contrario. Agora, ha coisas menos boas. Por
vezes, alguma permissividade na portaria, outras permissao que entrem encarregados de educagéo

que vao onde querem dizendo que vao a secretaria... Dai a necessidade de mais pessoal para
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acompanhar. ndo ha agressodes a professores, nem a funcionarios... &€ segura...
RF - Entao achas que ha areas mais problematicas na seguranca (16)?
ES5 - Nao, ndo acho nenhuma inseguranga nem problemas a esse nivel.

RF - Alguns alunos violam a seguranga fugindo da escola pela porta principal ou pelo gradeamento.

Que sugeres para resolver este problema (17)?

E5 - Sempre o mesmo: mais vigilancia. Mais pessoas, mais controlo, e a volta da escola camaras
de videovigilancia, outro gradeamento, diminuir espago entre grades e aumentar altura.
Investimento em suma, ou em recursos humanos ou em material. E depois o que ha? Nada. Nao ha

dinheiro!

RF - Quais sao as fungdes fundamentais das liderangas escolares (18)?
E5 - Acho que s&o fungdes de organizagao, gestao, coordenagéo.

RF - O lider deve centralizar ou descentralizar as suas agdes e como (19)?

ES - O lider deveria descentralizar e gerir mas, infelizmente, ainda ha, por vezes, em determinadas
pessoas, um espirito de alguma leveza de métodos e de cumprimento de regras que impde ao lider
alguma centralizagdo. Muitas vezes tem de ter ideias, coordenar, apoiar e gerir. Se tiver sorte com

as pessoas, pode permitir-lhes organizar, orientar e gerir de forma intermédia as agdes.
RF - Ao lider pede-se firmeza, ponderagéo, ambas? E porqué (20)?

E5 - Ambas. Depende das situagdes. E preciso outra coisa: sensibilidade, alguma sensibilidade.
Como ja disse a quem tenha dificuldade em cumprir regras e orientagbes e ai sera necessaria

firmeza. Noutras situagdes de entusiasmo desmedido, se calhar, ponderagao e realismo... enfim.
RF - O lider deve ser uma fonte de inspiragdo e um exemplo. Concordas (21)? E porqué?

E5 - Nos temos a obrigacdo de sermos profissionais dignos e eticamente irreprovaveis,
independentemente de quem nos lidera. O lider coordena, penso eu, mas ndés sSomos OS
operacionais e nada deve interferir com o nosso trabalho diario. Dito isto, também se deve dizer
que é natural que vendo um lider que se dedica, trabalha, empenha, todos sentirdo um bocadinho
isso e poderdo querer seguir o exemplo e sentir essa inspiragdo. Nao acho que seja determinante

mas, enfim, pode ser motivante.
RF - Consideras importante a articulagdo pedagdgica entre ciclos (22). Entre quais e porqué?

E5 - Sim... sentimos muito isso, é importante. Acho determinante entre o 1° ciclo e o0 2° e 3°, mas

também ja é importante que na pré se articule com o 1° ciclo para poder estimular e intervir mais
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cedo preparando o 1° ciclo de melhor forma. Por vezes até me questiono se ndo deviamos mesmo
articular entre o 2° e 3° ciclos. S6 que, como estamos muito em contacto diario, facilitamos,

conversamos e ndo se faz nada formal. Mas sente-se essa falta, as vezes.

RF - Os resultados dessa articulagdo pensas que devem ser comunicados a toda a comunidade

escolar e porqué (23)?

E5 - Sinceramente, penso que é irrelevante. Trata-se de um trabalho de interesse interno, nao julgo
que se justifique a divulgagao. A uUnica divulgacdo que entendo é intra-departamentos, ai sim, para
todos perceberem. Agora para o resto da comunidade julgo que bastara saber que ha este

processo de articulagdo e ndo os resultados, isto salvo melhor opinido...

RF - A articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exame ou em todas as areas (24)

e porqué?

ES5 - Ha disciplinas que ndo prosseguem com estudos e, ndo quero dizer que nao interessam, mas
a articulacdo € de menor importancia. De qualquer forma os departamentos na escola sede
englobam varias areas pelo que é possivel articular tudo. As disciplinas com exame séo,
naturalmente, prioritarias, acho eu. O s alunos vao estar sujeitos ao exame e todos os pormenores

sao importantes para essa preparacéo e a organizagdo adequada do curriculo é uma delas.
RF - Quem deve coordenar essa articulagao (25)?

E5 - Os coordenadores de departamento, desde logo, apds preparagdo em departamento com os

professores das areas.
RF - De que forma pode a agao do lider influenciar os resultados escolares (26)?

E5 - Eu acho que pode influenciar, de alguma forma, mas ndo muito. S6 se o lider fosse um
elemento muito perturbador que criasse muitos "ruidos" no processo e prejudicasse toda a gente.
De resto, coordenando com normalidade e gerindo a escola, o resto da tarefa é dos professores e
alunos. E que mesmo as condi¢bes para que tudo corra bem sdo criadas pelos operacionais, 0s
docentes que no campo desenvolvem os trabalhos. Ha pequenos pormenores em que o lider pode
influenciar como, por exemplo, se me impedir de utilizar materiais ou se discordar dos meus
métodos. Mas essas influéncias negativas eu nunca as senti. Queremos todos o mesmo, o

sucesso, o melhor.
RF - Achas que a agao do lider deve centrar-se nos resultados, no processo ou em ambos (27)?

E5 - Nos ultimos anos, com a parvoice dos rankings, passou a dar-se muita importdncia aos
resultados e até a tirarem-se conclusdes precipitadas sobre a qualidade das escolas em fungao

disso. E uma falsidade. As condigdes ndo s&o iguais para todas as escolas, nem materiais, nem
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humanas, nem geograficas... enfim, uma falsidade, na minha opinido. Portanto, eu entendo que o
importante sera sempre o processo, sempre, esse € que me interessa porque esse € o meu
caminho. N&o trabalho para resultados, trabalho para conhecimento e este tem de estar para além
dos resultados. Continuo a acreditar que € melhor saber muito do que ter grandes resultados e ter o

conhecimento limitado.
RF - Mas queres que os teus alunos tenham bons resultados?

E5 - Claro, quem nao quer? Mas se eu trabalhar bem durante o processo os resultados aparecem.
Mas n&o depende sé de mim e dai eu dizer que os resultados também n&o séo reais. Posso estar
na melhor escola do Mundo, com os melhores professores do planeta, familias fantasticas... mas se
o0 aluno ndo acompanhar, ndo trabalhar, ndo quiser, o resultado ndo aparece e somos maus no

ranking! Errado, nés continuamos a ser bons... sozinhos ndo fazemos nada.

RF - O teu agrupamento tem contrato de autonomia, é TEIP, ambas as coisas, o que sabes disto
(28)?

E5 - Somos TEIP.
RF - Sentes mais condi¢bes por trabalhares num TEIP do que terias noutro que nao o fosse (29)?

E5 - Eu venho de uma escola que nao era TEIP e, sinceramente, ndo percebo diferencas. Nao sei
se tem a ver com dinheiro ou outras coisas. Sei que ja tivemos mais professores e assim, acho que
ainda ha, mas menos, que eram dados pelo TEIP para melhorar resultados e apoio a outros alunos
e professores com coadjuvagdes e assim. Mas isso tem diminuido ao longo dos ultimos anos e

cada vez se nota menos o TEIP, acho eu.

RF - Sentes mais condi¢des por trabalhares num agrupamento com contrato de autonomia do que

terias noutro que néo o fosse (30)?

ES5 - Nao sei. Nunca tive essa experiéncia.

RF - Tens aqui!

ES - Temos contrato de autonomia?

RF - Sim, foi dito na reunido inicial... mas falamos disso em OFF, ok?
E5 - Ok

RF - Achas importante ter uma animadora, uma técnica de servigo social e uma terapeuta da fala

no agrupamento (31)?

E5 - Acho importante sim, muito importante, porque € uma ajuda excecional com determinados
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alunos. E ajuda-nos com a CPCJ, com situagbes familiares complicadas, isto com a técnica de
servico social. A animadora tem mostrado ser uma mais valia nas atividades anuais, nas
interrupgdes letivas, com a biblioteca, etc. A terapeuta da fala tem sido muito importante para a
educacdo especial e para alunos com limitagdes. Por todo este apoio e por serem mais um motivo

para os alunos estarem nesta escola, acho muito importante.
RF - Sabes como ¢é possivel ter essas pessoas aqui (32)?
E5 - Por acaso sei que é por sermos TEIP.

RF - Que expetativas tens acerca do futuro do agrupamento como TEIP e com Contrato de

autonomia (33)?

E5 - Se se mantiver o que temos assistido ndo acredito no futuro com essas condigdes. Atingimos
resultados deixamos de ser TEIP, o diretor ja disse isso. Se ndo atingirmos deixamos de ser a
mesma porque nao conseguimos resultados ao fim de tantos anos. Depois o pais, com tanta
convulsdo também nao vai insistir numa coisa dispendiosa. Portanto, como TEIP n&o vejo futuro ao

agrupamento. Autonomia, ndo sei... isso néo sei...
RF - Sentes-te bem atendida nos servicos administrativos (34)?

E5 — Hum... bem... bom, eu sou bem atendida por uns e mal por outros, pronto. H4 quem nunca
saiba resolver nada e outros resolvem tudo. Ha quem n&o tenha vontade de fazer nada e é
antipatico ou antipatica, e ha quem resolva tudo, simpaticamente ou ndo. Eu também n&o preciso
de simpatia, embora seja sempre melhor, preciso é de eficacia e ai verdadeiramente ha trés ou

quatro pessoas que o sdo, as outras ndo, de todo.
RF — Ainda assim, por norma, sais com os problemas resolvidos ou n&o (35)?

E5 — La estd, depende da pessoa a quem vais. Pronto, a coisa resolve-se sempre porque se
aqueles ndo querem ou nao conseguem, ha outros que o fazem ou o chefe. Por norma, mais tarde
ou mais cedo, naquele dia ou noutro, as coisas resolvem-se. Mas nem sempre no proprio dia, isso

€ verdade.
RF — O que farias para melhorar o servigo prestado (36)?

E5 — Reestruturava... Se me dessem possibilidades tirava de la meia duzia de pessoas, ficava com

0s outros e punha-os a trabalhar em tudo para que ndo aconteg¢a o que é muito habitual.
RF - E que é7?...

E5 — Nao saberem porque “isso & com fulano ou fulana tal...”, ou ndo poderem resolver porque nao

esta ca “o fulano” ou a “a fulana”... E depois ha pessoas em que, mesmo que resolvam, nao
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podemos confiar... ndo podemos... € s asneira... nem pensar...

RF — Em relagdo as assistentes operacionais, sentes que mostram disponibilidade para

desempenhar as suas fungbes e que o fazem com simpatia e com competéncia (37)?

E5 - Eu ndo tenho razdo de queixa da simpatia. Por vezes ndo estdo quando precisamos mas eu
até entendo. Sao poucas, andam a limpar e podem nao saber que as procuramos. Em todo o caso,

mais minuto menos minuto acabamos por saber onde estdo. Estdo com uma tarefa dificil também...
RF - Mas achas que se mostram disponiveis para as tarefas ou respostas pedidas?

ES5 - Acho que sim.

RF - la perguntar-te se sentes a presenga delas nos locais onde s&o necessarias (38)...

E5 - Pois, ja respondi. As vezes ndo, mas temos de entender a dificuldade da escola neste

momento com as assistentes operacionais.
RF - Que sugestao farias para melhorar o servigo que prestam (39)?

E5 - Nenhuma. Elas sdo poucas, ja nem tém tempo para limpar, ja mudaram de horario porque ja
nem €& possivel fazer turnos... vou sugerir o qué? O que precisamos € de mais, mas isso ndo &

sugestao de melhoria, € mais uma concluséo objetiva que sé dessa forma tudo poderia melhorar.

RF - Conheces os protocolos e parcerias estabelecidos entre o agrupamento e parceiros externos
(40)?

E5 - Sinceramente, ndo...

RF - Achas que o agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias

internas e porqué (41)?

E5 - Eu acho que se isso nos trouxer melhorias, se for possivel e se alguém quiser ajudar, todas as
ajudas sdo boas e importantes. Ndo acredito € que alguém se disponha a ajudar uma escola do

estado.
RF - Sentes que é projetado para o exterior um clima positivo do agrupamento e porqué (42)?

E5 - N&o. A escola dos Marrazes continua com um estigma terrivel de coisas mas. E esse aspeto

devia ser melhorado.
RF - O que achas que pode ser feito para melhorar o servigo prestado, na generalidade (43)?

E5 - Acho que alguma dedicacdo mais e trabalho coletivo eram importantes. Ainda ha uma viséo

muito individualista da escola onde a partilha é algo desnecessario e, mais que isso, nada
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interessante dizer aos colegas o que se faz e como se faz. Por vezes, alguma colaboragéo entre
colegas, alguma defesa mutua era muito positiva. Hd& momentos em que parece que se faz
concorréncia na escola, uns aos outros, e isso ndo pode ser verdade, nem existir. Com a

colaboragao todos "crescem”.

RF - Existe alguma questdo que queiras abordar e sobre a qual ndo tenham sido feitas perguntas
(44)?

E5 - Esperava que me perguntasses das minhas expetativas iniciais e agora... Quando cheguei, ja
tinha chorado... "Pintaram-me" um quadro dos Marrazes que eu julguei que ia para um filme de
terror. Tremi por todos os lados. Mas aprendi a ndo acreditar em quem n&o conhece mas fala.
Quem me falou nunca aqui esteve, s6 falou de ouvir falar. Hoje digo-te, ficava aqui sem problemas
muitos anos. Tinha de mudar de casa (risos) porque sdo muitos quildmetros por dia, mas ficava.

Sinto-me bem e isto ndo é nada do que dizem.
RF - Costumamos dizer que as pessoas nos Marrazes s6 choram duas vezes...
E5 - Ah &7

RF - Sim, quando chegam porque vém cheias de medo e quando v&o embora, de tristeza por

sairem! E acabamos. Obrigado pela tua participacéo.

E5 - De nada...
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ENTREVISTA 6 - ENTREVISTADO 6 (E6) (19/12/15)

RF - Boa tarde. Agradego desde ja a disponibilidade para me concederes este tempo para
responder ao conjunto de questdes que aqui tenho. Trata-se, como ja falamos, de um conjunto de
perguntas no ambito do meu mestrado em gestéo, avaliagdo e supervisdo escolares e visa aferir do
teu "sentir" da escola, do agrupamento. A tua identificacdo n&o sera dada a conhecer pelo que as

tuas respostas ficardo s6 entre nds. Vamos a isto?

E6 - Bom dia. Vamos la! Mas n&o vais utilizar isto depois numa avaliagdo qualquer, ndo?!

RF - Fica descansada, isto é pessoal e intransmissivel, nem ninguém sabera quem és, ja te disse.
E6 - Ok, siga.

RF - Entdo, diz-me la de que forma encaras o teu dia de trabalho na escola/agrupamento, antes de

o iniciar (1)?

E6 - (risos) Bom, tem dias. Ha dias que vou motivada e ha dias em que ir para a escola é um
sacrificio. Estamos todos cansados de muita coisa... E continuamos a fazer muita coisa pelos

alunos, por nés... nem sei bem porqué...

RF - Pois, eu sei. Isso leva-me a outra questdo. Como € que entdo vés o futuro do agrupamento,

tendo em conta esse contexto (2)?
E6 - Como vejo?
RF - Sim, o futuro...

E6 - Olha... ndo vejo mudanga em nada. Tudo muda para pior. Diminuem condi¢gbes, qualidade,
quantidade de solugdes (siléncio). Sabes... acho que vamos ter um vazio grande na educagao
durante geragdes. Vamos ter muitos habilitados, sabes, como mestrados, doutoramentos, grandes
qualificagdes, mas inabilitados sociais. Gente que nao conseguird fazer nada porque nao tem

capacidade de interag¢do social, nem educacao.
RF - Ok, e entao o futuro da escola?

E6 - Vai ser igual, vai ser igual, tudo é ciclico, vai haver problemas, somos pouco exigentes, vamos
ser mais depois, mais, havera de novo um periodo de muita exigéncia e daqui a décadas
voltaremos a ter uma geragao forte em termos de escola e educacdo. Espera (siléncio)... Acho que

nem vale a pena pensar no futuro. Ninguém pensa em futuro porque é que tu estas a perguntar-me
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isso?
RF - A escola tem de ter futuro, nao?

E6 - O futuro é amanha! Que futuro? Os ciclos politicos sdo determinantes na educacgao, ndo sao?
(avangou sem permitir resposta) Cada ciclo dura o tempo de um governo, as vezes nem isso
porque muda o ministro a meio por causa de greves, manifesta¢des ou sé porque sim... Vem outro
e faz o qué? Continua o processo? Nao, muda e propde ou impde novas ideias e filosofias,

percebes?

RF - Percebo, mas...

E6 - Entdo falamos de futuro para qué? O futuro da educacéo € hoje e, com sorte, talvez amanha...
RF - Nao acreditas muito no futuro da escola, ja percebi...

E6 - Levam-me a isso... Vou vivendo todos os dias e vendo as alteragdes, acompanhando, ja
sabemos que novas pessoas, novas vidas, novos ministros, novas ideias, mudangas... enfim...

Fazer o qué? Nao ha uma verdadeira politica, ndo ha conversa sobre futuro...

RF - Ok... Mas entdo... O teu trabalho... Gostas, orgulhas-te ou fazes porque é dai que jantas, o

pdo que comes, o teu rendimento (3)?
E6 - Achas que qualquer professor hoje estava a trabalhar se ndo gostasse?
RF - Pois... Diz-me la tu...

E6 - Eu gosto muito e acho, e fago tudo por isso, que fago bem... Tento fazer... Ndo sou perfeita...
Vou ser honesta, orgulho-me do que fago, vou porque gosto, mas gosto cada vez menos e tenho
cada vez menos vontade de ir. E digo muitas vezes que ndo vou fazer bem, estou-me, bem...

Depois n&do consigo nao fazer o melhor... Mas sinto-me revoltada... (alguma emocéo visivel)

RF - Pronto avangamos, entao, deixemos isto... Ora diz-me |a, apercebes-te da divulgacédo que o

teu agrupamento faz (4)?

E6 - Como assim?

RF - Levam a cabo atividades durante o ano, certo?
E6 - Sim, varias..

RF - Ok, e a divulgacéo delas para a comunidade educativa, é feita, sabes como ¢ feita, percebes

isso?

E6 - Ah, ja percebi. Nem sempre. As vezes parece que as coisas se limitam a pequenos grupos.

Mestrado em Gestéo, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. ZZ



Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

Nem toda a gente sabe... Quer dizer, sabem aqueles que participam... desenvolvem... Os mais

proximos, departamento e assim e mais nada.
RF - E para fora da escola, existem atividades para fora da escola, vé-las divulgadas?

E6 - Nunca me apercebi da divulgagao fora daqui. As vezes até aqui ndo percebemos. Ha grandes
atividades como o "Dia Aberto", o "Sarau", que sabemos sempre, mas outras menores escapam, as

vezes.

RF - Achas que isso pode influenciar a imagem externa do agrupamento, aquilo que as pessoas

pensam da escola (5)? Divulgar bem pode influenciar essa boa imagem?

E6 - Isso parece-me 6bvio e natural. Se as pessoas souberem das coisas, se virem que € um
agrupamento que se farta de realizar atividades, para dentro mas também para o resto da
comunidade... enfim... Acho que deixa uma imagem muito melhor. Num agrupamento em que a
imagem é negativa por padrdo, Marrazes, horrivel, um estigma terrivel... Tudo o que for positivo e
mudar esta ideia e der a entender que somos bons e fazemos coisas boas e melhores que os

outros, € muito bom.

RF - Muito bem... Entdo e como é que tu sugeririas que fosse feita essa divulgacdo para que fosse

eficaz, direta e objetiva, que chegue realmente as pessoas todas (6)?

E6 - Eh pa... Deixa ver, sei 14! Estas coisas para serem eficazes devem ser agressivas, quer dizer,
devem chamar a atencgdo... Mas sem ser ridiculo. Deixa-me pensar (siléncio). Acho que o segredo
ndo esta em sofisticagdes, estd em simplicidade... Ora bem, radio, jornal, e-mail, cartazes pela
cidade, painéis publicitarios, sabes, aqueles elétricos ou electrénicos ou o que é, que a imagem vai
passando, painéis fixos, SMS, boca a boca, eu acho que vale tudo, interessa é chegar a muita
gente. As vezes apostamos em gente da comunidade mas o que acho que é importante é levar a

informacao a quem nao é daqui. Esses é que tém de mudar a ideia dos Marrazes.
RF - Que imagem sentes que as pessoas tém do agrupamento (7)?

E6 - Pois, o estigma é antigo. Escola cheia de problemas, droga, roubos, violéncia generalizada.
Engragado, sem piada nenhuma, é que quando falamos de imagem temos tendéncia para falar dos

problemas e nunca falamos do que é bom e importante.
RF - Achas que é a imagem mais correta (8)?

E6 - Nao! Ha problemas iguais a outras escolas e, as vezes até bem menores. Roubam-se coisas?
Mas a minha filha estd noutra escola e ja foi roubada 4 vezes em 2 anos!!! Ndo ha violéncia a
rodos, nunca ouvi nada de drogas e se aparecem alguns problemas andam sempre a volta dos

mesmos alunos que ja sdo conhecidos. Nunca ouvi falar de comas alcodlicos, sexo na escola...
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Olha na da minha filha ja tudo se passou... Mas fala-se é de Marrazes. Nunca ninguém fala da

qualidade, ja reparaste?
RF - J&, mas sou suspeito...

E6 - Mas eu nao e cada vez que vém os resultados e a nossa posicdo s6 me da vontade de afixar
em algumas portas de escolas ditas de elite. Professores, escola, tem de haver qualidade para
conseguir que se consegue nos resultados. Nao te esquecas dos alunos que aqui recebemos,

origem, caracteristicas, ndo esquecgas isso, muito dificil...

RF - E eu ndo sei?

E6 - Pois sabes...

RF - E o que se pode fazer para estabelecer uma nova imagem (8)?

E6 - S6 ha uma hipotese. Mostrar que ndo somos assim, abrindo as portas para que se possa ver
aos jornais, aos encarregados de educacdo, a todos os que queiram vir ver. Publicitar as
atividades, mostrar que somos bons. Divulgar a escola, o agrupamento, todas as coisas positivas,

langar um DVD, por exemplo, com tudo o que se passa aqui...

RF - Que atividades é que pensas que podem promover o agrupamento e projetar uma imagem

positiva e atrativa (9)?

E6 - Eu acho que todas as atividades que envolvam muita gente sdo positivas e momentos muito
bons para divulgar outras coisas. Marketing é o que € preciso nesses momentos, muito marketing,
mostrar, mostrar, mostrar coisas boas... Quando? No Sarau, no Dia Aberto, nas atividades do grupo
de saude, nas atividades do 1° ciclo para que ndo cheguem ja com uma ideia negativa. O diretores
de turma também podem fazer um trabalho neste aspeto, divulgando, mostrando, falando das

coisas positivas, os coordenadores das escolas do 1° ciclo... Penso que o caminho deve ser esse...

RF - Diz-me uma coisa, mudando de assunto, achas que os alunos se respeitam, respeitam a

integridade fisica e psicoldgica do outro (10)?

E6 - Boa questdo... Os alunos vivem numa sociedade atual que tem sofrido muito, tem visto ser
geradas muitas revoltas, Veem muita televisao, ouvem muitas informacgdes, véem-nas na internet...
Acabam por refletir, inevitavelmente, a sociedade. Acho que nao, por vezes, ndo respeitam nao,
agridem-se fisica e verbalmente, enfim, mas isto também acontecia no nosso tempo... Acho que
tinha outra dimens&o, menor, a outro nivel, ndo sei. Era menos valorizado também, até havia a
ideia que isso ajudava e era normal andar a briga na escola, fazia-nos crescer... Enfim. De maneira

geral, para te responder, acho que se respeitam, no geral, com momentos menos bons.

RF - E achas que o agrupamento procura promover a importancia desse respeito mutuo junto dos
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alunos (11)?
E6 - Por acaso até acho que temos esse cuidado. Sabes porqué?
RF - Gostava que me dissesses tu... Mesmo que eu saiba uma coisas sobre isso (sorrisos mutuos).

E6 - Imagino. Nao, acho que fazemos sim... Repara nas ag¢des que desenvolvemos com o grupo de
saude sobre o bullying, sobre outras violéncias, sobre o que as causa e o0 que as pode fazer
terminar. Temos o GAMED, o gabinete de mediagdo que faz um trabalho bem articulado de
resolucdo de questdes prementes... Portanto, nds ja promovemos as boas praticas nessa area, na

minha opinido.
RF — Conheces situagdes de violéncia, de pouco civismo, desperdicios na escola... (12)?

E6 — N&o conheco situagdes que nao sejam momentaneas e ndo vejo essa violéncia que fazes...
pequenos focos de conflito que se houvesse mais funcionarios talvez nem acontecessem porque
morreriam a nascenga. Mas ndo temos mais gente... ndo podemos ter... Em relacdo a desperdicios
e civismo gostava de dizer mais coisas. Olha, hd enorme desperdicio no refeitério com a comida,
entdo em dias de peixe... fui ver... estraga-se tanto que até déi. E os miudos desperdicam imenso
e isto € uma questao civica, realmente, os miludos ndo fazem aquilo em casa, é impossivel. E ndo

se admite!
RF — E o que achas que podemos fazer na escola, sugestdes (13)?

E6 — Olha, acho que seria necessario falar com os encarregados de educacgdo. Isto ndo é uma
questao escolar, € uma questao educacional e a educagao tem de vir de casa. Se te queixas e um
pai ndo valoriza isto e nao questiona o filho, esta a ser negligente. E os pais querem os filhos na
escola a tempo inteiro, mas ndo ligam a mais nada. A ndo ser que lhes roubem o telemdvel. Ai vém
logo a correr. De resto, primem pela auséncia, ignoram todos os recados, ndo ligam a nada e
acham que os filhos tém sempre razéo. E esta coisa de estragar na escola, comida, copos, pratos,
vidros, quadros, outros materiais... para eles ndo lhes diz nada. E quase obrigacdo nossa e se se
estragou, paciéncia. Ha que conquistar nas familias outra forma de estar. Quando comecarem a
pagar, como vocés ja fazem com os vidros, vais ver que acontece a mesma coisa, estraga-se logo
tudo muito menos. Na escola podiamos fazer algumas coisas. Maior controlo, mas isso obriga a
mais gente diariamente no refeitério, nos intervalos para ver o lixo que é colocado no chdo em vez
de ficar nos caixotes. Tudo obrigaria a mais gente e o estado n&o permite. Portanto, como queres
fazer isso? Eu posso fazer sugestdes e tu nunca vais poder aproveitar porque nao te deixam ter

mais gente. E qualquer solug&o, por mais criativa que seja, requer mais funcionarios. E isso...
RF — Achas que ha indisciplina nas salas de aula (14)?

E6 — Ndo. Ha um aluno ou outro que da problemas, mas nao entendo isso como indisciplina
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generalizada nas salas de aula. Sao situagbes demasiado individuais.
RF — Achas que temos uma escola segura (15)?

E6 — Acho que sim. Tem havido problemas? N&o... entdo acho que podemos chama-la de segura.
Agora se eu acho que podiamos melhorar em termos de controlo de entradas e de movimentacdes
na escola? Acho que sim. Mas também ha pais que entram e enganam o funcionario. Dizem que
vao a secretaria e aparecem a porta de uma sala de aula... E sabes como acho que se resolve?
Pois &, com os funcionarios que nos faltam e com mais trabalho em areas como a formacéo civica
para promover algum civismo nesta area. Muitas vezes s&o os pais ou encarregados de educagao
que tentam furar a seguranga para enganar e ir ter com filhos ou professores. Mas depois queixam-
se dessa seguranca que eles préprios atraicoam... enfim... O que eu acho & que com mais
funcionarios nos intervalos, na hora de almogo e nos blocos, com a possibilidade de poder utilizar
camaras de videovigilancia durante o dia e podendo reforcar a dificuldade de aceder a espacgos
enganando funcionarios, vés que se tivesses uma pessoa que acompanhasse quem entra e
levasse de volta a saida no fim do problema resolvido, nunca terias problemas? Bem, com tudo o
que disse deixavas de ter qualquer possibilidade de teres problemas de seguranca. Mas néo tens

como resolver... temos aquele senhor que vai vigiando a seguranga... mas € pouco.

RF - la perguntar que medidas achas que podem ser tomadas mas ja respondeste, creio eu.
E6 — Pois, é tudo isso que acabei de dizer, pois...

RF — E quando os alunos fogem pelo gradeamento (17)?

E6 — Ora ai esta. Fazes o qué? Qual a solugao?

RF — E o que quero que me digas, qual a tua solugéo (17)?

E6 — Nao tens! Electrificar o gradeamento com uma voltagem reduzida, mas eles iam sair 8 mesma.
S6 podes detetar, informar os encarregados de educacédo e fazé-los perceber que ndo da. Nao
pode ser. Ha regras a cumprir. Mas se os pais até sabem e permitem isso porque pertencem a
grupos sociais que aceitam essas fugas e acham que isso nao interessa... Ndo se pode fazer mais
nada. E educagdo social, civica, formagdo. Mas ha cursos de encarregados de educagdo? Nao,

pois nao? Pois é...

RF — O que é que achas que podem fazer os lideres nas escolas (18)?

E6 — Em relacao a isto?

RF — Sim, mas no geral, que fungbes achas que cabem aos lideres, aos diretores ou dire¢bes?

E6 — Eu acho que um lider tem de liderar. Mesmo. Isto é, tem de saber dizer sim, mas também
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dizer ndo. Muita democracia, as vezes, da mau resultado porque as pessoas abusam. Chamar-lhe-
ia lideranga autocraticamente democratica... Mas no fundo tem de gerir pessoas, € o0 que mais se
faz na escola, e gerir pessoas e grupos nédo é tarefa facil. Tem de ter a nogdo também da parte

administrativa e ter apoio consistente na secretaria da escola.

RF — E achas que esse lider deve centralizar as suas a¢des ou descentralizar e dar autonomia total

aos colegas (19)?

E6 — Eu acho que deve fazer as duas coisas. Mas nunca deve perder a nocéo de tudo. O lider tem
de saber o que acontece. Nao pode dizer que nao sabe das coisas, fica mal. Mas também deve
deixar cada um fazer o seu papel e dar ideias, apresentar solugbes e agir, as pessoas sao
inteligentes, tém capacidade, podem ajudar... se tiverem vontade, claro. Portanto, descentralizar
sempre, mas centralizando a sua atengao nos acontecimentos. Claro que ha decisbes que, pelo
seu teor, lhe cabe, ou por ineréncia das fungdes e tem de centralizar essas decisdes. Ai é como é.

De resto, uma democracia orientada é melhor solucgio.
RF — Ao lider pede-se firmeza ou ponderagdo? Ou ambas (20)?

E6 — Acho que ja respondi a isso, um bocadinho. Tem de saber ser ponderado, mas tem de ser
firme em determinados momentos. Sdo as decisbes e 0os momentos é que decidem o

comportamento melhor.
RF — Entao, achas que se pede ambas. Porqué (20)?

E6 — Porque é o mais sensato. Nao se pode ser sempre firme, nem sempre ponderado. Nem so6
uma coisa nem so6 outra. O equilibrio é importante nisto. E aqui o equilibrio é ter as duas
caracteristicas ou atuar em fungéo dessas duas caracteristicas, dessas formas de agir. E a solugéo,

ponderados e firmes g.b. em cada momento.

RF — Um lider deve ser um exemplo, uma fonte de inspiragdo. Concordas com isto (21)?
E6 — Plenamente...

RF — Porqué (21)?

E6 — Ja ouvi alguém dizer que somos escravos daquilo que dizemos e temos de dar o exemplo
sempre (risos). Eu acho que é assim mesmo, se tu lideras e ndo cumpres achas que és bom
exemplo? Nao! Quem lidera tem de dar todos os exemplos e a inspiragdo vem dai. Se vés um lider
que trabalha muito, que se dedica, que tu aprecias pelo trabalho que faz, pelo tempo que dedica a
escola... € quase obrigagdo agradecer e fazer algo parecido. Serve de inspiragédo... Mas também
ha quem diga que ndo tem de ser igual porque nao é lider, enfim. Mas acho que sim, lider tem de

inspirar, motivar, dar o exemplo e levar todos ao seu melhor caminho. Nao podes olhar para o topo
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e veres alguém que ndo cria empatia profissional, ndo da. Podes ndo gostar mas tens de entender

e aceitar que é profissionalmente bom.

RF — Mudando de assunto. Achas que é importante a articulagdo pedagogica entre ciclos, entre

todos, alguns... (22)?
E6 — Acho que sim, muito.
RF - Porqué (22)?

E6 — Para que possamos organizar um curriculo vertical, progressivo, sem repeticdes para além
das necessarias e que possa ser mais estimulante para os alunos e menos deprimente para os
alunos. Isto porqué? Porque os alunos sempre a repetirem a mesma coisa em algumas disciplinas,
a verem e reverem, chegam a um ponto que se desinteressam e os professores sempre a verem
que ndo ha evolugédo e que tém, constantemente, de pegar na matéria do ano anterior... € mau...
bem, em resumo, acho que é muito importante, fundamental e entre todos os ciclos, pré-escolar
com 1° ciclo, 1° ciclo com 2° e 3°...

RF — Os resultados devem ser comunicados a comunidade escolar (23)?

E6 — Nao!

RF — Entédo? Porqué (23)?

E6 — Nada de especial. Ndo acho que seja importante. E importante para as entidades superiores,
entidades do TEIP, para a Inspecao, ndo acho que todos tenham que saber que isto se faz... mas
também nZo vejo que ndo possa dizer-se... s6 ndo acho fundamental. E um trabalho de
organizacgao, preparagao, colaboragéo, ndo se faz isto com outros trabalhos desta natureza, porqué
especialmente este? Pode ser feito, ndo acho fundamental...

RF — Achas que a articulagdo deve fazer-se em areas disciplinares sujeitas a exames ou em todas
as areas (24)?

E6 — Nado ha muitas areas a analisar porque estdo resumidas aquilo que o 1° ciclo leciona. E o
cerne de tudo, para trds e para a frente. Portanto, as areas da lingua, da matematica e das
expressdes serao as areas a articular. Admito que possam participar professores de outras areas...
mas se for feito por departamentos, o de lingua dedicar-se-a ao Portugués e algo de Histéria, o de
Matematica e Ciéncias envolvera essas areas e as expressdes as areas mais praticas de EVT e
educacao fisica e musical. Desta forma, ficaria tudo contemplado.

RF — Quem deve coordenar essa articulagao (25)?

E6 — Acho que os departamentos devem gerir o processo com o0s respetivos coordenadores a
cabeca do mesmo.

RF - Porqué (25)?

E6 — Porque sdo as pessoas mais proximas das necessidades diarias, mais conhecedoras do

processo, tem de ser quem esta no terreno e ndo um tedérico ou burocrata. Senao pareceria a tutela
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que teoriza mas desconhece o terreno e as questdes praticas. Tem de ser quem domina o
processo e esta no terreno, s6é assim sera eficaz.

RF - De que forma achas que a acéo do lider pode influenciar os resultados escolares (26)?

E6 - O lider € um criador de condi¢gbes, nao devera ser tanto, no contexto das fungdes que tem, um
operacional, essa tarefa cabe aos docentes. Portanto, sé consigo ver a influéncia do lider na
criagdo de condi¢cdes, nas orientagbes, na coordenagdo do trabalho dos docentes, do conselho
pedagdgico. E um buscador de solugdes, um pensador, um lancador de desafios e ideias.

RF - Entdo vés a acdo do lider numa perspetiva de centralizagdo do processo ou dos resultados, ou
de ambos (27)?

E6 - Penso que ao diretor cabe o processo, alids, a toda a gente... Todos devem centrar-se no
processo porque virdo dai os resultados... Pois... ndo faz sentido dedicarmo-nos aos resultados
porque o que interessa & estabelecer caminhos para chegar aos resultados e estes depois, com
boas praticas, virdo naturalmente e por acréscimo. Boas "estradas", bom "piso", bons "caminhos",
bons resultados...

RF - O agrupamento tem contrato de autonomia? Ou é TEIP? Ou ambos? Sabes (28)?

E6 - N6s somos TEIP... Acho que também temos contrato de autonomia, nem sei... Temos?
Temos... que vergonha...

RF - Sentes que por seres TEIP tens mais condi¢des para trabalhar que terias se nao fosses TEIP
29)?

E6 - Nao sei.. Em comparacdo com outros onde trabalhei ndo noto qualquer diferenca,
sinceramente.

RF - Sentes que por teres contrato de autonomia tens mais condi¢des para trabalhar que terias se
ndo tivesses (30)?

E6 - Nao noto diferenga também. Nao sinto qualquer diferenca...

RF - Achas importante a presenca da técnica de servigo social, da terapeuta da fala e da animadora
que existem no agrupamento (31)?

E6 - Sim, muito Uteis em muitas situagdes.

RF - Porqué (31)?

E6 - Olha, porque muitas vezes sentimos necessidade de algum apoio em areas especificas e a
presenca dessas pessoas ajuda. O trabalho da animadora pelas escolas todas do agrupamento,
nas grandes atividades, da terapeuta da fala e da técnica de servigo social mais na escola sede...
muito importante. Eu sei porque ja lidei com elas por causa de miudos em falta na escola em que
foi estabelecida pela técnica uma ponte com a CPCJ, a animadora quando do sarau e dia aberto e
também porque sei que vai a pré e ao 1° ciclo fazer atividades. A terapeuta da fala ja teve um aluno
meu, por acaso ndo a atual, mas a anterior, mas interessa € que esteja uma. Reconhego a
importancia delas.

RF - Sabes porque é que é possivel a presencga delas na escola (32)?

E6 - Nao. Vais dizer-me?
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RF - Se pedires... Ok, eu digo-te. Gragas ao facto de sermos coisas como TEIP e contrato de
autonomia. S&o as "ofertas" mais visiveis das caracteristicas do agrupamento...

Entdo e agora, diz-me 13, que expetativas tens acerca do futuro do agrupamento como TEIP e
Contrato de autonomia (33)7?

E6 - Nao tenho... Acho que da forma que as coisas estao, tudo isso ira acabar. Temos de aproveitar
o "hoje" porque o "amanh&" ndo sera melhor. TEIP vai desaparecer e o contrato de autonomia,
daquilo que vejo, n&o traz nada de novo e a autonomia € muito limitada, muito mesmo. Autonomia
em qué? So6 oico que nao se pode fazer nada sem pedir autorizagdo... Enfim, autonomia
encapotada.

RF - Mudando de assunto, sentes-te bem atendida nos servigos administrativos (SA) do
agrupamento (34)?

EG6 - Depende...

RF - Entdo porqué (34)? Ou de qué?

E6 - Depende das pessoas, dos momentos, das situagdes... Ha pessoas que sabem atender e
sabem respeitar o publico e agir como deve ser. Outras sé sabem "empurrar” servigo para o lado...
RF - Quando |4 vais, vés os teus problemas resolvidos (35)?

E6 - La esta... Se fores as pessoas certas, sim, és bem atendida e veras as coisas resolvidas. Se
fores a outras pessoas, nao tens hipoteses, mandam para o colega, dizem que é com o chefe, com
a diregdo, nunca é com eles. E lamentavel, mas hé ali pessoas que n&o fazem falta e s6 prejudicam
o ambiente. E o que vejo.

RF - O que é que farias para melhorar o servigo (36)?

E6 - Nao sei, ndo é o meu papel... S6 acho que todos deviam ser capazes de dar resposta as
perguntas, que ninguém devia dizer que n&o & consigo, que deviam encontrar sempre solugdes. E
todos deviam saber de tudo. Quando falta alguém que trata de determinada area, parece que mais
ninguém, sabe e s6 se resolver quando aquela pessoa voltar.

RF - E as assistentes operacionais (AO), percebes que estdo disponiveis para o seu trabalho e que
o fazem de forma satisfeita, competente e simpatica (37)?

E6 - Neste momento, ninguém estd satisfeito com nada. E talvez resida ai um dos grandes
problemas da escola. Hd uma cultura de desapego ao trabalho, pouca dedicagcdo, empenho...
Muitas faltas, muitos atestados prolongados a procurar reformas antecipadas. Segundo julgo saber,
sdo vocés que o dizem, até temos funcionarios suficientes...Se vierem... Mas faltam muito, nao sao
eficazes, nao se metem em conflitos tém problemas porque muitas moram com os alunos, no
mesmo bairro, na mesma zona, sdo muito tolerantes e permissivas... A simpatia, n&o valorizo,
desde que sejamos educados e facamos o nosso trabalho, para mim chega. Agora, vejo muitos
problemas e, sobretudo, alguma falta de interesse e motivacdo em fazer bem. N&o "sentem" o
trabalho, € que eu sinto... nem percebem a sorte que tém de ter emprego.

RF - Achas que as AO estao nos locais necessarios de forma constante (38)?
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E6 - Na maioria das vezes estdo nos sitios, mas ha momentos em que parece que desapareceram.
Olha, na hora do pequeno almogo, por exemplo. La vao todas... Eu como em casa, elas comem no
local de trabalho em horério laboral... Ndo é profissional... Eu acho.

RF - Que sugeres para melhorar isso (39)?

E6 - Fazer perceber que tém de se empenhar, da necessidade de fazer bem o servico, de nao
faltar, do respeito que devem a funcéo e a entidade patronal. Tém de sentir isto como a sua casa, a
sua familia e investir na qualidade do que fazem.

RF - Percebi. Conheces os protocolos e parcerias que o agrupamento tem estabelecidas com
entidades externas (40)?

E6 - Nao.

RF - E achas que o agrupamento deve recorrer a parceiros externos para promover melhorias
internas (41)?

E6 - Parece-me que pode ser boa ideia.

RF - Porqué (41)?

E6 - Porque se houver alguém que colabore, participe, incentive qualquer tipo de melhoria, isso é
bom para a escola, muito bom. Ja que o estado ndo consegue. Até havia antes a lei do mecenato
que ate trazia beneficios para quem ajudasse, coisas de impostos, ndo sei se ainda existe...

RF - Sentes que é projetado para o exterior um clima positivo do agrupamento (42)?

E6 - Infelizmente, ainda néo.

RF - Porqué (42)?

E6 - Porque ainda existe o estigma que este agrupamento é terrivel e onde acontecem as piores
coisas das escolas da cidade. E isso n&o € verdade, ja te disse ha bocado. Ha males em todas as
escolas e esta nem € a pior. Mas isto também ¢é culpa nossa que muitas vezes, muitos de ndés,
passamos uma imagem negativa do que aqui acontece. Nem para n6s somos bons...

RF - O que pode fazer-se para melhorar o servigo que a escola presta (43)?

E6 - Muito simples, "profissionalizar" as pessoas, ou seja, fazé-las ver que tém de ser competentes,
fazer bem, empenhar-se em proteger o seu local de trabalho, colaborar. Isto ndo pode ser sé uma
fonte de rendimento, é o trabalho delas, devem orgulhar-se do que fazem. E também tem de haver
uma democracia mais orientada, ou seja, menor permissividade e uma abordagem do lider mais
eficaz, mais incisiva, mais determinada, porque parece que, as vezes, ha muitos "paninhos
qguentes", muitas aspirinas em vez de antibiéticos, se me faco entender...

RF - N&o posso comentar. Para terminar, queres dizer alguma coisa sobre a qual ndo tenham sido
feitas perguntas (44)?

E6 - Talvez s6 dizer que acho que devemos promover mais o agrupamento de forma positiva.
Demonstrar que somos bons, publicitar, chamar, abrir a porta, eu ja disse isto tudo.

RF - Muito obrigado pela tua paciéncia, pela disponibilidade, pelo tempo, por tudo.

E6 - Acabou? De nada, sempre as ordens.
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ANEXO IV - GRELHA DE COMPILAGAO DE RESPOSTAS NAS ENTREVISTAS

PERGUNTAS

E1

E2

E3

E4

E5

E6

De que forma encara o
1 seu dia de trabalho na
escola/agrupamento,
antes de o iniciar?

Encaro o meu dia de
trabalho sempre com
otimismo e
disponibilidade e
determinagéo.

Tem dias: hoje custou um
pouco. Ainda estou em
“modo fim-de-semana”.

Mas ha dias em que tenho

mais vontade de vir
trabalhar...

Devo dizer que cada dia
de trabalho encaro como
um desafio. Esta é a
minha forma de me
motivar, de me
automotivar e dar sempre,
tentar pelo menos, o meu
melhor profissionalmente
e pessoalmente.

E um dia de trabalho,
como qualquer outro.
Gosto do que fago.
Encaro-o muito bem, é
aquilo que gosto de
fazer.

De forma positiva, sem
receios e convicta de que
a melhor forma de acabar
o dia é estando satisfeita

com o que fiz durante o
mesmo. Neste momento,
sinto-me bem, satisfeita,
continuo a gostar de estar
aqui, assustaram-me mas

estou a gostar.

Bom, tem dias. Ha dias
que vou motivada e ha
dias em que ir para a
escola é um sacrificio.
Estamos todos cansados
de muita coisa... E
continuamos a fazer
muita coisa pelos alunos,
por nds... nem sei bem
porqué...

Como perspetiva o
2 futuro da sua
escola/agrupamento?

Perspetivo o futuro do
agrupamento também
com otimismo e
pensando que as coisas
poderao melhorar ainda
apesar dos resultados
bastante razoaveis que
temos obtido nas
diversas vertentes da
nossa intervengao.

Um pouco incerto. Cada
governo tem a sua ideia e o
dia de amanha é incerto:
Agrupamos ou nao
agrupamos? As disciplinas
que damos vao ter mais ou
menos horas? O servigo
que nos atribuem deve ser
letivo ou ndo letivo? A taxa
de natalidade vai aumentar
ou diminuir? Os colegas
que estao destacados vao
voltar a escola ou
continuam destacados?
Sao tudo questdes que
podem influenciar a
necessidade maior ou
menor de recursos
humanos numa escola.
Para além das questdes
econdmicas que se alteram
com muita facilidade... por
exemplo aqui ha uns anos
atras investiu-se muito em
recursos informaticos que
neste momento estao
obsoletos e quem diz isto
diz outras coisas como as

Vejo a minha escola
afirmar-se no futuro pela
diferenca. Vejo-a afirmar-
se no futuro, sobretudo,

pelo aumento da oferta
formativa, o facto de
termos ensino vocacional,
o facto de termos turmas
do percurso curricular
alternativo e beneficiar de
uma experiéncia ja longa,
sobretudo, em turmas de
alunos que optaram por
cursos alternativos, temos
um longo histérico de
cursos de educagao e
formacgao, por exemplo, e
temos, ainda dentro desta
afirmacgao pela diferencga,
no nosso contexto
educativo, as turmas de
nivel que séo
responsaveis, no meu
entender, por grande
parte do sucesso que o
nosso agrupamento tem
conseguido nestes
ultimos anos. Portanto,

Desde que se trabalhe,
que tenham vontade, que
estejam de alma e
coragao, é bom.

Acho que vai tudo correr
bem e havera sempre
solugdo para qualquer

problema.

Olha... ndo vejo mudanga
em nada. Tudo muda
para pior. Diminuem
condig¢des, qualidade,

quantidade de solugdes
(siléncio). Sabes... acho
que vamos ter um vazio
grande na educagao
durante geragdes. Vamos
ter muitos habilitados,
sabes, como mestrados,
doutoramentos, grandes
qualificagdes, mas
inabilitados sociais. Gente
que nao conseguira fazer
nada porque nao tem
capacidade de interagéo
social, nem educagao. O
futuro é amanha! Que
futuro? Os ciclos politicos
sao determinantes na
educagédo, ndo sao?
(avangou sem permitir
resposta) Cada ciclo dura
o tempo de um governo,
as vezes nem isso porque
muda o ministro a meio
por causa de greves,
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instalacdes degradadas e o
desinvestimento geral com
o retirar de disciplinas que
podiam ser aproveitadas
para desenvolver outras
competéncias das criangas
como por exemplo a area
de projeto (amada por
muitos e odiada por outros
tantos). Resumidamente
posso dizer que nao fago
progndsticos pois ndo sou
eu quem decide. Vou-me
ajustando ao que me
mandam fazer...

uma aposta a manter.

manifestagdes ou sé
porque sim... Vem outro e
faz o qué? Continua o
processo? Nao, muda e
propde ou impde novas
ideias e filosofias,
percebes? Vou vivendo
todos os dias e vendo as
alteragdes,
acompanhando, ja
sabemos que novas
pessoas, novas vidas,
novos ministros, novas
ideias, mudangas...
enfim... Fazer o qué? Nao
h& uma verdadeira
politica, ndo ha conversa
sobre futuro...

Tem orgulho no seu
trabalho ou
3 desenvolve-o porque é
a sua fonte de
rendimento

E claro que tenho orgulho
naquilo que fago e gosto
daquilo que fago ainda
que as questdes
relacionadas com o
rendimento para mim e
para qualquer pessoa
sejam absolutamente
importantes também.

As duas coisas. Tenho a
sorte de fazer o que gosto
e ser pago para isso. A
Unica frustragéo que tenho
é de nem sempre poder
fazer o que gosto como
gosto.

Tenho orgulho no meu
trabalho, sobretudo, nos
resultados do meu
trabalho. E verdade que o
rendimento me interessa
mas é sobretudo o
orgulho no fazer bem, no
fazer diferente, no deixar
uma marca positiva que
me motiva a fazer mais e
melhor.

Tenho muito orgulho
naquilo que fago.

Nao, eu gosto do meu
trabalho. Claro que
também é a minha fonte
de rendimento. Mas néo
penso nisso em primeiro
lugar. Penso mais 1a para
o dia 22, 23...

Eu gosto muito e acho, e
fago tudo por isso, que
fago bem... Tento fazer...
Nao sou perfeita... Vou
ser honesta, orgulho-me
do que fago, vou porque
gosto, mas gosto cada
vez menos e tenho cada
vez menos vontade de ir.
E digo muitas vezes que
n&o vou fazer bem, estou-
me, bem... Depois nao
consigo nao fazer o
melhor... Mas sinto-me
revoltada...

Conhece e pode
indicar as formas de
divulgagao das
atividades realizadas
utilizadas pelo
agrupamento?

Conheco as formas de
divulgagao, naturalmente.

Conheco pois. O site do
agrupamento no moodle e
no portal mas
essencialmente o
Facebook, o email, por
vezes 0s jornais locais

Responder a esta questao
é falar do Dia Aberto, falar
do Sarau do agrupamento
que séo dois marcos
importantes durante o ano
na divulgacao das

Conhego algumas. O
Moodle, facebook, e-mail,
cartazes publicitarios,
assim de repente sdo as
que usamos. Que me
lembre...

Conheco o portal” e n3o
me lembro de nenhuma
divulgagcdo em mais
nenhum lado. As vezes no
departamento, nas
reunides, fala-se disso...

As vezes parece que as
coisas se limitam a
pequenos grupos. Nem
toda a gente sabe... Quer
dizer, sabem aqueles que
participam...

% Nota: o "portal" é uma plataforma que ¢ utilizada para sumarios, faltas, informacdes, avisos, participagdes, mensagens, entre outras coisas, para todos os niveis de ensino, que é utilizado pelo agrupamento.
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quando se justifica e ha
verba para isso.

atividades realizadas pela
escola. Sdo marcos
importantes mas nao séo
os unicos. Temos ainda a
pagina Web do
agrupamento, a pagina
moodle que, embora
graficamente o moodle
deixe muito a desejar, tem
a informagéo atualizada
do que se vai fazendo no
agrupamento e, mais
recentemente, duma
forma mais consistente e
graficamente mais
apelativa, as
potencialidades que
oferece o portal, na
divulgagao de atividade e,
sobretudo, na divulgagéo
de informagéo relevante
para o funcionamento do
agrupamento
considerando a sua
dispersao geografica.

Nao me lembro mais
nenhuma.

desenvolvem... Os mais
préximos, departamento e
assim e mais nada.
Nunca me apercebi da
divulgagao fora daqui. As
vezes até aqui ndo
percebemos. Ha grandes
atividades como o "Dia
Aberto", o "Sarau", que
sabemos sempre, mas
outras menores escapam,
as vezes.

De que forma entende
que uma boa
divulgacao de

atividades pode
influenciar a imagem
do agrupamento?

Entendo que a boa
divulgagao qua aqui
vamos fazendo tem dado
os seus resultados,
temos tido o prazer de
observar que atividades
como o Sarau e o Dia
Aberto tém tido uma
afluéncia e uma presenca
de muitos encarregados
de educacgéo e pessoas
da comunidade, o que
significa que a
mensagem passou e que
a divulgagéao foi bem
feita. Fazemo-la,
naturalmente, através dos
nossos meios internos,
através de mensagens

E como em tudo na vida:
de quem néo se fala ndo se
sabe e se ndo se souber
pode-se pensar que hdo se
faz nada quando, pelo
contrario, estdo sempre
coisas a acontecer. Por
isso acho que é importante
divulgar o que se faz para
que saibam que no
agrupamento também se
fazem e acontecem coisas
boas.

Dar a conhecer as
iniciativas levadas a cabo
pelo agrupamento,
promover dentro desta
boa divulgacdo uma
imagem positiva daquilo
que se faz intra-portas, é
fundamental para que
quem esta de fora
percecione, ou tenha uma
percecéo, da dinamica
que se vive dentro da
escola. E importante que
a boa divulgagao das
atividades esteja sempre
orientada para a criagédo
de uma identidade da
nossa escola, uma
identidade a Marrazes

Pode influenciar.
Divulgando aquilo que
dinamizamos, fazemos
passar a comunidade o

que vamos fazendo.
Divulgar, fazer passar
para fora, € muito bom,
faz perceber as pessoas
0 nosso trabalho, a nossa
agao, o empenho de
todos em fazer coisas
positivas no
agrupamento.

Eu penso que se a ideia é
que muita gente saiba de
dentro e de fora do
agrupamento o que aqui
se faz, as coisas tém de
ser mais visiveis, tém de
chegar mais as pessoas.
E claro que quanto mais
conhecimento houver das
coisas boas que aqui se
fazem, melhor sera a
imagem do agrupamento.
Portanto, acho que é
desta forma que a boa
divulgacédo pode
influenciar a imagem.

Isso parece-me 6bvio e
natural. Se as pessoas
souberem das coisas, se
virem que é um
agrupamento que se farta
de realizar atividades,
para dentro mas também
para o resto da
comunidade... enfim...
Acho que deixa uma
imagem muito melhor.
Num agrupamento em
que a imagem é negativa
por padréo, Marrazes,
horrivel, um estigma
terrivel... Tudo o que for
positivo e mudar esta
ideia e der a entender
gue somos bons e
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pelo diretor de turma,
através dos meios
informaticos que nos
permitem chegar ao
alcance de praticamente
toda a comunidade e
quando e possivel
conseguimos que jornais
locais também publicitem
essas atividades.

porque se nds nos
colarmos a essa imagem,
essa imagem positiva de

ser dos Marrazes,
estamos a fazer uma boa

divulgagao da nossa
escola, do nosso
agrupamento.

fazemos coisas boas e
melhores que os outros, &
muito bom.

Como sugere uma
divulgagao eficaz,
direta e objetiva que
chegue as pessoas?

Acho que acabei de
responder, mais ou
menos, a esta questao
também, o que é que eu
sugiro para que este tipo
de divulgagao tenha
eficacia... sugiro que se
mantenham os meios que
temos utilizado e que se
possam desenvolver
ainda mais, largar ainda
mais, designadamente,
junto dos meios de
comunicagao social e
fazendo uma
aproximagao quase
individual através das
cadernetas dos alunos
para que as coisas
possam chegar a todas
as familias e a
comunidade em geral.

Principalmente com
imagens. Com se costuma
dizer: as imagens valem
1000 palavras. Atualmente
o facebook e outras
ferramentas do género
podem e devem ser
utilizadas como montra do
que se faz e acontece no
agrupamento. Acrescenta-
se uma pequena descrigao
e ja esta! O que passa de
boca em boca também é
importante e pode reforcar
a imagem positiva assim
como ao contrario também
é verdade. Por isso temos
que apelar a quem passa
por ca e participa nas
atividades que as
divulguem, principalmente
os aspetos positivos.

Neste ponto em concreto,
entendo que uma
divulgagao eficaz ¢ uma
divulgagdo que vem de
dentro para fora. E, para
isso, é preciso apostar no
pessoal docente e ndo
docente do agrupamento
para projetar essa
imagem positiva. Tém de
ser os professores,
sobretudo os professores,
do agrupamento que tém
de fazer este marketing
positivo do bom que se
faz dentro do
agrupamento. Por outro
lado, temos o pessoal
auxiliar que contacta
muitas vezes com os pais
e encarregados de
educagdo que vao levar
os filhos a escola,
portanto, esse pessoal
tem de ser formado no
sentido de evidenciar
sempre as coisas boas
que se fazem na escola,
minimizando sempre a
sua opinido no que diz
respeito a situagdes de
conflito ou a situagdes
que eles proprios tém
conhecimento e que

Hoje em dia, ha uma
forma muito rapida de
chegar as pessoas que &
o telemével. E algo que
néo largam diariamente,
andam sempre com ele e
aqui na escola, desde
que temos um servigo de
SMS, temos conseguido
chegar mais rapidamente
a toda a gente. Acho que
é 0 método mais eficaz
para todo os que
pertencem a esta
comunidade escolar.
Para o exterior, julgo que
o jornal regional,
qualquer um deles, sera
muito eficaz. Ha um outro
meio que pode ser muito
eficaz porque parece que
toda a gente hoje tem: o
facebook.

Nao sei quais sado as
possibilidades da escola
nesse aspeto. Mas isto
funciona com cartazes,
publicidades nos jornais,
nas radios, a porta de
outras escolas com
panfletos... assim, de
repente, ndo me estou a
lembrar de mais...

Estas coisas para serem
eficazes devem ser
agressivas, quer dizer,
devem chamar a
atencgdo... Mas sem ser
ridiculo. Deixa-me pensar
(siléncio). Acho que o
segredo ndo esta em
sofisticagbes, estd em
simplicidade... Ora bem,
radio, jornal, e-mail,
cartazes pela cidade,
painéis publicitarios,
sabes, aqueles elétricos
ou electronicos ou o que
€, que a imagem vai
passando, painéis fixos,
SMS, boca a boca, eu
acho que vale tudo,
interessa é chegar a
muita gente. As vezes
apostamos em gente da
comunidade mas o que
acho que é importante é
levar a informacgéo a
quem nao é daqui. Esses
é que tém de mudar a
ideia dos Marrazes.
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decorrem do normal
funcionamento da escola.
E fundamental aqui,
também, para uma
divulgacao eficaz e
objetiva uma formacgéo
dos diretores de turma. O
diretor de turma tem aqui
um papel fundamental no
que diz respeito ao passar
da mensagem aos
encarregados de
educacgédo. Passar uma
mensagem positiva, de
confianga, de
tranquilidade, isso traz
depois a montante muitos
frutos e a mensagem é
passada também com um
toque emocional que é
fundamental.

Que imagem sente
gue as pessoas no
exterior do

7 agrupamento tém
acerca do mesmo?
Acha a mais correta?
Justifique.

Pois, esta é uma
pergunta correta. Eu acho
que a imagem que
decorre desde ha muitos
anos a esta parte é que
sSOmos um agrupamento
dificil, com uma
populagao dificil, com
problemas ligados com
alguns episddios de
violéncia, etc., mas eu
acho que as pessoas
depois de passarem por
ca ficam com uma ideia
completamente diferente.
E evidente que temos os
nossos problemas, é
evidente que néo temos
uma vida facil e temos
aqui uma franja de alunos
que teimam em perseguir
condutas menos
apropriadas, mas

Penso que a imagem do
agrupamento ndo sera a
melhor mas depende das
pessoas a quem se
pergunta. Acho que
aquelas que por ca ja
passaram ou os filhos, de
uma forma geral (quero
acreditar), refizeram a sua
imagem pois ao passar
depois por outras escolas
podem verificar que os
Marrazes s&o s6 mais uma
e que em certos aspetos
até sera tdo bom ou melhor
que outros agrupamentos.
No entanto ainda muita
gente tera uma imagem
negativa devido ao estigma
que insiste em assombrar
um agrupamento que nao é
pior do que os outros, pelo
contrario apresenta de

Pois bem, as pessoas
exteriores ao
agrupamento, no
passado, estigmatizado
pela prépria imagem de
marca TEIP, tinham do
agrupamento uma
imagem menos positiva.
No entanto, ao longo
deste anos, temos vindo a
promover uma imagem
positiva do agrupamento
no seio da comunidade
onde esta inserido.
Portanto, este trabalho
conseguido com o Dia
Aberto, conseguido com o
Sarau, conseguido com
um discurso diferente de
afirmacao do
agrupamento, tem
operado no exterior uma
inversdo nessa forma de

Tém uma imagem ma.
Isto acontece porque é
uma ideia que vem muito
de trds, numa associagao
ao bairro Sa Carneiro, de
forma negativa, de ha
muitos anos, e também
porque ha docentes e
nao docentes que
passam para fora da
escola uma imagem que
a vai denegrindo.
Comentam, desrespeitam
e nado defendem, nem
percebem que contra
elas falam.

Confesso que sei pouco
disso. Ndo vivo c3a,
cheguei ha pouco tempo e
0 que se passa la fora ndo
sei.. Sei que em relagao
ao que me disseram antes
de ca chegar, isto ndo tem
nada a ver. Julguei que
vinha para o Inferno mas,
mesmo nao sendo o
paraiso, isto tem sido
bom. Nem percebo para
que foi tanto medo com
alunos, colegas, local de
implantagao da escola...

Pois, o estigma é antigo.
Escola cheia de
problemas, droga,
roubos, violéncia
generalizada. Engragado,
sem piada nenhuma, é
que quando falamos de
imagem temos tendéncia
para falar dos problemas
e nunca falamos do que é
bom e importante.
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também é bom afirmar
que ficamos muito
satisfeitos quando os
professores passam por
aqui algum tempo e as
familias que tém ca os
filhos até ao nono ano,
saem com a sensagao
que nds cumprimos e
cumprimos bem o nosso
dever. Portanto, ha uma
imagem antes e uma
imagem depois, eu diria,
ha uma imagem
generalizada para quem
ndo nos conhece, a partir
do momento em que nos
conhecem ficam com
uma ideia completamente
diferente e a imagem é
boa.

forma consistente bons
resultados académicos e
frequentemente ouvimos
colegas de outras escolas

referirem que os alunos de

Marrazes sdo bem
preparados.

olhar para os Marrazes. A
verdade é que, quem
conhece os Marrazes,
depois de conhecer e
sentir o que se faz no

nosso agrupamento tem,

quase naturalmente, uma
imagem positiva do
mesmo. Por isso, acho
perfeitamente incorreto,
injusto até, que muitas
vezes ampliando
situagdes que ocorrem no
interior das nossas
escolas, deste nosso
agrupamento, igual a
tantos outros, amplia-se
negativamente e isso
contribui para uma
imagem menos positiva.
No entanto, cabe-nos a
nés professores do
agrupamento, a todos os
responsaveis pelo
processo educativo no
agrupamento, inverter
isso e sempre que
possivel, sempre que
sejamos chamados a
participar, a minimizar as
situagdes menos
agradaveis e dar énfase
as situagdes mais
positivas.

O que sugere poder
ser feito para
estabelecer uma nova
imagem?

Pois, continuar a
perseguir os Nossos
objetivos com uma dose
de paciéncia enorme
porque sabemos que,
apesar do trabalho que
fazemos e das atividades
que encetamos e que
levamos a cabo no
sentido de melhorar a

Agua mole em pedra

dura... temos que continuar
a insistir e divulgar o que se

faz de bom...

Esta nova imagem tem de
ser feita sempre pela
positiva, tem de ser feita a
uma s6 voz e tem de ser
feita com a promocéao de
uma imagem de marca, a
semelhancga do que se faz
com um clube de futebol,
do que se faz com um
produto comercial, nés

E mostrar as pessoas 0s
nossos resultados,
mostrar a nossa
classificagao anual nos
rankings, ndo temos sé
coisas mas, também
temos coisas boas. Isto
tem de ser divulgado,
temos de fazer
campanhas para mostrar

A nés cabe-nos trabalhar
e mostrar que o fazemos
bem. Vé-se com os
resultados, com as
pessoas que vao saindo a
divulgar, mas pronto. Se
calhar divulgar néo sei
bem como... radio... ha
radio aqui ndo ha?
Jornais, ndo sei, reunides

Nao! Ha problemas iguais
a outras escolas e, as
vezes até bem menores.
Roubam-se coisas? Mas
a minha filha esta noutra
escola e ja foi roubada 4
vezes em 2 anos!!! Nao
ha violéncia a rodos,
nunca ouvi nada de
drogas e se aparecem
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nossa imagem, nem
sempre somos
compreendidos. Mas
desistir ndo vai
acontecer, com toda a
certeza.

temos que vender o
nosso produto "a
Marrazes", tornar os
Marrazes, o agrupamento
de Marrazes quase uma
marca registada, uma
marca a que estéo
coladas muitas coisas
boas. E nem temos de
procurar muito porque nés
temo-las no seio do nosso
agrupamento e
conseguimos muito bem
evidencia-las no nosso
quotidiano pedagogico.

isto as pessoas fora
daqui e passar a
mensagem que Somos
melhores que aquilo que
dizem. Alias, as pessoas
falam mais de coisas
paralelas e ndo dos
resultados.

com os encarregados de

educagéo dos alunos do

pré-escolar e 1° ciclo que
virdo para a escola...

alguns problemas andam
sempre a volta dos
mesmos alunos que ja
sdo conhecidos. Nunca
ouvi falar de comas
alcodlicos, sexo na
escola... Olha na da
minha filha ja tudo se
passou... Mas fala-se é
de Marrazes. Nunca
ninguém fala da
qualidade, ja reparaste?
Mas eu nao e cada vez
que vém os resultados e
a nossa posicao sé me da
vontade de afixar em
algumas portas de
escolas ditas de elite.
Professores, escola, tem
de haver qualidade para
conseguir que se
consegue nos resultados.
Nao te esquecgas dos
alunos que aqui
recebemos, origem,
caracteristicas, ndo
esquegas isso, muito
dificil... S6 ha uma
hipétese. Mostrar que nao
somos assim, abrindo as
portas para que se possa
ver aos jornais, aos
encarregados de
educagéo, a todos os que
queiram vir ver. Publicitar
as atividades, mostrar
que somos bons. Divulgar
a escola, o agrupamento,
todas as coisas positivas,
langar um DVD, por
exemplo, com tudo o que
se passa aqui...

Que atividades julga
que podem promover

Ja falamos das
atividades, o nosso plano

Penso que tudo o que

Sobretudo atividades que
promovam o respeito, por

Acho que o “Dia Aberto”
e 0 “Sarau” sdo

Sem duvida que o "Sarau"
e o Dia Aberto" sdo uma

Eu acho que todas as
atividades que envolvam
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0 agrupamento e
projetar uma imagem
positiva e atrativa?

de atividades tem um
sem numero de
atividades que conduzem
a melhoria, de facto,
dessa imagem ainda que
eu pense gque os pontos
altos sdo o Dia Aberto e o
Sarau do agrupamento.

envolve a comunidade e o
intercambio é positivo e
tem mais impacto: dia
aberto, sarau, desporto
escolar, visitas ao meio (na
pré e no 1° ciclo), feiras,
exposigoes, etc..

exemplo, pelo meio,
temos de aproveitar o
facto de estarmos
inseridos numa mancha
verde que é a Mata dos
Marrazes. E, portanto,
colarmo-nos a essa
imagem ecoldgica, a essa
imagem positiva,
sobretudo, dinamizando a
parte das ciéncias para
projetar a insergéo da
escola neste meio verde
que é a Marta dos
Marrazes. Por outro lado,
afirmar e projetar
positivamente o
agrupamento através da
cultura. A cultura que
podemos muito bem
capitalizar com o nosso
clube de teatro, com o
C.A.C.E., com as nossas
animadoras culturais, com
atividades que sao feitas
em parceria com a
biblioteca que levam o
nome do agrupamento
para dentro da casa das
familias dos nossos
alunos, isso é muito
importante. Concluiria,
ainda, com a
possibilidade de nés
promovermos a marca
"Marrazes" com
atividades desportivas. A
criacdo duma equipa de
futebol, futebol de saldo,
de andebol, duma
modalidade qualquer em
que apostassemos e que
pudesse, de certa forma,
levar a marca "Marrazes"

atividades exemplares.
Também acho que
deviamos promover mais
a vinda dos
encarregados de
educagédo a escola. S6
que eles ndo vém... Por
exemplo, nas entregas
dos diplomas de mérito,
numa festa de inicio ou
final de ano letivo, algo
assim do género. Os
encarregados de
educagao podem ser
veiculos de promogéao do
agrupamento se tiverem
boas experiéncias e
passarem essa
mensagem para o
exterior da comunidade.

6tima promogao para a
imagem do agrupamento.
Essas atividades fazem a
diferenca. Vém centenas

de pessoas que trazem
familias... o "Dia Aberto" o
ano passado ultrapassou

as 1000 pessoas de visita.

Se for bom chama mais
gente passa uma imagem

muito positiva.

muita gente séo positivas
e momentos muito bons
para divulgar outras
coisas. Marketing é o que
& preciso nesses
momentos, muito
marketing, mostrar,
mostrar, mostrar coisas
boas... Quando? No
Sarau, no Dia Aberto, nas
atividades do grupo de
saude, nas atividades do
1° ciclo para que nao
cheguem ja com uma
ideia negativa. O
diretores de turma
também podem fazer um
trabalho neste aspeto,
divulgando, mostrando,
falando das coisas
positivas, os
coordenadores das
escolas do 1° ciclo...
Penso que o caminho
deve ser esse...
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para a comunidade,
ajudando a criar esta
identidade.

10

Acha que os alunos
respeitam a
integridade fisica e
psicoldgica uns dos
outros?

Nem todos! Nem todos...
Como disse ha pouco ha
uma franja de jovens que
continuam a néo
perceber que estar numa
escola, como noutro local
qualquer, exige um tipo
de respeito pelos outros
que nem sempre &
cumprido, nem sempre &
conseguido.

Embora as criangas sejam
tendencialmente cruéis
umas com as outras e isso
faga parte do crescimento e
do desenvolvimento
socioafetivo penso que na
sua maioria respeitam mas
existe sempre uma
pequena minoria que nao
consegue interiorizar os
valores do respeito e de
viver em comunidade.

Sim, de uma maneira
geral sim, os alunos
respeitam a integridade
fisica e psicoldgica uns
dos outros. E verdade que
ha casos pontuais em que
isso ndo ocorre, mas isso
néo é lei, ndo é regra,
portanto, e quando isso
acontece atua-se no
sentido de repor esse
respeito pela integridade
fisica e psicologica.

Temos quatro ou cinco
alunos que nao
respeitam e provocam
tumultos e ndo respeitam
ninguém. Arranjam
inUmeros problemas e
geram imagens erradas
porque, de uma forma,
geral, os alunos
respeitam-se e convivem
bem uns com os outros
sem pressdes nem
grandes conflitos. Mas
aquela minoria é muito
prejudicial.

Por vezes, queixamo-nos
disso. A escola foi sempre
um local onde aconteciam
coisas dessas. Eles
respeitam-se na
generalidade... S6 que ha
situagdes em que se
excedem e gostam de
provocar, de umas
pequenas brigas e
confusoes, alguns até de
pressionar e exercer o
bullying tdo em voga...
mas que nem sempre é...
Mas de uma forma geral
acho que sim, que
respeitam...

Boa questéo... Os alunos
vivem numa sociedade
atual que tem sofrido
muito, tem visto ser
geradas muitas revoltas,
Veem muita televisao,
ouvem muitas
informagdes, véem-nas
na internet... Acabam por
refletir, inevitavelmente, a
sociedade. Acho que néo,
por vezes, nao respeitam
néo, agridem-se fisica e
verbalmente, enfim, mas
isto também acontecia no
nosso tempo... Acho que
tinha outra dimensao,
menor, a outro nivel, ndo
sei. Era menos valorizado
também, até havia a ideia
que isso ajudava e era
normal andar a briga na
escola, fazia-nos
crescer... Enfim. De
maneira geral, para te
responder, acho que se
respeitam, no geral, com
momentos menos bons.

11

E acha que o
agrupamento deve
promover a
importancia desse
respeito pelos outros,
junto dos alunos?
Porqué?

E claro que o
agrupamento deve
promover a importancia
desse respeito, tentamos
fazer passar essa
mensagem através
daquilo que esta
plasmado no nosso
regulamento interno, logo
no inicio do ano, entre
outras acdes e,
naturalmente, que vamos
conseguindo ter

Claro que sim porque se
vivemos em sociedade
temos que nos respeitar e a
escola deve promover e
defender esses principios e
contribuir para uma
sociedade melhor

Claro que sim. Como
profissional de educagéo,
s6 podia concordar com
esta pretenséo de
promover a importancia
de respeito pelos outros.
A escola deve preparar os
seus alunos para o
exercicio de cidadania e
para os valores, portanto,
acho que sim, por esse
motivo, ter a obrigacdo de
preparar os alunos para a

Acho que sim.

Penso que sim. Porque
acho que uma das tarefas
da escola também tem de

ser a preparagao social
dos alunos. E certo que se

trata de uma tarefa que

deve ser da

responsabilidade dos pais,

mas a escola também

pode intervir no ambito
daquilo a que eu chamaria
educagéo social. Eles tém
de perceber o que podem

Por acaso até acho que
temos esse cuidado.
Sabes porqué? Nao, acho
que fazemos sim...
Repara nas agdes que
desenvolvemos com o
grupo de saude sobre o
bullying, sobre outras
violéncias, sobre o que as
causa e 0 que as pode
fazer terminar. Temos o
GAMED, o gabinete de
mediacdo que faz um
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resultados aqui e ali,
através do gabinete de
mediagao também,
agora, eu continuo a
pensar que nao € s6 no
agrupamento de
Marrazes, havera sempre
uma franja de alunos que
n&o sao cumpridores nem
nestas areas do civismo
nem nas outras areas
todas. Sao gente que nédo
gosta de cumprir.

cidadania e para os
valores de respeito pelos
outro, a escola deve dar
énfase e promover estes
valores a todo o
momento, desde que os
alunos entram até ao
momento que saem o
portdo da escola.

e devem fazer e o que
devem evitar.

trabalho bem articulado
de resolugéo de questdes
prementes... Portanto,
nos ja promovemos as
boas praticas nessa area,
na minha opiniéo.

12

Tem conhecimento de
situagdes pouco
civicas, relacionadas
com conflitos simples,
desperdicios ou
violéncia, nos espagos
da escola? Quais?

Tenho, tenho, ainda na
semana passada
aconteceu aqui um ato de
vandalismo, uma
agressao barbara a um
aluno que forma
devidamente castigados,
é um assunto que esta
ainda a ser tratado
internamente, mas
lamentavelmente tenho
de reconhecer que, ainda
que com pouca
frequéncia, ha casos
duma violéncia evidente.
Nao estou a falar dos
casos daquelas bulhas
diarias entre meninos,
isso € uma coisa que faz
parte do crescimento,
agora, casos de violéncia,
infelizmente, também
acontecem... acabei de
dar um exemplo.

A parte de casos especiais
que como ja disse sado
pontuais e provocados por
uma minoria (sempre pelos
mesmos) 0 que mais me
choca é a falta de cuidado
com o lixo que deixam
espalhado pelo chéa da
escola, incluindo comida.
Parece que ndo tém a
disposigao caixotes do lixo
e reciclagem. Ora aqui esta
uma matéria que era
tratada na area de projeto e
que ja dava resultados
visiveis. Agora ha um
retrocesso.

Sim, tenho conhecimento
de varios conflitos simples
ocorridos no espago
escolar. (...) Os alunos,
professores e pessoal
auxiliar muitas vezes
recorrem ao gabinete de
mediagao para resolver
estes pequenos conflitos,
para mediar este tipo de
conflitos. E estamos a
falar de que tipo de
conflitos? Estamos a falar
de ofensas verbais, de
pequenas agressoes,
alguns roubos, mal
entendidos, entre alunos,
muitas vezes entre alunos
e professores, portanto,
séo situagdes tipicas da
convivéncia que resultam
muitas vezes em
situagdes de conflito e
que em cerca de 90%,
segundo o relatério do
gabinete do ano passado,
dos casos conseguem
uma resolugao pacifica e
uma solugao de
compromisso, ou seja, um
acordo de mediagao.

Conheco, sim senhor.
Ainda ontem dois alunos
resolveram exercer
violéncia sobre um outro
que nao reagiu e foi parar
ao hospital. Claro, os
atacantes foram os
habituais, dois daquele
lote de cinco ou seis que
estragam tudo. Muitos
conflitos entre alunos tém
por base as familias, uma
vez que se conhecem
todos e trazem muitas
vezes conflitos externos
e de adultos para dentro
da escola. De resto, nada
de anormal.

O lixo no chdo com tantos
caixotes do lixo confesso
que me perturba. A
violéncia, como tal,
violéncia mesmo, ndo
penso que exista.
Desperdicio, nunca
assisti, alias, hoje em dia,
com tao pouco, nada se
pode desperdigar.

N&o conheco situagdes
que nao sejam
momentaneas e nao vejo
essa violéncia que
fazes... pequenos focos
de conflito que se
houvesse mais
funcionarios talvez nem
acontecessem porque
morreriam a nascenga.
Mas ndo temos mais
gente... ndo podemos
ter... Emrelagéo a
desperdicios e civismo
gostava de dizer mais
coisas. Olha, ha enorme
desperdicio no refeitério
com a comida, entdo em
dias de peixe... fui ver...
estraga-se tanto que até
doi. E os miudos
desperdigam imenso e
isto € uma questao civica,
realmente, os miudos ndo
fazem aquilo em casa, é
impossivel. E ndo se
admite!
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Portanto, esses sdo os
principais conflitos que a
escola tem procurado
resolver através do
gabinete de mediacao.

13

Que sugestdes faz
para melhorar estas
questbes?

Pois, |a esta. A tal
intervencéo a nivel do
civismo que é feita no
inicio do ano, quer pela

direcéo, quer pelos
professores, quer pelos
diretores de turma, e

como dizer, e uma
pertinéncia destes
assuntos que ndo podem
ser guardados para
quando acontece alguma
coisa que nao correu
bem. Ha que estabelecer
programas que fagam
chegar a mensagem com
maior objetividade aos
alunos.

Para melhorar? Né&o sei...
talvez o que se vai fazendo:
colocar os prevaricadores a
apanhar o lixo do chéo. Se

houver necessidade de
castigar alguém por alguma
coisa mal feita que se
castigue a apanhar o lixo.
Nao havendo a "area
projeto" onde os alunos
tinham uma escala de

turmas que apanhavam o

lixo talvez se possa fazer

isso, de vez em quando,
em "oferta complementar"”

(pausa)... embora saiba
que é uma disciplina usada

para muitos fins e que o

tempo néo chega para
tudo...

A principal sugestéo para
melhorar as situagdes de
conflito existentes nas
escolas do agrupamento,
prendem-se com uma
atuacgao preventiva.
Temos de atuar
preventivamente. A
propria criagéo do
gabinete, as a¢des que
promove, o envolvimento
que promove dos alunos
mediadores nos seios das
diferentes turmas e dos
diferentes anos de
escolaridade, sdo uma
atuagdo preventiva. O
facto de nés darmos
importancia aos detalhes,
se um aluno esta
inconfortavel na turma
porque é gozado, isso é
um motivo de
preocupagao. Podia
parecer um detalhe mas
nos temos que leva-lo a
sério e tentar fazer a
leitura dessa ocorréncia
até ao mais infimo
pormenor e percebermos
0 que gera esse
desconforto. Muitas vezes
quando ndo temos
oportunidade ou ndo nos
apercebemos dessa
situagao, temos situagdes
de conflito, geram-se
situagdes de conflito.
Portanto, atuar

Educar os alunos, vigiar
ao maximo... mas nao
temos gente para isso.
Esta é a grande lacuna
que vejo hoje nas escolas,
a falta de funcionarios.
Como se pode vigiar
assim... Acho que a
grande aposta seria
educar, ensinar,
sensibilizar, mas a
eficacia dessa medida
passava por um controlo
inicial apertado, para criar
habitos, sistematizar e
depois ja se conseguiria
gerir, seria mais facil.
Talvez a formagéo civica
possa ser uma boa via
para esta lacuna.

Olha, acho que seria
necessario falar com os
encarregados de
educagao. Isto ndo é uma
questao escolar, é uma
questéo educacional e a
educacgédo tem de vir de
casa. Se te queixas e um
pai ndo valoriza isto e ndo
questiona o filho, esta a
ser negligente. E os pais
querem os filhos na
escola a tempo inteiro,
mas nao ligam a mais
nada. A ndo ser que lhes
roubem o telemovel. Ai
vém logo a correr. De
resto, primem pela
auséncia, ignoram todos
os recados, nao ligam a
nada e acham que os
filhos tém sempre razao.
E esta coisa de estragar
na escola, comida, copos,
pratos, vidros, quadros,
outros materiais... para
eles n&o Ihes diz nada. E
quase obrigacédo nossa e
se se estragou, paciéncia.
Ha que conquistar nas
familias outra forma de
estar. Quando
comegarem a pagar,
como voceés ja fazem com
os vidros, vais ver que
acontece a mesma coisa,
estraga-se logo tudo
muito menos. Na escola
podiamos fazer algumas
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preventivamente e dar
importancia aos detalhes
é talvez a melhor forma
de melhorar estas
situagdes de conflito que
ocorrem no espago
escolar.

coisas. Maior controlo,
mas isso obriga a mais
gente diariamente no
refeitério, nos intervalos
para ver o lixo que é
colocado no chdo em vez
de ficar nos caixotes.
Tudo obrigaria a mais
gente e o estado ndo
permite. Portanto, como
queres fazer isso? Eu
posso fazer sugestoes e
tu nunca vais poder
aproveitar porque nao te
deixam ter mais gente. E
qualquer solugao, por
mais criativa que seja,
requer mais funcionarios.
E isso...

14

Considera que ha
indisciplina nas salas
de aula?

Alguma... Nés sabemos
que em turmas que tém
caracteristicas diferentes,
como as turmas das
nossas ofertas formativas
como o PCA e a turma do
vocacional sdo
constituidas por alunos
que, a partida, sdo um
pouco dificeis nesta area
da disciplina e ndo ha
duvida que, as vezes, a
indisciplina acontece nas
salas de aula. Ja nas
turmas do regular, ainda
que hajam turmas mais
dificeis que outras, ndo
podemos, enfim,
caracterizar a questao
como recorrente.

Indisciplina é muito vago...
acho que ha indisciplina em
qualquer sala de aula de
qualquer escola, numas
turmas mais do que noutras
e com alguns professores
mais do que com outros...

Sim, considero que
nalgumas turmas e em
situagdes pontuais, ha

situagdes de indisciplina.

Alias, os relatdrios

produzidos pela equipa de
avaliagédo interna e pela
coordenagéao TEIP, dao
conta de situagdes de
indisciplina. (...) é verdade
ha indisciplina dentro das
salas de aula.

Em algumas ha... porque
ha docentes que néo
conseguem controlar os
alunos. Como em todos
os lados e profissoes, ha
pessoas mais capazes e
menos capazes. E ndo
estou a falar de
capacidade técnica,
como profissional, nos
conteudos a leccionar.
Estou a falar de controlo
dos alunos, de gestéo de
grupos, de pessoas. Ha
quem ndo consiga e ai
ha problemas em alguns
momentos e com
algumas turmas.

Posso falar por mim e eu
verifico que ndo. Ha
alunos mais atrevidos,
sempre a tentar explorar,
sempre a experimentar,
as vezes, excedendo-se,
mas indisciplina daquela
violente, ndo, néo a sinto,
néo a conhego.

N&o. Ha um aluno ou
outro que da problemas,
mas nao entendo isso
como indisciplina
generalizada nas salas de
aula. Sao situagoes
demasiado individuais.

15

Sente esta escola
como segura ou
insegura? Porqué?

Esta escola é téo
insegura e tdo insegura
como as outras. Vou
voltar a repetir o que ja
disse ha pouco, ha uma

O mesmo que ja respondi

anteriormente: esta escola

é como todas as escolas,
diria mesmo como a

Sinto esta escola como
uma escola segura.
Porqué uma escola?

Porque embora ocorram,
como em todas as outras,

Sinto-me completamente
segura. Estou aqui ha
tempo suficiente para

poder afirmar com
seguranga que me sinto

Sinto. Ndo ha nenhuma
razdo para pensar o
contrario. Agora, ha

coisas menos boas. Por

vezes, alguma

Acho que sim. Tem
havido problemas? Nao...
entédo acho que podemos

chama-la de segura.

Agora se eu acho que
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franja de alunos que nos
leva a perder a paciéncia
mas, no geral, no
essencial, no que diz
respeito a uma
elevadissima
percentagem esta escola
tem uma ambiéncia
perfeitamente normal, eu
diria, igual a todas as
outras.

sociedade onde se insere.
Tem pessoas corretas e
outras menos corretas. De
um modo geral posso dizer
que é segura mas nao
posso ser desleixado e
deixar os meus pertences
ao dispor das pessoas
menos corretas que de
certeza que vao aproveitar
a ocasido para ficar com as
minhas coisas. Mas isso
acontece-me na piscina, na
rua ou em qualquer outro
sitio.

situagdes de agressao,
situagdes de conflito, elas
n&o ocorrem com a
frequéncia e a gravidade
que me levem a achar
que esta escola, este
agrupamento, € inseguro.
Em parte muitas das
ocorréncias ocorrem por
limitagbes de recursos
humanos ao nivel do
pessoal auxiliar que, por
ser parco, ndo pode
acompanhar e vigiar tdo
bem o espaco escolar,
sobretudo, o espago
exterior onde ocorrem
muitas situagdes de
indisciplina.

segura.

permissividade na
portaria, outras permissao
que entrem encarregados
de educagao que vao
onde querem dizendo que
vao a secretaria... Dai a
necessidade de mais

pessoal para acompanhar.

ndo ha agressdes a
professores, nem a
funcionarios... é segura...
Nao, ndo acho nenhuma
inseguranga nem
problemas a esse nivel.

podiamos melhorar em
termos de controlo de
entradas e de
movimentagdes na
escola? Acho que sim.
Mas também ha pais que
entram e enganam o
funcionario. Dizem que
vao a secretaria e
aparecem a porta de uma
sala de aula... E sabes
como acho que se
resolve? Pois &, com os
funcionarios que nos
faltam e com mais
trabalho em areas como a
formacgao civica para
promover algum civismo
nesta area. Muitas vezes
s80 0s pais ou
encarregados de
educagao que tentam
furar a seguranga para
enganar e ir ter com filhos
ou professores. Mas
depois queixam-se dessa
seguranga que eles
préprios atraicoam...
enfim... O que eu acho é
que com mais
funcionarios nos
intervalos, na hora de
almoco e nos blocos, com
a possibilidade de poder
utilizar camaras de
videovigilancia durante o
dia e podendo reforgar a
dificuldade de aceder a
espagos enganando
funcionarios, vés que se
tivesses uma pessoa que
acompanhasse quem
entra e levasse de volta a
saida no fim do problema
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resolvido, nunca terias
problemas? Bem, com
tudo o que disse deixavas
de ter qualquer
possibilidade de teres
problemas de seguranca.
Mas néo tens como
resolver... temos aquele
senhor que vai vigiando a
seguranga... mas é
pouco.

16

Que medidas podem
ser tomadas, para
alterar as situagdes
problematicas na area
da seguranga? (se
existirem)

Pois, temos falado sobre
esta matéria, existe de
facto a possibilidade de

partirmos para um pedido
de autorizagdo ou, pelo

menos, para uma
abordagem a nivel
superior, no sentido de
perceber se podemos
alargar a nossa
intervencdo em matéria
de videovigilancia.
Nalguns locais isto
poderia, com certeza,
resultar como fator de
dissuasao, imprimir lugar,

e depois como fator de
comprovagao dos atos

menos licitos que forem

praticados.

Infelizmente nada que seja
facil de implementar na
conjuntura atual: Mais
pessoas/funcionarios a
circular pela escola (ndo
podemos contratar), cofres
mais seguros que 0s
cacifos (ndo podemos
comprar), camaras a filmar
e gravar areas
problematicas durante o dia
(é complicado...).

Nesta questédo acho que
uma das medidas que
poderiam ser tomadas

tém a ver com uma maior
vigilancia do espago
escolar, sobretudo, nos
intervalos e na hora de
almoco. Atendendo as
limitagdes, ja
anteriormente referidas
por mim nesta entrevista,
penso que ter-se-do que
encontrar situagoes
alternativas,
nomeadamente,
envolvendo professores e
arranjando um esquema
que os possa motivar
para participarem neste
processo porque a
montante ele traria muitos
ganhos ao nivel da
percegéo e do
envolvimento dos
docentes na
monitorizagdo do
comportamento dos
alunos. Temos de criar
condi¢des para que as
pessoas, docentes e ndo
docentes, pessoal
docente e nado docente,
ndo se alheie quando
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presencia situagdes de
conflito, situagdes de
indisciplina no espacgo da
escola. Todos temos de
estar envolvidos, todos
temos de responder, se
assim fizermos,
certamente sera mais facil
porque os alunos terédo a
percegao que naquele
espacgo ha norma e regras
e que elas séo sagradas e
que sdo lembradas
sempre que nao sao
cumpridas.

17

Alguns alunos violam
a seguranga fugindo
do estabelecimento

pela porta principal ou

pelo gradeamento.
Como antevé uma
resolugao?

Pois... Eu diria que isto é
uma situagéo que tem
acontecido pouco,
ultimamente, alias, muito
pouco. Mas é uma
situagdo que, volta e
meia, vai voltar a
acontecer. Ha gente que
néo tem juizo nenhum.
Nao vale a pena voltar a
falar na tal franja de
alunos que gosta de ndo
cumprir.

Eletrificar as grades
(risos)... € como eu disse
na resposta anterior: mais
pessoas e camaras mas

ndo podemos... Neste caso
particular também
podiamos colocar arame
farpado ou outra forma que
impossibilitasse a saida
pelo gradeamento mas isso
tornaria a escola numa
prisdo e feia. NA portaria ja
se esta a equacionar um
forma de limitar essas
situagdes com uma
alteragao da configuracao
criando um espago que é
uma espécie de
antecamara antes de
entrar ou sair. Seja como
for penso que os casos de
criangas que fazem isso
sd0 poucos e fica-se
sempre a saber quando
isso acontece. Ha que
trabalhar em conjunto com
os encarregados de
educagédo e quando isso
acontece informar que

Esta questao levanta
outras e que tém a ver,
justamente, com a pouca
importancia que esses
alunos dao a escola, o
fraco envolvimento, na
maioria dos casos senao
na totalidade, das familias
destes alunos e, portanto,
quando muito veria uma
resolugao desta questao,
essencialmente, através
de duas situagdes, uma
com o envolvimento direto
dos pais, ou seja, sempre
que um alunos salta o
gradeamento, sai
indevidamente do espago
escolar, um aluno nao
autorizado a abandonar a
escola, abandona a
escola, a familia tem de
ser responsabilizada. O
aluno é menor, logo, o
envolvimento dos pais e
encarregados de
educagao
responsabilizando-os.
Depois, numa segunda

A Unica solugéo é
controlar de forma mais
eficaz. Para isso temos
de ter mais funcionarios

que possam
desempenhar essa
tarefa. E ai reside a

dificuldade. Nao é
possivel. E uma grande

limitagao.

Sempre 0 mesmo: mais
vigilancia. Mais pessoas,
mais controlo, e a volta da

escola camaras de
videovigilancia, outro
gradeamento, diminuir

espago entre grades e

aumentar altura.
Investimento em suma, ou
em recursos humanos ou

em material. E depois o

que ha? Nada. Nao ha

dinheiro!

Ora ai esta. Fazes o qué?
Qual a solugdo? Nao
tens! Electrificar o
gradeamento com uma
voltagem reduzida, mas
eles iam sair 8 mesma.
S6 podes detetar,
informar os encarregados
de educagéo e fazé-los
perceber que ndo da. Nao
pode ser. Ha regras a
cumprir. Mas se os pais
até sabem e permitem
isso porque pertencem a
grupos sociais que
aceitam essas fugas e
acham que isso nédo
interessa... Nao se pode
fazer mais nada. E
educagao social, civica,
formacgao. Mas ha cursos
de encarregados de
educagéo? Nao, pois
néao? Pois é...

Mestrado em Gestéao, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. XXX




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

sairam e que nao tivemos
hipétese de evitar pois
guem quer sair consegue
sempre...

fase, talvez a formagao,
formar, dar formacgao, a
estes jovens, ndo a
formagao nos moldes
tradicionais mas,
sobretudo, procurar
através de exemplos,
procurar através de um
envolvimento afetivo,
encontrar respostas para
arazao desta fuga e
entdo, ai, percebendo a
razéo, o porqué de sair da
escola, sentir se a escola
pode criar no seu interior
mais alguma coisa
atrativa que os mantenha
do lado de ca.
Percebendo isso, poder-
se-a agira
preventivamente, sempre
preventivamente, ou seja
criar condi¢des para que
eles néo sintam vontade
de sair, antes pelo
contrario, sintam sempre
vontade de entrar.

18

Quais as fungdes
fundamentais das
liderangas escolares?

Bom, isto dava para
estarmos aqui a falar
sobre questdes de
lideranga. Eu diria que
todas as questdes séo
fundamentais para quem
lidera, ndo ha uma mais
importante que a outra.
Todas as questdes desde
as questdes
pedagdgicas,
administrativas,
financeiras, patrimoniais,
bom, tudo é importante.

Essencialmente gerir. Ndo
ha muito espaco para
liderar.

O lider na escola tem, no
meu entender, que ter
como fungéo fundamental
mobilizar. Um bom lider
tem de ser alguém capaz
de levar os outros atras
de si. tem de ser alguém
capaz de concretizar
projetos que valorizem a
escola, portanto, a fungéo
fundamental dum lider na
escola, das liderangas na
escola, é a capacidade de
mobilizagao, a
capacidade de
concretizagao.

Gerir, controlar, dialogar,
coordenar, ter ideias,
colocar em pratica outras
ideias... ndo lembro de
mais por agora.

Acho que sao fungdes de
organizagao, gestéao,
coordenagéo.

Eu acho que um lider tem
de liderar. Mesmo. Isto &,
tem de saber dizer sim,
mas também dizer n&o.
Muita democracia, as
vezes, da mau resultado
porque as pessoas
abusam. Chamar-lhe-ia
lideranga
autocraticamente
democratica... Mas no
fundo tem de gerir
pessoas, € 0 que mais se
faz na escola, e gerir
pessoas e grupos nao &
tarefa facil. Tem de ter a
nogao também da parte
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administrativa e ter apoio
consistente na secretaria
da escola.

19

O lider deve
centralizar ou
descentralizar as
acbes? Como?

Bom, eu desde sempre
que sou apologista de
que a autoridade deve
ser distribuida e
repartida, ainda que com
a distribuicdo dessa
autoridade também suba
o nivel de
responsabilidade das
pessoas que recebem,
por delegagéo do diretor
ou da direcgao, as fungdes
de colaborar na lideranga
e na gestéo do dia a dia
nas escolas.

Sempre que possivel deve

descentralizar recorrendo a

pessoas da sua confianga e

que se identifiquem com as
suas ideias.

Bem, o lider deve
centralizar, centralizar as
acgdes que sdo nucleares.

E descentralizar os
processos de execugao.
O que quero dizer com
isto? Quero dizer que o
lider ao centralizar as
agoes nucleares de
qualquer processo esta a
garantir que as linhas
orientadoras séo
cumpridas. Por outro lado,
se for capaz de mobilizar
recursos e de
descentralizar vai garantir,
para ja, o envolvimento
dos outros, da sua equipa
e vai ver facilitada a tarefa
de execugao de
processos porque vai ver
mais gente envolvida,
mais gente a participar,
logo, um trabalho mais
coletivo e com resultado,
certamente, mais
ampliado.

Descentralizar e fazé-lo
passando certos e
determinados assuntos
para os colegas que
trabalham com ele na
direcédo. Deve dar
sempre a conhecer mas
néo pode centralizar em
demasia.

O lider deveria
descentralizar e gerir mas,
infelizmente, ainda ha, por

vezes, em determinadas
pessoas, um espirito de
alguma leveza de
métodos e de
cumprimento de regras
que impde ao lider alguma
centralizagdo. Muitas
vezes tem de ter ideias,
coordenar, apoiar e gerir.
Se tiver sorte com as
pessoas, pode permitir-
Ihes organizar, orientar e
gerir de forma intermédia
as agoes.

Eu acho que deve fazer
as duas coisas. Mas
nunca deve perder a

nogao de tudo. O lider
tem de saber o que
acontece. Nao pode dizer
que nao sabe das coisas,
fica mal. Mas também
deve deixar cada um
fazer o seu papel e dar
ideias, apresentar
solugdes e agir, as
pessoas sao inteligentes,
tém capacidade, podem
ajudar... se tiverem
vontade, claro. Portanto,
descentralizar sempre,
mas centralizando a sua
atengao nos
acontecimentos. Claro
que ha decisdes que,
pelo seu teor, Ihe cabe,
ou por ineréncia das
funcgdes e tem de
centralizar essas
decisdes. Ai é como é.
De resto, uma

democracia orientada é

melhor solugéo.

20

Ao lider pede-se
firmeza ou
ponderagao? Ou
ambas? Porqué?

As duas, sem duvida
nenhuma, as duas.
Ponderacédo sempre,
firmeza, principalmente,
nas situagbes de carater
mais problematico ndo
pode de deixar nunca,
néo pode ficar
demonstrado em
qualquer situagao que o
lider ndo é firme quando
tem de agir com firmeza.

Ambas e mais algumas,
dependendo da situagéo e
com quem o lider esta a
lidar. Tem que se adaptar.

Aqui ndo tenho duvidas
em achar que devem ser
ambas. A firmeza tem a
ver com a estabilidade da
ideia. O lider, se nao for
firme nas suas
convicgoes, certamente,
sera posto em causa. Por
outro lado, tem de ser
ponderado porque muitas
vezes pode estar muito
certo do sucesso da sua

Ambas. Firmeza porque
deve ser firma nas
atitudes que toma. Nao
pode vacilar e depois da
decisdo tomada néao
pode vacilar. Ponderagao
é importante e deve fazer
isso primeiro e depois de
ponderar, toma a decisao
e néo pode vacilar, tem
de ser firme.

Ambas. Depende das
situagdes. E preciso outra
coisa: sensibilidade,
alguma sensibilidade.
Como ja disse a quem
tenha dificuldade em
cumprir regras e
orientagdes e ai sera
necessaria firmeza.
Noutras situagdes de
entusiasmo desmedido,
se calhar, ponderagéo e

Acho que ja respondi a
isso, um bocadinho. Tem
de saber ser ponderado,
mas tem de ser firme em
determinados momentos.

Sé&o as decisdes e os
momentos é que decidem
o comportamento melhor.
Porque é o mais sensato.

Nao se pode ser sempre

firme, nem sempre
ponderado. Nem s6 uma
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ideia, da facilidade de
concretizagao da sua
ideia e pode ndo estar a
ponderar outras variaveis
e, portanto, se ele for
ponderado, ele tem de ser
aberto a critica, aberto as
sugestdes e tem que ser
capaz de ponderar, de
pesar, 0s pros e 0s
contras, os beneficios e
prejuizos de seguir, mais
ou menos, aquilo que sédo
as sugestoes que lhe sédo
dadas. Portanto, ambas
séo fundamentais.

realismo... enfim.

coisa nem s6 outra. O
equilibrio é importante
nisto. E aqui o equilibrio é
ter as duas
caracteristicas ou atuar
em fungdo dessas duas
caracteristicas, dessas
formas de agir. E a
solugdo, ponderados e
firmes g.b. em cada
momento.

21

O lider deve ser uma
fonte de inspiragao e
um exemplo.
Concorda? Porqué?

Concordo, concordo que
o lider deve ser uma
fonte de inspiracéo e

sempre um exemplo. Nao
ha duvida nenhuma,

porque tem de se
constituir como uma
referéncia e assumir-se
como motor.

Acho que sim. E assim que
podera mobilizar mais
simpatizantes para a sua
causa.

Claro que o lider deve ser
uma fonte de inspiragéo e
um exemplo. Concordo
plenamente com a
afirmacgao porque um lider
desinspirado é um mau
lider, um lider inspirado &
um lider que é capaz de
fazer acreditar, mesmo os
mais céticos, que &
possivel fazer, fazer
acreditar que se
consegue levar a cabo o
projeto e ele ndo deve
ficar-se pelas palavras.
Deve ser um lider capaz
de arregacar as mangas,
deve ser um lider capaz
de mostrar servigo, capaz
de néo ter medo porque
isso depois, naturalmente,
faz com que ele seja
seguido pelos outros.
Portanto, ambas as
qualidades sao
fundamentais e
necessarias ao lider.

Eu acho que sim porque
se esta a liderar é porque
tem qualidades,
acreditaram nele para
estar a frente, é porque
tem atitudes que o
justificam e entédo tem de
ser uma fonte de
inspiragdo, um exemplo
que todos devem seguir.

Ndés temos a obrigagao de
sermos profissionais
dignos e eticamente

irreprovaveis,
independentemente de
quem nos lidera. O lider
coordena, penso eu, mas
nds somos 0s
operacionais e nada deve
interferir com o nosso
trabalho diario. Dito isto,
também se deve dizer que
é natural que vendo um
lider que se dedica,
trabalha, empenha, todos
sentirdo um bocadinho
isso e poderao querer
seguir o exemplo e sentir
essa inspiragao. Ndo acho
que seja determinante
mas, enfim, pode ser
motivante.

Jéa ouvi alguém dizer que
somos escravos daquilo
que dizemos e temos de
dar o exemplo sempre
(risos). Eu acho que é
assim mesmo, se tu
lideras e ndo cumpres
achas que és bom
exemplo? Nao! Quem
lidera tem de dar todos os
exemplos e a inspiragéo
vem dai. Se vés um lider
que trabalha muito, que
se dedica, que tu
aprecias pelo trabalho
que faz, pelo tempo que
dedica a escola... é
quase obrigacéo
agradecer e fazer algo
parecido. Serve de
inspiragdo... Mas também
ha quem diga que néo
tem de ser igual porque
n&o é lider, enfim. Mas
acho que sim, lider tem
de inspirar, motivar, dar o
exemplo e levar todos ao
seu melhor caminho. N&o
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podes olhar para o topo e
veres alguém que nao
cria empatia profissional,
néo da. Podes néo gostar
mas tens de entender e
aceitar que é
profissionalmente bom.

22

Considera importante
a articulagao
pedagdgica entre
ciclos de ensino?
Entre quais? Porqué?

Sem duvida e nos
estamos a implementa-la
e cada vez mais a partir
do pré-escolar,
principalmente, nas areas
da matematica e do
portugués, mas esta é
uma situagéo que ha
necessidade de alargar,
de difundir, de fazer com
que acontega com maior
frequéncia.

Sim considero.
Principalmente ente os
anos de final de ciclo com o
1° ano do ciclo seguinte.
Deve existir um a
continuidade do trabalho
desenvolvido. No ultimo
ano do ciclo deve preparar-
se a entrada no ciclo
seguinte e no 1° ano de
cada ciclo deve existir uma
progressividade nas
metodologias usadas de
modo a diminuir o choque e
a diferenca.

A articulagéo entre ciclos,
no caso de um
agrupamento que vai
desde o pré-escolar ao
final do ensino basico, é
fundamental, portanto,
considero importante e
fundamental a articulagéo
entre ciclos. Porqué?
Porque permite-nos uma
percecao global e real do
estado da arte de ensinar
no agrupamento, faz com
que se rentabilizem muito
mais 0s recursos
humanos e que aumente,
obviamente, a qualidade
de ensino quando ha
articulagéo. Para ja ndo
ha repeticéo de
conteudos, ha uma mais
facil monitorizagao dos
resultados e ha uma coisa
fundamental, quando ha
articulagéo ha a facilidade
de agir preventivamente,
ou seja, se se detetar, por
exemplo, que um aluno
ndo domina determinadas
estruturas gramaticais a
entrada do segundo ciclo,
havendo articulagdo entre
ciclos, conseguir-se-a
facilmente perceber que
no perfil de saida do
primeiro ciclo o alunos
tera que ver reforcada a

Eu acho que sim porque
se esta a liderar é porque
tem qualidades,
acreditaram nele para
estar a frente, é porque
tem atitudes que o
justificam e entédo tem de
ser uma fonte de
inspiragdo, um exemplo
que todos devem seguir.

Sim... sentimos muito
isso, é importante. Acho
determinante entre o 1°

ciclo e 0 2° e 3°, mas
também ja é importante

que na pré se articule com

o 1° ciclo para poder
estimular e intervir mais

cedo preparando o 1° ciclo
de melhor forma. Por
vezes até me questiono
se ndo deviamos mesmo
articular entre o0 2° e 3°
ciclos. Sé que, como
estamos muito em
contacto diario,
facilitamos, conversamos
e nao se faz nada formal.
Mas sente-se essa falta,
as vezes.

Acho que sim, muito.
Para que possamos
organizar um curriculo
vertical, progressivo, sem
repeticdes para além das
necessarias e que possa
ser mais estimulante para
os alunos e menos
deprimente para os
alunos. Isto porqué?
Porque os alunos sempre
a repetirem a mesma
coisa em algumas
disciplinas, a verem e
reverem, chegam a um
ponto que se
desinteressam e os
professores sempre a
verem que ndo ha
evolugdo e que tém,
constantemente, de pegar
na matéria do ano
anterior... € mau... bem,
em resumo, acho que é
muito importante,
fundamental e entre todos
os ciclos, pré-escolar com
1° ciclo, 1° ciclo com 2° e
3°...
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exploragao de
determinados conteudos
e, portanto, quando os
professores articulam as
diferentes areas
disciplinares conseguem,
para ja, manter os alunos
mais motivados porque
néo ha repetigcao de
conteudos e, por outro
lado, conseguem
melhores resultados
porque sabem onde é que
tém de insistir e onde é
que tém de reforcar a sua
pedagogia.

23

Os resultados da
articulagdo devem ser
comunicados a
comunidade escolar?
Porqué?

Claro, tudo aquilo que
seja uma boa pratica
deve ser comunicado a
comunidade escolar.

Sim. Penso que a
comunidade deve saber
como funciona o
agrupamento.

Sim, entendo que
devamos dar visibilidade
aos resultados da
articulagéo, s6 assim &
que ela se torna efetiva,
se torna proveitosa, e s6
assim é que ha um
conhecimento de todos do
que se esta a fazer. Fazer
uma articulagdo e ndo a
divulgar é nao potenciar
essa articulagdo. Fazer a
articulagéo e divulga-la é
criar um exemplo, é criar
uma cultura e, portanto, a
divulgacgao da articulagédo
é fundamental na criagédo
desta cultura de partilha
quando, e tive o privilégio
de acompanhar diferentes
momentos de articulagédo
no nosso agrupamento, e
0 que eu percebo ao
longo destes anos é que a
articulagao tornou-se
natural, passou de uma
coisa imposta,
inicialmente foi imposta,

Eu acho que é bom que
os pais saibam que os
professores trabalham

entre si no agrupamento,
desde a pré até ao 3°
ciclo, para aferir os
conteudos a lecionar e ao
longo da escolaridade.
No entanto, penso que
nao é necessario
transmitir exatamente os
resultados dessa
articulagéo, parece
menos importante para
eles saber os conteudos,
0 que vamos fazer. O
importante é que saibam
que o fazemos.

Sinceramente, penso que
é irrelevante. Trata-se de
um trabalho de interesse
interno, néo julgo que se
justifique a divulgacéo. A
Unica divulgagao que
entendo é intra
departamentos, ai sim,
para todos perceberem.
Agora para o resto da
comunidade julgo que
bastara saber que ha este
processo de articulagédo e
n&o os resultados, isto
salvo melhor opinido...

Nao! Nao acho que seja
importante. E importante
para as entidades
superiores, entidades do
TEIP, para a Inspegao,
n&o acho que todos
tenham que saber que
isto se faz... mas também
néo vejo que ndo possa
dizer-se... sé ndo acho
fundamental. E um
trabalho de organizagao,
preparagao, colaboragéo,
néo se faz isto com
outros trabalhos desta
natureza, porqué
especialmente este?
Pode ser feito, ndo acho
fundamental...
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os ciclos eram muito
estanques, as pessoas
trabalhavam muito
sozinhas para uma
metodologia
completamente diferente
assente na partilha, no
trabalho colaborativo e,
hoje em dia, é encarada
de uma forma natural.
Tudo isso demorou o seu
tempo mas foi possivel
gragas a divulgagao dos
resultados e até uma
certa uniformizagéo de
linguagem e acabando
com estereoétipos que
existiam do professor do
primeiro ciclo, do
professor do segundo
ciclo, do professor do
terceiro ciclo, portanto,
isso hoje, felizmente, ndo
existe.

24

A articulagéo deve
fazer-se em areas
disciplinares sujeitas a
exame ou em todas as
areas? Justifique.

Bom, eu acho que em
todas as areas, ainda
que, ultimamente, se
reconhega que temos
atuado, principalmente,
no portugués e na
matematica que sdo as
disciplinas que vao a
exame. Mas isto tem que
levar uma volta e, como
disse, desde o pré-
escolar e ai ndo ha
preocupagao com
exames e, portanto, ha
aqui uma série de coisas
que podem e devem ser
trabalhadas nesta
matéria.

Sempre que possivel em
todas as areas pois penso
que os beneficios devem
ser alargados e nédo
circunscritos.

No meu entendimento a
articulagéo pedagdgica
deve ser vista como um
todo, deve ser feita em
todas as areas porque
todas as areas sao
importantes para a
formacgao integral do
individuo. Assim sendo,
nao ha justificacédo para
se fazer articulagao, por
exemplo, a portugués e
matematica e ndo se
fazer, por exemplo, a
artes. No meu
entendimento a
articulagdo deve ser feita
em todas as areas
disciplinares.

Em todas. Porqué?
Porque n&o sao s6 as
disciplinas que vao a

exame que fazem uma
escola. As outras sao
importantes também.

Ha disciplinas que néo
prosseguem com estudos
e, ndo quero dizer que
n&o interessam, mas a
articulagéo é de menor
importancia. De qualquer
forma os departamentos
na escola sede englobam
varias areas pelo que é
possivel articular tudo. As
disciplinas com exame
sao, naturalmente,
prioritarias, acho eu. O s
alunos vao estar sujeitos
ao exame e todos os
pormenores s&o
importantes para essa
preparagéo e a
organizagao adequada do
curriculo é uma delas.

Nao ha muitas areas a
analisar porque estéo
resumidas aquilo que o 1°
ciclo leciona. E o cerne
de tudo, para tras e para
a frente. Portanto, as
areas da lingua, da
matematica e das
expressodes serao as
areas a articular. Admito
que possam participar
professores de outras
areas... mas se for feito
por departamentos, o de
lingua dedicar-se-a ao
Portugués e algo de
Histdria, o de Matematica
e Ciéncias envolvera
essas areas e as
expressdes as areas mais

Mestrado em Gestéao, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. DDDD




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

praticas de EVT e
educagéo fisica e
musical. Desta forma,
ficaria tudo contemplado.

25

Quem deve coordenar
esta articulagéo?
Porqué?

Bom, os coordenadores
de departamento, ja que
estamos a falar de
questdes vincadamente
pedagdgicas, os
coordenadores de
departamento, com toda
a certeza. Ainda que
devam surgir orientagdes
gerias por parte da
diregéo e do conselho
pedagdgico, a verdade &
que os coordenadores
devem ser eles a liderar
este tipo de situagdes.

Penso que o melhor sera
uma equipa com varios
professores pois s6 assim
se pode fazer a verdadeira
articulagédo. Penso que
ninguém sozinho podera
compreender todas as
particularidades dos varios
niveis de ensino. Assim
deveria de existir uma
dupla para tratar da
articulagéo entre a pré e o
1° CEB; do 4° ano para o 5°
deveriam ser 4 (4°
ano+lp+mat+exp do 5°); do
6° para o 7° podiam ser
dois professores por area
disciplinar. Mas o mais
importante é que tenham
perfil: que acreditem na
articulagéo, que tenham
conhecimentos/formagao e
competéncias para esse

papel.

Esta articulagéo deve ser
coordenada, em primeira
instancia, pela direcdo da
escola, portanto, o
conselho executivo deve
no deu plano estabelecer
quais séo as prioridades
na articulagado. Ela é
transversal, certamente,
mas dentro dessa
transversalidade deve
estabelecer prioridades
na articulagéo, portanto,
deve priorizar o que tem
de ser articulado em cada
ciclo, porqué e com que
objetivos. Portanto,
depois desse projeto
macro a articulagao deve
ser concretizada ao nivel
da coordenacao de
departamento. Cabera
aos coordenadores de
departamento executar as
linhas orientadoras
emanadas pela diregédo e
reportar os niveis de
consecugéao da
articulagédo conseguida
entre ciclos ou, se ndo se
tratar de uma articulagao
entre ciclos, da
articulagéo que tiver sido
definida.

Deve ser coordenada
pelos coordenadores de
departamento e, logo ai,

é possivel fazer, em cada
departamento, a
articulagéo de varias
areas disciplinares.

Os coordenadores de
departamento, desde
logo, apds preparagdo em
departamento com os
professores das areas.

Acho que os
departamentos devem
gerir 0 processo com 0s
respetivos coordenadores
a cabega do mesmo.
Porque sdo as pessoas
mais proximas das
necessidades diarias,
mais conhecedoras do
processo, tem de ser
quem esta no terreno e
n&o um tedrico ou
burocrata. Senéo
pareceria a tutela que
teoriza mas desconhece
o terreno e as questdes
praticas. Tem de ser
quem domina o processo
e esta no terreno, s6
assim sera eficaz.

26

De que forma pode a
acgao do lider
influenciar os

resultados escolares?

Bom, de uma forma direta
eu diria que ndo pode
influenciar , duma forma
ainda que indireta mas
objetiva pode, pois pode.
Eu daria aqui o exemplo

Se conseguir que todos
sigam uma dinamica de
compromisso com as boas
praticas que defende sera
mais facil atingir melhores
resultados.

A atuagéo do lider
influencia, com toda a
certeza, os resultados

escolares. Isto se

atendermos aquilo que ha
pouco foi conversado que

Nao me parece que a
acao do lider possa
influenciar grandemente
os resultados escolares.
O trabalho é nosso, para
0 bem e paraomal, e o

Eu acho que pode
influenciar, de alguma
forma, mas nao muito. Sé
se o lider fosse um
elemento muito
perturbador que criasse

O lider € um criador de
condigdes, ndo devera
ser tanto, no contexto das
fungdes que tem, um
operacional, essa tarefa
cabe aos docentes.
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da nossa escola, da
forma como ha uns anos
atras foi introduzida aqui
um tipo de constituicdo
de turmas no terceiro
ciclo, as tais turmas de
nivel, que foram
francamente criticadas
quando do seu arranque,
mas que toda a gente
reconhece que estdo a
dar os seus frutos. Eu
aqui tenho que
reconhecer que a
persisténcia nesta
matéria por parte do lider
influenciou objetivamente
nos resultados que
estamos a conseguir
alcancar.

era o perfil do lider, se o
lider for capaz de
mobilizar, se for capaz de
encaminhar, as pessoas,
o grupo que lidera para a
concretizagao de
determinados objetivos,
se o lider for capaz de se
envolver e de envolver,
responsabilizando, os
outros, é claro que
ninguém quer ficar mal na
figura e, portanto, se o
lider der o exemplo, o
lider vai, certamente,
mobilizar no sentido de
todos conseguirem
melhores resultados.
Dessa forma, a sua
implicagdo no o atingir de
metas mais ambiciosas e
de melhores resultados.

lider n&o interfere muito,
em condi¢gdes normais.
Nao vejo grande
influéncia.

muitos "ruidos" no
processo e prejudicasse
toda a gente. De resto,
coordenando com
normalidade e gerindo a
escola, o resto da tarefa é
dos professores e alunos.
E que mesmo as
condig¢des para que tudo
corra bem séao criadas
pelos operacionais, os
docentes que no campo
desenvolvem os
trabalhos. Ha pequenos
pormenores em que o
lider pode influenciar
como, por exemplo, se me
impedir de utilizar
materiais ou se discordar
dos meus métodos. Mas
essas influéncias
negativas eu nunca as
senti. Queremos todos o
mesmo, 0 SUCesso, 0
melhor.

Portanto, sé consigo ver a
influéncia do lider na
criagdo de condigdes, nas
orientagdes, na
coordenagao do trabalho
dos docentes, do
conselho pedagégico. E
um buscador de
solugdes, um pensador,
um langador de desafios
e ideias.

27

A acao do lider deve
centrar-se nos
resultados, no

processo ou em
ambos?

Em ambos, alids, nao
creio que se consigam
bons resultados sem que,
do ponto de vista dos
processos, ndo haja
conteudos capazes de
nos conduzir aos tais
bons resultados e é por
isso mesmo.

Principalmente no processo
de forma a chegar aos
resultados pretendidos.

Entendo que a agéo do
lider se deve centrar em
ambos. No processo
porque o processo é
importantissimo, sem o
processo dificilimente
teremos bons resultados.
Por isso, a agao do lider
deve centrar-se no
processo, um processo
que deve assentar em
bases exequiveis, reais e
que deve ser um
processo dialogado e,
para além de dialogado,
avaliado e é na avaliagado
que se vai ver se 0s
resultados foram ou n&o
atingidos. Dai que a

Eu acho que deve
centrar-se no processo.
O lider n&o influencia os

resultados mas pode
influenciar os processos,
melhorando-os,
propondo, sugerindo,
estabelecendo objetivos.
E com isso os resultados
até podem melhorar, mas
a sua acgao deve centrar-
Se No processo.

Nos ultimos anos, com a
parvoice dos rankings,
passou a dar-se muita

importancia aos
resultados e até a tirarem-
se conclusdes
precipitadas sobre a
qualidade das escolas em
fungéo disso. E uma
falsidade. As condi¢des
néo sao iguais para todas
as escolas, nem materiais,
nem humanas, nem
geogréaficas... enfim, uma
falsidade, na minha
opinido. Portanto, eu
entendo que o importante
sera sempre 0 processo,
sempre, esse € que me

Penso que ao diretor
cabe o processo, alias, a
toda a gente... Todos
devem centrar-se no
processo porque virdo dai
os resultados... Pois...
nao faz sentido
dedicarmo-nos aos
resultados porque o que
interessa é estabelecer
caminhos para chegar
aos resultados e estes
depois, com boas
praticas, virdo
naturalmente e por
acréscimo. Boas
"estradas", bom "piso",
bons "caminhos", bons
resultados...
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presenca do lider em
todas as etapas
processuais de avaliagao
o ligue, de forma
intrinseca aos resultados
€ ao processo.

interessa porque esse é o
meu caminho. Nao
trabalho para resultados,
trabalho para
conhecimento e este tem
de estar para além dos
resultados. Continuo a
acreditar que é melhor
saber muito do que ter
grandes resultados e ter o
conhecimento limitado.
Mas se eu trabalhar bem
durante o processo os
resultados aparecem. Mas
nado depende s6 de mim e
dai eu dizer que os
resultados também néo
sdo reais. Posso estar na
melhor escola do Mundo,
com os melhores
professores do planeta,
familias fantasticas... mas
se 0 aluno ndo
acompanhar, nao
trabalhar, ndo quiser, o
resultado nédo aparece e
somos maus no ranking!
Errado, nés continuamos
a ser bons... sozinhos nédo
fazemos nada.

28

O agrupamento de
escolas onde trabalha
tem contrato de
autonomia? Ou é
TEIP? Ou ambas as
coisas?

O agrupamento tem
autonomia e é TEIP.

As duas.

O agrupamento de
escolas de Marrazes é
TEIP, um territério
educativo de intervengao
prioritaria e tem contrato
de autonomia.

Ambas as coisas.

Somos TEIP.

Nés somos TEIP... Acho
que também temos
contrato de autonomia,
nem sei... Temos?
Temos... que vergonha...

29

Sente mais condigbes
para trabalhar num
agrupamento TEIP do
que o que teria num
agrupamento sem
estas atribuigdes?

Temos, clara e
objetivamente, temos
recursos acrescidos em
diversas areas
negociamos anualmente
com a diregéo geral de
educagao, séo areas que
entendemos mais

Acho que existem algumas
vantagens no que diz
respeito a recursos
humanos mas s&o cada
vez menos. As condigbes
de trabalho penso que séo
as mesmas que noutra
escola.

Sim, fazer parte de um
agrupamento TEIP é ter
condigdes especiais para

trabalhar. No caso dos

Marrazes entendo que

temos beneficiado
bastante ao longo destes
anos em gue somos

N&o sinto isso. Mas nao
sei se isso tem a ver com
TEIP ou ndo. Fazemos é
uma boa gestéo e temos
outros recursos.

Eu venho de uma escola
que nao era TEIP e,
sinceramente, nao
percebo diferengas. Nao
sei se tem a ver com
dinheiro ou outras coisas.
Sei que ja tivemos mais
professores e assim, acho

N&o sei... Em
comparagao com outros
onde trabalhei ndo noto

qualquer diferenca,
sinceramente.
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sensiveis e suscetiveis

Sente mais condigdes

da necessidade de serem
apoiadas. Estamos a falar
de matematica e
portugués do 1° ciclo,
estamos a falar de
matematica no 3° ciclo,
estamos a falar
principalmente dessas
areas do ponto de vista
curricular. Mas também
temos recursos
acrescidos noutras areas.
Ja aqui falamos, por
exemplo, da imagem do
agrupamento e para isso
muito contribuem as
acoes e as intervencgdes
da técnica de servico
social e da animadora
cultural e, portanto,
concluindo, eu diria que
temos melhores
condi¢des que as outras
escolas ou temos
condig¢des favoraveis
nesta escola por sermos
TEIP, ndo tenho duvidas
nenhumas. Para além
disso, ha a considerar
também, as coisas ja
foram melhores, que
também do ponto de vista
financeiro acabamos por
receber algumas verbas
para o desenvolvimento
de algumas atividades
que de outra maneira ndo
poderiamos levar a cabo.
Pois, relativamente ao

TEIP. Temos tido acesso
a determinados recursos,
nomeadamente, recursos
humanos e a
possibilidade de
candidaturas financeiras a
fundos comunitarios que
nalguns casos tém maior
abertura para escolas que
séo TEIP. Portanto, por
essas duas razoes, mais
do que suficientes
entendo que é um
beneficio ser TEIP e da-
nos, a nés, mais
condigdes para trabalhar.

que ainda ha, mas menos,
que eram dados pelo
TEIP para melhorar
resultados e apoio a
outros alunos e
professores com
coadjuvagoes e assim.
Mas isso tem diminuido
ao longo dos ultimos anos
e cada vez se nota menos
o TEIP, acho eu.

30

para trabalhar num
agrupamento com
Contrato de

Autonomia do que o

facto de sermos também
uma escola com
autonomia, pois ndo

temos beneficiado nada

Idem idem aspas aspas...

Na verdade, embora
reconhega algumas
vantagens em o meu
agrupamento ter um

Ai tens autonomia porque
esta escrito, mas nao

tens autonomia nenhuma
porque parece que temos

contrato de autonomia,

de pedir autorizagdo para

N&o sei. Nunca tive essa
experiéncia.

N&o noto diferenca
também. N&o sinto
qualquer diferenga...
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que teria num
agrupamento sem
estas atribuigdes?

com isso e eu até diria
mais, por aquilo que oigo
de outras escolas que
tém contrato de
autonomia, mas nao sao
TEIP, o beneficio ndo se
V&, ndo se V&, alias, é
uma situagéo que esta a
ser deveras criticada a
nivel nacional.

ndo vi nenhuma dessas
vantagens ainda
concretizadas no terreno.
Isto é, o contrato de
autonomia néo se traduz
numa verdadeira
autonomia, pelo menos,
na percegao que tenho
enquanto docente do
agrupamento e, por isso,
entendo que néo ha, até
ao momento, nenhuma
condigao especial de que
pudéssemos beneficiar
por termos contrato de
autonomia.

fazer tudo. Ainda ndo se

descobriu onde esta essa
autonomia e para que
serve. Aqui ndo acho
diferenga nenhuma.

31

Reconhece a
importancia de uma
técnica de servigo
social, uma terapeuta
da fala e uma
animadora no
agrupamento onde
trabalha? Porqué?

Evidentemente que sim...
Fazem muita falta e até
seria bom que pudessem
ser mais.

Esses recursos sao de
grande importancia pois
ajudam a superar algumas
dificuldades que muitos dos
alunos tém.

Claro que entendo que o
pessoal técnico
especializado, como é a
técnica de servigo social,
terapeuta da fala ou a
animadora cultural, séo
fundamentais na
intervengéo nas suas
areas especificas no
agrupamento e nem
pessoal docente, nem
pessoal ndo docente
estéo habilitados a lidar
com o profissionalismo
que estes técnicos
lideram estas areas
especificas, sobretudo, a
intervengédo junto das
familias, com a técnica de
servigo social e os alunos
com problemas, a
intervengédo junto dos
alunos que tém
dificuldades ao nivel da
fala e que se trona
indispensavel a terapeuta
da fala e a disponibilidade
e 0 conhecimento para

Acho, é importante
termos todas essas
pessoas para
determinadas fungdes
especificas.

Acho importante sim,
muito importante, porque
€ uma ajuda excecional

com determinados alunos.

E ajuda-nos com a CPCJ,
com situagdes familiares
complicadas, isto com a
técnica de servigo social.
A animadora tem
mostrado ser uma mais
valia nas atividades
anuais, nas interrupgdes
letivas, com a biblioteca,
etc. A terapeuta da fala
tem sido muito importante
para a educagao especial
e para alunos com
limitagbes. Por todo este
apoio e por serem mais
um motivo para os alunos
estarem nesta escola,
acho muito importante.

Olha, porque muitas
vezes sentimos
necessidade de algum
apoio em areas
especificas e a presenca
dessas pessoas ajuda. O
trabalho da animadora
pelas escolas todas do
agrupamento, nas
grandes atividades, da
terapeuta da fala e da
técnica de servigo social
mais na escola sede...
muito importante. Eu sei
porque ja lidei com elas
por causa de miudos em
falta na escola em que foi
estabelecida pela técnica
uma ponte com a CPCJ,
a animadora quando do
sarau e dia aberto e
também porque sei que
vai a pré e ao 1° ciclo
fazer atividades. A
terapeuta da fala ja teve
um aluno meu, por acaso
nado a atual, mas a
anterior, mas interessa é

Mestrado em Gestéao, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. lllI




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

trabalhar questdes de

natureza cultural e de

que as animadoras tém,
ao longo destes anos
conseguido fazer no
agrupamento. Portanto,
sdo fundamentais pela

e da relevancia do
trabalho que realizam no
agrupamento.

A verdade, a contratagado

promogao da cultura e da
imagem do agrupamento

especificidade do trabalho

que esteja uma.
Reconheco a importancia
delas.

32

Sabe como foi
possivel usufruir
destas pessoas?

Pois, so é possivel ter, a
terapeuta da fala nao, a
terapeuta da fala é-nos
atribuida anualmente pela
DGESTE, tendo em conta
que nos temos duas
salas de ensino
estruturado e, portanto,
n&o tem a ver com o
TEIP. A animadora e a
técnica de servigo social
sim, s6 nos sdo
atribuidas exatamente
porque somos TEIP
sendo nao as teriamos.

Sim, através da negociagéo
com a tutela. Ao abrigo de
sermos TEIP.

de pessoal técnico
especializado, sobretudo ,
ao nivel da técnica de
servigo social e ao nivel
das animadoras culturais,
foi possivel gragas ao
facto de sermos TEIP.
Nao s6 pelo facto de
sermos TEIP mas por
sermos uma TEIP com
resultados. Isto porque ha
muitos TEIP no pais, e
s&o neste momento a
maioria, que nao tém
animagao cultural e
significativo niumero nao
tem técnica de servigo
social. Portanto, nés ao
conseguirmos manter a
presenca destes dois
técnicos, dado que temos
tido resultados atingindo
as metas que nos temos
proposto, coloca-nos
numa posigéao privilegiada
para continuar a
desenvolver trabalhos
nestas duas areas. Ja a
terapeuta da fala tem sido

uma técnica que tem

Sei, porque somos TEIP.

Por acaso sei que é por
sermos TEIP.
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vindo a desenvolver o
trabalho com cada vez
menos horas afetas ao
nosso agrupamento o que
é, tem sido, este ano
espera-se que continue a
ser, extremamente
penalizador porque, pelo
que sei, esta técnica
divide a sua intervencéo
por mais do que um
agrupamento, cabendo-
nos uma parcela pequena
ficando aquém a resposta
daquilo que nos
pretendiamos.

33

Que expetativas tem
acerca do futuro do
agrupamento como
TEIP e com Contrato
de autonomia?

Tenho a expetativa de
continuarmos a ser TEIP,
o contrato de autonomia,
pelos vistos, ndo nos vem

acrescentar nada e,
portanto, as expetativas
nessa area sao para
pensar quando acabar o
prazo deste contrato. No
que diz respeito ao facto
de sermos TEIP e de

podermos continuar a

usufruir de todos os
recursos acrescidos de
que ja falei e tudo aquilo
que nos podemos usufruir
em termos de
desenvolvimento de
atividades
extracurriculares e
curriculares, pois é
importante que
continuemos a ser TEIP e
as expetativas sdo as
melhores possiveis.

Nenhumas. N&o sei se
vamos ser premiados ou
prejudicados se
apresentarmos bons
resultados como temos
vindo a apresentar.

Atualmente as expetativas
que tenho sao as
melhores. Ha a previsédo
de continuarmos a ser
TEIP o que é, como ja
referi, uma mais valia, ha
um corpo docente estavel
que nos permite
capitalizar um know how
que temos vindo a
adquirir ao longo deste
anos que somos TEIP e
acho que as expetativas
se tornam ainda melhores
pelo facto de entender
que a nossa resposta é
cada vez mais objetiva
em relagéo aquilo que nos
é pedido, isto &, pegando
no know how que temos
podemos continuar a dar
resposta a um leque
muito heterogéneo de
alunos porque temos
resposta para os
melhores alunos com as
turmas de nivel, porque
temos resposta para os

Quanto a autonomia
gostaria que pudéssemos
experimentar uma
verdadeira autonomia.
Como TEIP espero que
possamos manter os
recursos que temos e, se
possivel, ter mais
considerando as nossas
dificuldades e limitagbes.
Eu acho que nao
deviamos acabar com
uma coisa que esta a dar
resultado. Nao podemos
acabar com isto.

Se se mantiver o que
temos assistido ndo
acredito no futuro com
essas condigdes.
Atingimos resultados
deixamos de ser TEIP, o
diretor ja disse isso. Se
ndo atingirmos deixamos
de ser a mesma porque
ndo conseguimos
resultados ao fim de
tantos anos. Depois o
pais, com tanta convulsao
também n&o vai insistir
numa coisa dispendiosa.
Portanto, como TEIP ndo
vejo futuro ao
agrupamento. Autonomia,
nao sei... isso n&o sei...

N&o tenho... Acho que da
forma que as coisas
estéo, tudo isso ira
acabar. Temos de
aproveitar o "hoje" porque
o "amanha" ndo sera
melhor. TEIP vai
desaparecer e o contrato
de autonomia, daquilo
que vejo, ndo traz nada
de novo e a autonomia é
muito limitada, muito
mesmo. Autonomia em
qué? So6 oigo que ndo se
pode fazer nada sem
pedir autorizagdo... Enfim,
autonomia encapotada.
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alunos que pretendem um
ensino diferenciado com
0s percursos curriculares
alternativos e os cursos
vocacionais e, portanto,
as expetativas séo boas,
sobretudo, com um peido
que nos foi feito
recentemente de um
plano plurianual de
melhoria, um plano a trés
anos que antevé, de certa
forma, também um
financiamento e uma
candidatura feita a fundos
comunitarios para o
desenvolvimento de
projetos no interior da
escola, sendo que a
primeira candidatura,
nesta ano letivo, foi
elaborada recentemente.
Ora, isto s6 me pode criar
boas expetativas porque
com uma candidatura aos
fundos comunitarios e
com a manutengdo do
nosso agrupamento como
territério educativo de
intervencgéo prioritaria,
temos de certa forma,
mais ou menos, garantido
a permanéncia dos
nossos técnicos de
servigo social, de
animagao cultural e de
outros que venhamos a
contratar no ambito das
nossas pretensdes e dos
Nnossos projetos.

Hum... bem... bom, eu

Depende das pessoas,

34

Sente-se bem
atendida nos servigos
administrativos?

Porqué?

Depende das pessoas que
me atendem. Sao todos
corretos mas nem todos

sao capazes.

A resposta é afirmativa.
Sempre que me dirijo aos
servigos administrativos,

sou prontamente

Sinto... Qualquer coisa
que preciso fazem-me e
na hora...

sou bem atendida por uns
e mal por outros, pronto.

Ha quem nunca saiba

dos momentos, das
situagoes... Ha pessoas
que sabem atender e
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atendido, portanto, dai
esta avaliagao
extremamente positiva
porque ha sempre a
preocupagao de, em
tempo util, me darem
resposta as solicitagbes e
aos pedidos que fago nos
servigos administrativos.

resolver nada e outros
resolvem tudo. Ha quem

ndo tenha vontade de
fazer nada e é antipatico
ou antipatica, e ha quem

resolva tudo,
simpaticamente ou néo.
Eu também néo preciso
de simpatia, embora seja
sempre melhor, preciso é
de eficacia e ai

verdadeiramente ha trés
ou quatro pessoas que 0

sao, as outras ndo, de

todo.

sabem respeitar o publico
e agir como deve ser.
Outras s6 sabem
"empurrar" servi¢o para o
lado...

35

Vé os seus problemas
resolvidos quando se
desloca aos servigos

administrativos?
Justifique.

Sim, os meus problemas
nunca deixaram de ser
resolvidos nos servigos

administrativos.

Com algumas pessoas sim
mas as outras tém algumas
limitagbes e se a que
costuma resolver néo esta,
mais vale voltar mais tarde
quando quem resolve
estiver.

Na sequéncia do que
disse anteriormente, vejo
sempre 0s meus
problemas resolvidos
quando vou aos servigos
administrativos. Ha da
parte de todo o servigo
uma enorme vontade em
resolver as questoes
colocadas e em dar uma
resposta, sempre em
tempo util, as solicitagdes
feitas, portanto, neste
aspeto, nada a dizer.

Saio, nem que tenha de ir
falar com o chefe mas,
normalmente, néo é
necessario. Em casos
excepcionais, quando o
funcionario me diz que
néo pode resolver porque
ndo sabe... S6 que o
dever dele é resolver-me
o problema seja o servigo
dele ou ndo. Eles deviam
estar informados sobre
todas as questdes e
saber resolvé-las.

La esta, depende da
pessoa a quem vais.
Pronto, a coisa resolve-se
sempre porque se aqueles
nao querem ou nao
conseguem, ha outros que
o fazem ou o chefe. Por
norma, mais tarde ou mais
cedo, naquele dia ou
noutro, as coisas
resolvem-se. Mas nem
sempre no proprio dia,
isso é verdade.

L& esta... Se fores as
pessoas certas, sim, és
bem atendida e veras as
coisas resolvidas. Se
fores a outras pessoas,
nao tens hipoteses,
mandam para o colega,
dizem que é com o chefe,
com a diregdo, nunca é
com eles. E lamentavel,
mas ha ali pessoas que
nao fazem falta e s6
prejudicam o ambiente. E
0 gue vejo.

36

O que faria para
melhorar o servico
prestado?

Pois, se aquilo fosse uma
equipa de andebol faria
algumas substituicdes
mas, de resto, acho que a
equipa se tem portado
bem no essencial.

Sei que nao é facil mas
algumas pessoas deviam
ser reconvertidas e outras
reformadas pois ndo estao

a ser produtivas.

Neste caso concreto,
provavelmente, poderia
criar a figura do gestor de
processo, seria uma nova
abordagem que implicaria
uma maior rotatividade do
pessoal nos servigos mas
que lhe daria
conhecimento de todas as
areas dos servigos
administrativos, isto &, ao

funcionario "x" eram
atribuidas as turmas "y" e
"z" e em relagéo a todas

essas turmas, aos seus

Eu penso que quando
néo sabem devem
enviar-nos para a colega
que sabe. Nao podem
ficar impavidos e serenos
a dizer que ndo sabem
fazer e que ndo é com
eles. No geral, eles
deviam saber um pouco
de tudo, ndo se pode
estar dependente de
alguém que so esse
alguém é capaz de
dominar certa tarefa e
ficar assim, sem resolver

Reestruturava... Se me
dessem possibilidades
tirava de la meia duzia de
pessoas, ficava com os
outros e punha-os a
trabalhar em tudo para
que nao acontega o que é
muito habitual. Nao
saberem porque “isso é
com fulano ou fulana
tal...”, ou ndo poderem
resolver porque néo esta
ca “o fulano” ou a “a
fulana”... E depois ha
pessoas em que, mesmo

Nao sei, ndo é o meu
papel... Sé acho que
todos deviam ser capazes
de dar resposta as
perguntas, que ninguém
devia dizer que ndo é
consigo, que deviam
encontrar sempre
solugdes. E todos deviam
saber de tudo. Quando
falta alguém que trata de
determinada area, parece
que mais ninguém, sabe
e so se resolver quando
aquela pessoa voltar.
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docentes e aos seus
alunos esse funcionario
era o gestor dessas
turmas e, portanto,
responderia a todas as
questdes relacionadas
com os alunos e com os
docentes dessas turmas.
Isso faria com que o
funcionario em questao
dominasse todas as areas
do servigo administrativo.
depois, vejo com alguma
preocupacao a
especializagdo embora
reconhega vantagens,
obviamente, mas vejo
com alguma preocupagao
a especializagéo de
alguns funcionarios em
areas muito especificas e
nucleares, dificultando
aos demais, por razbes
6bvias, a apropriagao
desses procedimentos.
De maneira que a figura
do gestor de processo
seria uma forma de
contrariar essa
especializagao
contrariando-a.

porque essa pessoa nao
esta.

que resolvam, nao
podemos confiar... ndo

podemos... é s6 asneira...

nem pensar...

37

Sente que as AO
mostram
disponibilidade para o
desempenho das suas
tarefas com satisfagéao
competéncia e
simpatia?

Na maior parte dos
casos, sim. Nao temos
grandes razdes de queixa
mas, enfim, como em
tudo na vida e ainda ha
bocado falava na franja
de alunos que nao
consegue cumprir, pois,
como em tudo na vida,
em todas as areas da
nossa sociedade ha
sempre uma ou outra
pessoa menos prestavel

Algumas sim mas nem
todas.

Devo dizer que, na
maioria dos casos, sim.

N&o. Ha pessoas que
estdo sempre disponiveis
para agir em
conformidade com o seu
trabalho e de forma
simpatica e competente,
havendo outras que nao
o fazem e parece que
estéo a fazer um favor.

Eu néo tenho razdo de
queixa da simpatia. Por
vezes nao estdo quando
precisamos mas eu até

entendo. Sao poucas,
andam a limpar e podem

néo saber que as

procuramos. Em todo o

caso, mais minuto menos
minuto acabamos por

saber onde estéo. Estéo
com uma tarefa dificil

também... Acho que sim.

Neste momento, ninguém
esta satisfeito com nada.
E talvez resida ai um dos
grandes problemas da
escola. Ha uma cultura de
desapego ao trabalho,
pouca dedicagéo,
empenho... Muitas faltas,
muitos atestados
prolongados a procurar
reformas antecipadas.
Segundo julgo saber, sdo
vocés que o dizem, até
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temos funcionarios

e menos simpatica.

suficientes...Se vierem...
Mas faltam muito, ndo
sao eficazes, ndo se
metem em conflitos tém
problemas porque muitas
moram com os alunos, no
mesmo bairro, na mesma
zona, séo muito
tolerantes e permissivas...
A simpatia, ndo valorizo,
desde que sejamos
educados e fagamos o
nosso trabalho, para mim
chega. Agora, vejo muitos
problemas e, sobretudo,
alguma falta de interesse
e motivagao em fazer
bem. Nao "sentem" o
trabalho, é que eu sinto...
nem percebem a sorte
que tém de ter emprego.

38

Sente a presenca
constante das
assistentes nos locais
necessarios?

Acho que sim, que no
essencial séo
cumpridoras.

Nao! Provavelmente,
devido a escassez de
pessoal auxiliar, a
verdade é que muitos dos
locais necessarios, onde
se impunha a presenca
de assistentes
operacionais, estou a falar
da sala de alunos,
nalguns espagos
exteriores, na fila para a
hora de almogo, no
interior dos bloco era
fundamental uma
presenga mais assidua e
constante de assistentes
operacionais. Pelas
razdes que evoquei a
maior parte das vezes,
por ndo existirem, ndo
estdo onde sao realmente
necessarias.

Nem sempre. Se, por
vezes, é verdade que
estdo, noutras ocasides
isso néo se verifica. E a
verdade é que, tirando as
situagbes em que estéo
ausentes da escola, elas
costumam estar no local
certo. No entanto, é 6bvio
que as funcionarias ndo
conseguem estar em
todo o lado ao mesmo
tempo. Muitas vezes,
estdo a aproveitar o dia
para fazer as limpezas
que nao podem fazer no
final do dia porque,
sendo tao poucas, ndo
podem existir os turnos
que antes existiam.
Pronto, entao, tudo tem a

ver com a falta de

Pois, ja respondi. As
vezes ndo, mas temos de
entender a dificuldade da

escola neste momento
com as assistentes
operacionais.

Na maioria das vezes
estao nos sitios, mas ha
momentos em que parece
que desapareceram.
Olha, na hora do pequeno
almocgo, por exemplo. La
vao todas... Eu como em
casa, elas comem no
local de trabalho em
horario laboral... Nao é
profissional... Eu acho.
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pessoal que leva a que
ndo seja possivel, por
vezes, estarem onde
devem estar. Algumas
também primam pela
auséncia constante, com
longos atestados
médicos, mas isso sdo
outras historias...

39

Que sugeriria para
melhorar o servigo que
prestam?

Eu diria exatamente o
mesmo que disse ha
bocado em relagéo a
secretaria, se fosse uma
equipa e eu fosse o
treinador, pois, e me
permitissem (risos), eu
faria algumas
substituigdes porque, de
facto, o servico que
fazem é bom, seria
melhor se ndo tivessem
duas ou trés pessoas
menos disponiveis.

A semelhanca da secretaria
nem todas estdo capazes
ou disponiveis mas para

além desse problema
temos também falta de AO.
Dava jeito ter pelo menos
mais um homem e uma
senhora, pelo menos se as
que estao constantemente
de baixa estivessem ao
servigo e contando com
uns “emprestados” que por
ca vao ficando. Para
melhorar o servigo com as
que temos é necessario
“agua mole em pedra dura”
e talvez dar mais formacgao.

Penso que a melhoria do
servigo passara sempre
por uma cultura de brio, a
cultura de brio entendo-a
neste viver a escola como
se fosse a sua prépria
casa. ter a escola bonita,
ser agradavel para os
alunos, ser agradavel
para os colegas, ser
agradavel para os
professores, querer fazer
bem, ser envolvido na
tomada de decisdes, esta
gestéo participada, ou
seja, ser consultado no
sentido de perceber qual
é que é o seu
entendimento, enquanto
assistente operacional,
para a melhoria de
determinado setor, de
determinado servico, de

Nada... Elas acham que
tém o lugar garantido...
pouco se pode fazer...
Bem, quando elas
recusam fazer o servigo
as pessoas que se
queixam devem
participar. Podemos
mudar de local as
pessoas que néo
trabalham, mudar de
escola dentro do
agrupamento, que eu sei
que é possivel.

Nenhuma. Elas séo
poucas, ja nem tém tempo
para limpar, j& mudaram
de horéario porque ja nem
é possivel fazer turnos...
vou sugerir o qué? O que
precisamos € de mais,
mas isso nao é sugestao
de melhoria, € mais uma
concluséo objetiva que s6
dessa forma tudo poderia
melhorar.

Fazer perceber que tém
de se empenhar, da
necessidade de fazer
bem o servigo, de ndo
faltar, do respeito que
devem a fungéo e a
entidade patronal. Tém
de sentir isto como a sua
casa, a sua familia e
investir na qualidade do
que fazem.
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determinada agao, torna o
envolvimento maior a
quem esta a ser ouvido.
Esta é, talvez, a melhor
solugdo que posso deixar,
é justamente fazer esta
gestao partilhada e criar
envolvimento da parte dos
assistentes operacionais.

40

Conhece os protocolos
e parcerias
estabelecidos entre
agrupamento e
entidades externas?

Conheco, naturalmente,
os protocolos que temos
com entidades externas.

Sei que existem alguns
acordos de cavalheiros
mas nao sei se estdo
escritos.

Sim, conhego. Decorrente
da minha fungéo atual (...)
tenho conhecimento dos
protocolos, dos acordos
de parceria estabelecidos
entre o agrupamento e
entidades externas e que
em muito beneficiam
ambos os envolvidos,
quer as entidades
externas que os celebram
€ONNOSCo, quer a nossa
escola que passa assim a
ter acesso a servigos e
acesso a meios que nao
teria se néo tivesse
estabelecido essas
parcerias.

Alguns conheco.

Sinceramente, nao...

41

Acha que a
escola/agrupamento
deve recorrer a
parceiros externos
para promover
melhorias a nivel
interno? Porqué?

Reconhego que sim, que
devemos recorrer, temos
necessidade de recorrer
a parceiros externos para
melhorar a nossa
prestacao.

Penso que sim. E
importante pois os nosso
parceiros podem fornecer

meios que ndo temos como
por exemplo uma carrinha
para efetuar transportes,
uma sala de maior
capacidade para alguns
momentos como por
exemplo um anfiteatro,
entre outros. Estas
parcerias podem trazer

beneficios para o

agrupamento e em ultima
analise isso vai ter um
impacto positivo.

Claro, claro que a escola
deve recorrer a parceiros
externos para ser capaz
de se melhorar, ir buscar
ajuda know how, para se
melhorar internamente. A
escola ndo deve ser vista
como uma ilha, por isso,
esta busca de know how
extra portas faz com que
a escola cresga, se
valorize, se modifique,
para melhor. Portanto, ir
buscar parcerias sempre
externamente sempre que
se justificar, e promover
essas melhorias a nivel

Acho que sim. Porque se
parceiros externos
podem ajudar-nos a
melhorias que a tutela
ndo permite.

Eu acho que se isso nos
trouxer melhorias, se for
possivel e se alguém
quiser ajudar, todas as
ajudas séo boas e
importantes. Nao acredito
é que alguém se disponha
a ajudar uma escola do
estado.

Parece-me que pode ser
boa ideia. Porque se
houver alguém que
colabore, participe,
incentive qualquer tipo de
melhoria, isso é bom para
a escola, muito bom. Ja
que o estado ndo
consegue. Até havia
antes a lei do mecenato
que até trazia beneficios
para quem ajudasse,
coisas de impostos, nao
sei se ainda existe...
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interno deve ser sempre
também uma
preocupacgao. Portanto,
tudo o que seja para
atingir esse objetivo vale
a pena.

42

Sente que é projetado
para o exterior um
clima positivo da sua
escola/agrupamento
de escolas? Porqué?

Eu acho que isto é dizer
um pouquinho aquilo que
disse la mais para tras,
que é projetado um clima
positivo para o exterior é
mas, duma mentira geral,
depois das pessoas
conhecerem aquilo que
aqui se passa. Falar com
duas ou trés pessoas que
ndo nos conhegam é,
naturalmente,
confrontarmo-nos com
dizerem "Eh p3, tenho
ouvido dizer tanto mal
daquilo!". Para aqueles
que nos conhecem, pois.
néo tenho duvidas que
depois as coisas ficam
viradas ao contrario.

De um modo geral sim.
Especialmente quando os
professores e alunos que
por ca passaram levam a
mensagem de uma escola

onde se trabalha bem e
que é tdo boa ou melhor

que as outras. Os
resultados académicos
também demonstram que
estamos no bom caminho.
Por vezes acontece
qualquer incidente que
deita tudo por terra...

Entendo que, de uma
maneira geral, o que é
projetado para o exterior é
uma imagem positiva e
essa imagem positiva
assenta numa coisa muito
importante que as familias
dao muita importancia e
que tem a ver com os
resultados. Portanto,
temos tido excelentes
resultados a nivel
nacional, muitas vezes,
competindo em situagdes
de clara desigualdade
com menos meios, com
piores instalagdes, com
alunos mais
problematicos,
conseguimos ombrear
com escolas,
agrupamentos que fazem
um outro tipo de selegado
e tém um outro tipo de
politica. Portanto, acho
que sim, a nossa escola
tem uma imagem positiva
no meio exterior. Ha aqui,
também, a ressalvar que
o facto de termos um
corpo docente estavel,
com provas dadas muitos
professores deste
agrupamento ja estao a
ser professores da
segunda geragao, ja
foram professores dos
pais, e ja estdo a ser

N&o. Porque as pessoas
de dentro fazem questao
de dizer la fora o pior
disto quando deviam ser
as primeiras a proteger o
agrupamento. Os
proprios docentes
publicitam negativamente
o agrupamento. Quando
acontece alguma coisa, a
primeira coisa que se faz
é divulgar o que acontece
na escola. Ndo sentem a
escola, veem a escola
como algo que nao lhes
pertence e deviam ver de
outra forma. Por vezes,
s80 os primeiros a
informar a comunicagao
social dos
acontecimentos. Noutras
escolas acontecem
coisas mas e,
professores, associagao
de pais, toda a gente
esconde para nao passar
ma imagem do
agrupamento. Aqui é ao
contrario.

N&o. A escola dos
Marrazes continua com
um estigma terrivel de

coisas mas. E esse
aspeto devia ser
melhorado.

Porque ainda existe o
estigma que este
agrupamento é terrivel e
onde acontecem as
piores coisas das escolas
da cidade. E isso néo é
verdade, ja te disse ha
bocado. H4 males em
todas as escolas e esta
nem ¢é a pior. Mas isto
também é culpa nossa
que muitas vezes, muitos
de nds, passamos uma
imagem negativa do que
aqui acontece. Nem para
nés somos bons...
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professores dos filhos,
portanto, ha aqui uma
imagem positiva que é
intrinseca, ou seja, muitas
familias sabem a
qualidade que existe nos
Marrazes.

43

O que entende que

deve ser feito para

melhorar o servigo
prestado, na
generalidade?

Pois, entendo que, na
generalidade, é continuar
a persistir naquilo que
sd0 as nossas boas
praticas e tentar cada vez
mais e ser mais
ambicioso e chegar o
mais além possivel

Continuar a desenvolver
atividade de promocéao
como o dia aberto e
continuar com o que se tem
feito na parte académica.
Existem coisas a melhorar?
com certeza! Temos
autonomia para fazer
muitas delas? nao! Vamos
tentando “cagar com gato”.

Penso que para
melhorarmos o que
oferecemos aos nossos
alunos temos de investir
mais nas condigbes
fisicas da nossa escola
pois uma escola mais
confortavel com espacos
mais bonitos seria,
necessariamente, uma
escola mais apetecida e
penso que o investimento
deve balizar-se na
melhoria do espago
exterior, na criagao de
mais conforto interior e,
sobretudo, uma especial
atencdo na rececgéo aos
encarregados de
educacgao, criando
espacos confortaveis,
amistosos, onde eles
possam aguardar e
conversar com a diregéo,
com o diretor de turma,
com outros professores e
que, portanto, possam vir
a escola e sentir a escola
€COmMO um espago que nao
¢ hostil, pelo contrario,
sentir a escola como um
espago que é um espago
aberto, participado, onde
eles realmente séo
escutados e onde se
procura dar resposta
aquilo que sdo as suas

Temos de melhorar o
atendimento. Ha
necessidade de fazer
formagao a todos para
que entendam que isto é
um servigo publico e é
necessario saber lidar
com pessoas. Acho que
ha muita falta de
formacao e educacgéo a
varios niveis neste
aspeto do atendimento. E
era, sobretudo, isso que
eu faria.

Acho que alguma
dedicagado mais e trabalho
coletivo eram importantes.
Ainda ha uma visdo muito

individualista da escola
onde a partilha é algo
desnecessario e, mais
que isso, nada
interessante dizer aos
colegas o que se faz e
como se faz. Por vezes,
alguma colaboragédo entre
colegas, alguma defesa
mutua era muito positiva.
Ha momentos em que
parece que se faz
concorréncia na escola,
uns aos outros, e isso ndo
pode ser verdade, nem
existir. Com a colaboragao
todos "crescem".

Muito simples,
"profissionalizar" as
pessoas, ou seja, fazé-las
ver que tém de ser
competentes, fazer bem,
empenhar-se em proteger
o seu local de trabalho,
colaborar. Isto ndo pode
ser s6 uma fonte de
rendimento, é o trabalho
delas, devem orgulhar-se
do que fazem. E também
tem de haver uma
democracia mais
orientada, ou seja, menor
permissividade e uma
abordagem do lider mais
eficaz, mais incisiva, mais
determinada, porque
parece que, as vezes, ha
muitos "paninhos
quentes”, muitas
aspirinas em vez de
antibiéticos, se me fago
entender...

Mestrado em Gestéao, Avaliagdo e Supervisdo Escolares (GASE)

Rui Fernandes, pag. SSSS




Tese de Mestrado - Rui Fernandes - "Uma perspetiva de futuro”

preocupacdes e 0s seus
anseios.

44

Existe alguma outra
questdo ndo abordada
sobre a qual pretenda

pronunciar-se neste

momento?

Eu acho que néo, foi tudo
abordado. Espero ter
estado a altura deste

desafio e falta, portanto,
agora o cabrito e o
garrafao de cinco litros...

Nao, penso que a
generalidade das
questdes relativamente ao
funcionamento, a cultura
de escola foram
abordadas.

Esperava que me
perguntasses das minhas
expetativas iniciais e
agora... Quando cheguei,
ja tinha chorado...
"Pintaram-me" um quadro
dos Marrazes que eu
julguei que ia para um
filme de terror. Tremi por
todos os lados. Mas
aprendi a ndo acreditar
em quem néo conhece
mas fala. Quem me falou
nunca aqui esteve, s6
falou de ouvir falar. Hoje
digo-te, ficava aqui sem
problemas muitos anos.
Tinha de mudar de casa
(risos) porque sdo muitos
quilémetros por dia, mas
ficava. Sinto-me bem e
isto ndo é nada do que
dizem.

Talvez s6 dizer que acho
que devemos promover
mais o agrupamento de

forma positiva.
Demonstrar que somos
bons, publicitar, chamar,
abrir a porta, eu ja disse
isto tudo.
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ANEXO V - GRELHA DE ANALISE DE CONTEUDOS DAS ENTREVISTAS

c” fsc Unidades de Registo uc
o Encaro (...) com otimismo e disponibilidade e determinagao E1-1
L ” (...) cada dia de trabalho encaro como um desafio E3-1
‘&’" ° Encaro-o muito bem, é aquilo que gosto de fazer E4-1
g 8 De forma positiva, sem receios (...) E5-1
w g = Ha dias que vou motivada e ha dias em que ir para a escola € um sacrificio E6-1
o 3 g Perspetivo o futuro do agrupamento também com otimismo E1-2
< 187 Um pouco incerto E2-2
<>t 12 *g Vejo a minha escola afirmar-se no futuro pela diferenca (...) ensino vocacional (...) cursos alternativos (...) E3-2
E E -g g (...) acho que vamos ter um vazio grande na educacédo durante geragdes. E6-2
g E g5 (...) Os ciclos politicos sdo determinantes (...). (...) Cada ciclo dura o tempo de um governo (...)
qu g g g E claro que tenho orgulho naquilo que fago e gosto daquilo que fago (...) E1-3
5 g =] 2 A Unica frustragédo que tenho é de nem sempre poder fazer o que gosto como gosto E2-3
[oN k=1 5 L Tenho orgulho (...), sobretudo, nos resultados do meu trabalho E3-3
8 o g Tenho muito orgulho naquilo que fago E4-3
w S a (...) orgulho-me do que fago (...) mas (...) tenho cada vez menos vontade (...) E6-3
g é E Conhecgo as formas de divulgagéo (...) E1-4
< 93 o) Responder (...) é falar do Dia Aberto (...) do Sarau do agrupamento que sdo dois marcos importantes (...) na divulgagéo das atividades (...) E3-4
 lo=l5 Conheco o portal® e nao me lembro de nenhuma divulgaco (...) E5-4
E E g g Nem toda a gente sabe (...) o "Dia Aberto", o "Sarau" (...) sabemos sempre, mas outras menores escapam (...) E6-4
5' gxg S (...) temos tido o prazer de observar (...) o Sarau e o Dia Aberto tém tido uma afluéncia e uma presenga de muitos encarregados de educagéo e pessoas da comunidade E1-5
(&) E 8 IS (...) de quem néo se fala ndo se sabe (...) E2-5
S =18 2 (...) promover dentro desta boa divulgagdo uma imagem positiva (...) E3-5
g 8 c g Divulgando (...) fazemos passar a comunidade (...). E4-5
<o g (...) quanto mais conhecimento houver das coisas boas (...) melhor sera a imagem do agrupamento
o“ g p (...) as coisas tém de ser mais visiveis, tém de chegar mais as pessoas . E5-5
g = g (...) quanto mais conhecimento houver das coisas boas que aqui se fazem, melhor sera a imagem do agrupamento.
> 3 (...) se virem que é um agrupamento que se farta de realizar atividades (...) deixa uma imagem muito melhor (...) E6-5
&r? @ (...) sugiro que se mantenham os meios que temos utilizado (...) alargar ainda mais (...) junto dos meios de comunicagao social e fazendo uma aproximagéo quase individual através das E1-6
e Je dernetas dos alunos )
) £ cadernetas
w S rincipalmente com imagens (...) o facebook e outras ferramentas do género (...).
S Principal t i facebook tras f tas do gé E2-6
E o (...) boca em boca (...) apelar a quem passa por ca (...) que as divulguem (...)
- (...) uma divulgagéo eficaz é uma divulgagéo que vem de dentro para fora. (...). E3-6

o1 Categoria.
Subcategoria.
% Indicadores.

94 . . e ) . ~ . . ~ . . . . o
Nota: o "portal" € uma plataforma online utilizada para sumarios, faltas, informagdes, avisos, participagdes, mensagens, entre outras coisas, para todos os niveis de ensino, utilizada no agrupamento.
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Tém de ser os professores (...) do agrupamento que tém de fazer este marketing positivo do bom que se faz (...).
(...) o pessoal auxiliar que contacta muitas vezes com os pais e encarregados de educacgéo (...) tem de ser formado no sentido de evidenciar sempre as coisas boas (...) minimizando (...)
situagdes de conflito.
E fundamental (...) uma divulgagao eficaz e objetiva (...) dos diretores de turma. O diretor de turma tem aqui um papel fundamental (...) ao passar (...) mensagem aos encarregados de educagio
(...) mensagem positiva, de confianga, de tranquilidade (...) também com um toque emocional que é fundamental.
Hoje em dia (...) € o telemovel (...) ndo largam diariamente (...) temos um servigco de SMS

o jornal regional (...) sera muito eficaz. E4-6
(...) o facebook.
(...) jornais, nas radios, a porta de outras escolas com panfletos (...) E5-6

(...) radio, jornal, e-mail, cartazes pela cidade, painéis publicitarios (...) elétricos ou electronicos (...) painéis fixos, SMS, boca a boca (...) .

(...) € importante é levar a informagéo a quem ndo é daqui. E6-6

(...) imagem que decorre desde ha muitos anos (...) somos um agrupamento dificil, com uma populagao dificil, com problemas ligados com alguns episédios de violéncia (...) saem com a
sensacdo que ndés cumprimos e cumprimos bem o nosso dever (...) ha uma imagem antes e uma imagem depois (...) a partir do momento em que nos conhecem ficam com uma ideia E1-7
completamente diferente e a imagem é boa
(...) aimagem do agrupamento nao sera a melhor (...) de uma forma geral (...), refizeram a sua imagem pois ao passar depois por outras escolas podem verificar que os Marrazes (...) sera téo
bom ou melhor que outros agrupamentos (...) estigma que insiste em assombrar um agrupamento que nao é pior do que os outros (...) apresenta de forma consistente bons resultados E2-7
académicos e frequentemente ouvimos colegas de outras escolas referirem que os alunos de Marrazes sdo bem preparados

(...) as pessoas exteriores ao agrupamento (...) tinham do agrupamento uma imagem menos positiva (...) temos vindo a promover uma imagem positiva do agrupamento. (...) este trabalho

conseguido com o "Dia Aberto", (...) "Sarau” (...) com um discurso diferente de afirmagéo do agrupamento, tem operado no exterior uma inversédo nessa forma de olhar para os Marrazes. (...)

. . . - A . . . E3-7

muitas vezes ampliando situagdes que ocorrem no interior das nossas escolas, deste nosso agrupamento (...) amplia-se negativamente. (...) cabe-nos a nos professores do agrupamento (...) dar
énfase as situagdes mais positivas.

Tém uma imagem ma (...) porque é uma ideia que vem muito de tras. (...) ha docentes e ndo docentes que passam para fora da escola uma imagem que a vai denegrindo E4-7

(...) cheguei ha pouco tempo (...) cheguei ha pouco tempo (...) vinha para o Inferno mas, mesmo n&o sendo o paraiso, isto tem sido bom E5-7

(...) 0 estigma é antigo (...) E6-7

(...) continuar a perseguir os nossos objetivos com uma dose de paciéncia enorme porque sabemos que (...) nem sempre somos compreendidos E1-8

(...) continuar a insistir e divulgar o que se faz de bom (...) E2-8

(...) nova imagem tem de ser feita sempre pela positiva (...) a semelhanga do que se faz com um clube de futebol, (...) com um produto comercial E3-8

(...) mostrar as pessoas 0s nossos resultados, mostrar a nossa classificagcdo anual nos rankings (...) E4-8

(...) também temos coisas boas (...) temos de fazer campanhas para mostrar isto as pessoas fora daqui e passar a mensagem que somos melhores que aquilo que dizem.

Jornais (...) reunides com os encarregados de educagéo (...) do pré-escolar e 1° ciclo que virdo para a escola... E5-8

Professores, escola, tem de haver qualidade para conseguir que se consegue nos resultados (...) E6-8

(...) abrindo as portas (...) aos jornais, aos encarregados de educacéo, a todos (...). Publicitar as atividades, mostrar que somos bons. Divulgar (...) todas as coisas positivas, lancar um DVD (...)

(...) 0 nosso plano de atividades tem (...) atividades que conduzem a melhoria (...) dessa imagem. E1-9
(...) os pontos altos sdo o Dia Aberto e o Sarau do agrupamento.
(...) tudo o que envolve a comunidade e o intercAmbio é positivo e que tem mais impacto: dia aberto, sarau, desporto escolar, visitas ao meio (na pré e no 1° ciclo), feiras, exposigdes. E2-9
(...) atividades que promovam o respeito (...) pelo meio (...) aproveitar o facto de estarmos inseridos numa mancha verde que é a Mata dos Marrazes.
(...) projetar positivamente o agrupamento através da cultura (...) com o nosso clube de teatro, (...) o C.A.C.E., (...) as nossas animadoras culturais, (...) atividades (...) feitas em parceria com a
biblioteca que levam o nome do agrupamento para dentro da casa das familias dos nossos alunos (...). E3-9
(...) n6s promovermos a marca "Marrazes" com atividades desportivas. A criacdo duma equipa de futebol, futebol de saldo, de andebol, duma modalidade qualquer (...) que pudesse (...) levar a
marca "Marrazes" para a comunidade, ajudando a criar esta identidade.
(...) o “Dia Aberto” e o “Sarau” sdo atividades exemplares.
(...) promover mais a vinda dos encarregados de educagao a escola (...) nas entregas dos diplomas de mérito, numa festa de inicio ou final de ano letivo (...) podem ser veiculos de promogédo do Jj E4-9
agrupamento se tiverem boas experiéncias e passarem essa mensagem para o exterior da comunidade.
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(...) Ha que conquistar nas familias outra forma de estar. (...)

(...) 0 "Sarau" e o Dia Aberto" sdo uma étima promogéo para a imagem do agrupamento (...) Essas atividades fazem a diferenga. Vém centenas de pessoas (...) E5-9
(...) todas as atividades que envolvam muita gente sdo positivas (...)
Marketing (...) mostrar, mostrar, mostrar coisas boas. (...). No Sarau, no Dia Aberto, nas atividades do grupo de saude, nas atividades do 1° ciclo (...). Os diretores de turma (...), divulgando, E6-9
mostrando, falando das coisas positivas, os coordenadores das escolas do 1° ciclo (...)
(...) ha uma franja de jovens que continuam a nao perceber que estar numa escola (...) exige (...) respeito pelos outros (...) E1-10
(...) na sua maioria respeitam (...) existe (...) uma pequena minoria que ndo consegue interiorizar os valores do respeito e de viver em comunidade. E2-10
(...) de uma maneira geral sim (...) E3-10
(...) ha casos pontuais em que isso ndo ocorre (...)
Temos quatro ou cinco alunos que nao respeitam e provocam tumultos e ndo respeitam ninguém. E4-10
&l (...) aquela minoria é muito prejudicial.
z Eles respeitam-se na generalidade (...) E5-10
o (...) ha situacdes em que se excedem e gostam de provocar, de umas pequenas brigas (...)
2 (...) acho que se respeitam, no geral, com momentos menos bons. E6-10
; (...) o agrupamento deve promover a importancia desse respeito (...) E1-11
< (...) através do gabinete de mediagdo também (...)
2 Claro que sim (...) em sociedade temos que nos respeitar (...) a escola deve promover e defender esses principios E2-11
o A escola deve preparar os seus alunos para o exercicio de cidadania e para os valores (...) de respeito pelos outro E3-11
o Acho que sim. E4-11
% (...) uma das tarefas da escola também tem de ser a preparagéo social dos alunos (...) a que eu chamaria educagéao social E5-11
qu (...) acho que temos esse cuidado (...) nas a¢des que desenvolvemos (...) sobre o bullying, sobre outras violéncias. E6-11
a Temos o GAMED, o gabinete de mediacéo que faz (...) resolu¢édo de questdes prementes (...)
(e} ° Tenho (...) casos de violéncia, infelizmente, também acontecem (...) E1-12
é € (...) sdo pontuais e provocados por uma minoria (...) E2-12
< ‘£ (...) 0 que mais me choca ¢ a falta de cuidado com o lixo que deixam espalhado pelo chao (...) ttém a disposigao caixotes do lixo e reciclagem
o O Sim, tenho conhecimento de varios conflitos simples (...) ofensas verbais, de pequenas agressdes, alguns roubos, mal entendidos, (...) em cerca de 90%, (...) dos casos conseguem uma E3-12
& resolugao pacifica e uma solugdo de compromisso, ou seja, um acordo de mediagéo. (...) a escola tem procurado resolver através do gabinete de mediagéo
= Conheco (...) atacantes foram os habituais (...) E4-12
é O lixo (...) com tantos caixotes do lixo (...) perturba E5-12
g (...) violéncia mesmo, ndo penso que exista (...)
3 (...) ndo vejo essa violéncia que dizes... pequenos focos de conflito que se houvesse mais funcionarios talvez nem acontecessem (...) E6-12
<Qr. (...) ha enorme desperdicio no refeitorio (...) em dias de peixe (...) estraga-se tanto. (...) desperdigam imenso e isto € uma questao civica (...)
0 (...) estabelecer programas que fagam chegar a mensagem com maior objetividade aos alunos (...) E1-13
2 (...) talvez o que se vai fazendo (...) colocar os prevaricadores a apanhar o lixo do chao E2-13
= (...) com uma atuagéao preventiva (...)
% A (...) criagdo do gabinete (...) agbes que promove, o envolvimento (...) dos alunos mediadores (...) sdo uma atuagéo preventiva E3-13
= (...) atuar preventivamente e dar importancia aos detalhes (...)
% (...) podiamos tentar controlar melhor, estar mais préximo, intervir rapidamente (...) necessitamos de mais funcionarios
(&} sensibilizar os professores e funcionarios (...) que (...) passam pelo conflito e ndo tém uma cultura de resolucao, (...) estes problemas séo de todos e todos devem intervir (...). Nao podem (...) E4-13
permitir o seu empolamento
Educar os alunos, vigiar ao maximo (...) E5-13
(...) a grande aposta seria educar, ensinar, sensibilizar (...)
(...) falar com os encarregados de educacao. Isto ndo é uma questéo escolar, € uma questao educacional (...) E6-13
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Tudo obrigaria a mais gente e o estado ndo permite. (...) nunca vais poder
(...) em turmas que tém caracteristicas diferentes (...) das nossas ofertas formativas (...) PCA e a turma do vocacional (...) as vezes, a indisciplina acontece nas salas de aula. Ja nas turmas do E1-14
regular (...) ndo
(...) ha indisciplina em qualquer sala de aula de qualquer escola, numas turmas mais do que noutras e com alguns professores mais do que com outros (...) E2-14
(...) nalgumas turmas e em situagdes pontuais (...) ha indisciplina dentro das salas de aula. E3-14
Em algumas ha (...) E4-14
controlo dos alunos (...) gestédo de grupos (...). Hd quem n&o consiga e ai ha problemas (...) com algumas turmas
(...) por mim (...) eu verifico que néao E5-14
(...) indisciplina daquela violenta, no (...)
um aluno ou outro (...) da problemas (...) ndo entendo isso como indisciplina generalizada (...) situa¢des demasiado individuais E6-14
Esta escola é tao insegura e tao insegura como as outras (...) E1-15
esta escola tem uma ambiéncia (...) normal (...) igual a todas as outras
esta escola é como todas as escolas (...) como a sociedade onde se insere. E2-15
De um modo geral posso dizer que é segura (...)
Sinto esta escola como (...) segura (...)
. N N p o = - E3-15
- (...) muitas das ocorréncias ocorrem por limitagdes de recursos humanos ao nivel do pessoal auxiliar (...) ndo pode acompanhar e vigiar (...) 0 espago escolar
£ Sinto-me completamente segura (...) E4-15
-% Nao ha nenhuma razéo para pensar o contrario (...) E5-15
2 ha coisas menos boas (...) alguma permissividade na portaria (...) a necessidade de mais pessoal para acompanhar. }
e
£ (...) acho que podemos chama-la de segura (...) podiamos melhorar em termos de controlo de entradas e de movimentagdes na escola (...) com os funcionarios que nos faltam (...)
o Muitas vezes séo os pais ou encarregados de educagao que tentam furar a seguranga para enganar e ir ter com filhos ou professores. E6-15
§ (...) acho é que com mais funcionarios nos intervalos, na hora de almoco e nos blocos, com (...) cdmaras de videovigilancia durante o dia (...)
‘g (...) alargar a nossa intervengdo em matéria de videovigilancia. E1-16
D Mais pessoas/funcionarios a circular pela escola (...) cofres mais seguros que os cacifos (...), cAmaras a filmar e gravar areas problematicas durante o dia (...) E2-16
2 maior vigilancia do espago escolar (...) nos intervalos e na hora de almogo.
- encontrar situagdes alternativas (...) envolvendo professores e (...) um esquema que os possa motivar para participarem neste processo. E3-16
(...) criar condi¢cdes para que (...) pessoal docente e ndo docente, ndo se alheie quando presencia situacdes de conflito (...) indisciplina no espaco da escola. Todos temos de estar envolvidos (...)
(...) tem acontecido pouco, ultimamente (...) E1-17
(...) mais pessoas e camaras mas ndo podemos (...) E2-17
Na (...) limitar essas situagdes (...) criando um espacgo que € uma espécie de antecamara antes de entrar ou sair.
tém a ver (...) com a pouca importancia que esses alunos dao a escola (...)
(...) fraco envolvimento (...) das familias (...)
(...) um alunos salta o gradeamento (...) a familia tem de ser responsabilizada (...) E3-17
(...) criar condigdes para que eles néo sintam vontade de sair (...)
(...) formagéo(...) a estes jovens (...) através de um envolvimento afetivo (...)
(...) controlar de forma mais eficaz (...) temos de ter mais funcionarios que possam desempenhar essa tarefa. E4-17
(...) mais vigilancia. Mais pessoas, mais controlo (...) cdmaras de videovigilancia, outro gradeamento, diminuir espago entre grades e aumentar altura. E5-17
Investimento (...) em recursos humanos ou em material.
(...) detetar, informar os encarregados de educacéo e fazé-los perceber que ndo da (...) E6-17
(...) os pais (...) sabem e permitem (...) pertencem a grupos sociais que aceitam essas fugas (...)
A (...) todas as questdes sdo fundamentais (...) ndo ha uma mais importante que a outra (...) desde as questdes pedagdgicas, administrativas, financeiras, patrimoniais (...) tudo é importante. E1-18
8 Essencialmente gerir. Ndo ha muito espago para liderar. E2-18
-0 (...) capacidade de mobilizagdo, a capacidade de concretizag3o (...) E3-18
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Gerir, controlar, dialogar, coordenar, ter ideias, colocar em pratica outras ideias (...) E4-18
(...) organizago, gestdo, coordenagio. E5-18
(...) liderar.
(...) lideranga autocraticamente democratica (...) (...) gerir pessoas (...) E6-18
Tem de ter a nocdo também da parte administrativa (...)
(...) a autoridade deve ser distribuida e repartida (...) ainda que (...) também suba o nivel de responsabilidade E1-19
(...) descentralizar recorrendo a pessoas da sua confianga e que se identifiquem com as suas ideias. E2-19
(...) centralizar as agdes que sdo nucleares. E descentralizar os processos de execugéo (...) E3-19
(...) descentralizar vai garantir (...) o envolvimento dos outros (...) e (...) ver facilitada a tarefa de execugao
Descentralizar (...) ndo pode centralizar em demasia. E4-19
(...) deveria descentralizar e gerir E5-19
determinadas pessoas (...) alguma leveza de métodos e (...) de regras (...) impde ao lider alguma centralizagao.
(...) deve fazer as duas coisas. Mas nunca deve perder a nogéo de tudo (...)
Nao pode dizer que ndo sabe das coisas (...) E6-19
(...) descentralizar sempre, mas centralizando a sua atengao nos acontecimentos (...)
(...) por ineréncia das fungdes (...) tem de centralizar essas decisdes (...) uma democracia orientada (...)
As duas (...) E1-20
Ponderacédo sempre, firmeza (...) nas situa¢des de carater mais problematico ndo pode (...) ficar demonstrado em qualquer situagdo que o lider ndo é firme

Ambas (...) dependendo da situagéo E2-20
(...) ambas. A firmeza tem a ver com a estabilidade da ideia (...) tem de ser ponderado porque (...) ele tem de ser aberto a critica, aberto as sugestdes (...) capaz de ponderar, de pesar, os pros e E3-20

os contras, os beneficios e prejuizos (...)
Firmeza (...). Nao pode vacilar (...). Ponderagéo é importante (...) depois de ponderar (...) tem de ser firme E4-20
. Ambas. E5-20

E preciso outra coisa: sensibilidade (...)

Tem de saber ser ponderado, mas tem de ser firme em determinados momentos.
Nem s6 uma coisa nem so6 outra. E6-20
0 equilibrio é ter as duas (...) atuar em fungcéo dessas duas caracteristicas (...).
(...) o lider deve ser uma fonte de inspiragao e sempre um exemplo (...) E1-21
(...) tem de se constituir como uma referéncia e assumir-se como motor (...)
Acho que sim (...) podera mobilizar mais simpatizantes para a sua causa. E2-21
(...) um lider desinspirado € um mau lider, um lider inspirado € um lider (...) capaz de fazer acreditar (...) E3-21
(...) ndo deve ficar-se pelas palavras. Deve ser um lider (...) de arregagar as mangas (...) capaz de mostrar servico (...) de ndo ter medo porque isso (...) faz com que ele seja seguido pelos outros
(...) se esta a liderar é porque tem qualidades, acreditaram nele (...) tem atitudes que o justificam (...) tem de ser uma fonte de inspiragéo, um exemplo (...) E4-21
(...) temos a obrigagao de sermos profissionais dignos e eticamente irreprovaveis, independentemente de quem nos lidera (...) nada deve interferir com o nosso trabalho diario. E5-21
(...) vendo um lider que se dedica, trabalha, empenha, todos sentiréo (...) isso e poderao (...) seguir o exemplo e sentir essa inspiragao. Ndo acho que seja determinante (...)
Quem lidera tem de dar todos os exemplos e a inspiragédo vem dai (...)
(...) um lider que trabalha muito, que se dedica, que tu aprecias pelo trabalho que faz, pelo tempo que dedica a escola (...) Serve de inspiragéo (...) E6-21
(...) lider tem de inspirar, motivar, dar o exemplo e levar todos ao seu melhor caminho.
Sem duvida e ndés estamos a implementa-la (...) nas areas da matematica e do portugués, mas (...) ha necessidade de alargar (...) difundir, de fazer com que acontega com maior frequéncia. E1-22
E Principalmente entre os anos de final de ciclo com o 1° ano do ciclo seguinte (...)
& - No ultimo ano do ciclo deve preparar-se a entrada no ciclo seguinte (...) E2-22
(...) deve existir uma progressividade nas metodologias usadas(...)

A articulagéo entre ciclos (...) desde o pré-escolar ao final do ensino basico, é fundamental (...) E3-22
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(...) permite-nos uma percecéao global e real do estado da arte de ensinar no agrupamento (...)
(...) ha articulagéo ha a facilidade de agir preventivamente (...)
nao ha repeticao de contetdos (...) conseguem melhores resultados (...) sabem onde é que tém de insistir (...)
Considero e acho que deve ser feita entre todos.

(...) os docentes (...) devem saber o (...) 0 histérico dos alunos, os conteudos lecionados (...) para poder evoluir e aprofundar os conhecimentos (...) duma forma progressiva e nao repetitiva. E4-22
(...) outras informacgdes paralelas da vida social dos alunos também é muito importante.
Acho determinante entre o 1° cicloe 0 2° e 3°, (...) E5-22
(...) € importante que na pré se articule com o 1° ciclo para poder estimular e intervir mais cedo (...)
Acho que sim.(...). Para que possamos organizar um curriculo vertical, progressivo, sem repeti¢des (...) ser mais estimulante para os alunos (...) £6-22
os alunos sempre a repetirem a mesma coisa (...) chegam a um ponto que se desinteressam (...)
(...) tudo aquilo que seja uma boa pratica deve ser comunicado a comunidade escolar (...) E1-23
(...) a comunidade deve saber como funciona o agrupamento. E2-23
(...) entendo que devamos dar visibilidade aos resultados da articulagao (...)
Fazer uma articulagdo e nao a divulgar é ndo potenciar essa articulagao (...) divulga-la é criar um exempilo (...) E3-23
(...) € fundamental na criagédo desta cultura de partilha (...) tornou-se natural (...)
(...) € bom que os pais saibam que os professores trabalham entre si (...) para aferir os conteudos (...) E4-23
(...) ndo é necessario transmitir (...) os resultados dessa articulacéo (...) os conteudos (...) importante é que saibam que o fazemos.
(...) é irrelevante (...) um trabalho de interesse interno (...)A Unica divulgagao que entendo € intra departamentos (...) E5-23
(...) para o resto da comunidade (...) bastara saber que ha (...) articulagéo e n&o os resultados (...)
Nao acho que seja importante.
E importante para as (...) entidades do TEIP (...) Inspecdo, ndo acho que todos tenham que saber (...) E6-23
E um trabalho de organizagao, preparagao, colaboragdo, nao se faz isto com outros trabalhos (...) ndo acho fundamental.
(...) em todas as areas (...) desde o pré-escolar E1-24
(...) em todas as areas pois (...) 0s beneficios devem ser alargados (...) E2-24
(...) deve ser vista como um todo (...) em todas as areas porque todas (...) séo importantes para a formacéao integral do individuo. E3-24
Em todas (...) ndo sdo so6 as disciplinas que vao a exame que fazem uma escola E4-24
Ha disciplinas que néo prosseguem (...) estudos e (...) a articulagdo é de menor importancia. E5.24
(...) os departamentos (...) englobam varias areas (...) € possivel articular tudo (...) disciplinas com exame s&o (...) prioritarias (...)
(...) as areas da lingua, da matematica e das expressdes serdo as areas a articular (...) E6-24
(...) se for feito por departamentos (...) fica tudo contemplado.
(...) os coordenadores de departamento (...) Ainda que devam surgir orientagdes (...) por parte da dire¢éo e do conselho pedagdgico E1-25
(...) uma equipa com varios professores pois s6 assim se pode fazer a verdadeira articulagéo (...) podiam ser dois professores por area disciplinar (...) E2-05
(...) o mais importante é que tenham perfil (...) acreditem na articulagéo (...) tenham conhecimentos/formagéo e competéncias (...)
(...) pela diregédo da escola (...) deve (...) estabelecer (...) as prioridades (...) o que tem de ser articulado em cada ciclo, porqué e com que objetivos. E3-25
(...) depoais (...) Cabera aos coordenadores de departamento executar as linhas orientadoras (...)
(...) coordenada pelos coordenadores de departamento (...) E4-25
Os coordenadores de departamento (...) apds preparagdo em departamento com os professores das areas E5-25
os (...) coordenadores (...) Porque (...)Tem de ser quem (...) esta no terreno, s6 assim sera eficaz. E6-25
° (...) de uma forma direta eu diria que nao pode influenciar (...) indireta (...) pode (...)
5 (...) o exemplo da nossa escola (...) ha (...) anos (...) foi introduzida (...) um tipo de constituicdo de (...) turmas de nivel, que foram francamente criticadas (...) mas que toda a gente reconhece E1-26
3 g que estdo a dar os seus frutos. (...) a persisténcia (...) do lider influenciou objetivamente nos resultados que estamos a conseguir (...)
4 Se conseguir que todos sigam uma dindmica de compromisso com as boas praticas (...) E2-26
A atuacgéo do lider influencia (...) os resultados escolares (...) E3-26
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se o lider (...) mobilizar, se (...) encaminhar as pessoas (...) concretizagdo de determinados objetivos (...) o lider vai (...) no sentido de todos conseguirem melhores resultados. Dessa forma, a sua
implicagdo no o atingir de (...) melhores resultados.

Nao me parece que a agdo do lider possa influenciar (...) os resultados escolares. O trabalho é nosso (...) e o lider ndo interfere muito, em condi¢des normais. N&o vejo grande influéncia. E4-26
Nao me parece que a agao do lider possa influenciar grandemente os resultados escolares. O trabalho € nosso, (...) o lider n&o interfere muito (...) E5-26
O lider é um criador de condigbes, ndo (...) um operacional, essa tarefa cabe aos docentes. E6-26
(...) s6 consigo ver a influéncia do lider na criagao de condigdes, nas orientagdes, na coordenagéo do trabalho dos docentes, do conselho pedagdgico (...)
Em ambos (...) ndo creio que se consigam bons resultados sem (...) processos (...) conteudos capazes (...) E1-27
Principalmente no processo de forma a chegar aos resultados pretendidos. E2-27
(-..) em ambos (...)
(...) sem o processo dificilmente teremos bons resultados. (...) um processo que deve assentar em bases exequiveis, (...) deve ser (...) dialogado e (...) avaliado e é na avaliacdo que se vai ver E3.07
se os resultados foram ou nao atingidos.
(...) de forma intrinseca aos resultados e ao processo.
Eu acho que deve centrar-se no processo. E4-27
O lider nao influencia os resultados mas pode influenciar os processos, melhorando-os, propondo, sugerindo, estabelecendo objetivos. E (...) os resultados até podem melhorar (...)
(...) passou a dar-se muita importancia aos resultados (...) até a tirarem-se conclusées precipitadas sobre a qualidade das escolas (...) E uma falsidade. As condigdes néo sao iguais para todas
as escolas, nem materiais, nem humanas, nem geograficas.... E5-27
o importante sera sempre o processo (...) esse é (...) o (...) caminho. N&o trabalho para resultados, trabalho para conhecimento e este tem de estar para além dos resultados (...)
se (...) trabalhar bem durante o processo os resultados aparecem (...)
(...) ao diretor cabe o processo, alias, a toda a gente...
Todos devem centrar-se no processo porque virdo dai os resultados... E6-27
(...) interessa (...) estabelecer caminhos para chegar aos resultados e estes (...) com boas praticas, virdo
(...) tem autonomia e é TEIP E1-28
© As duas. E2-28
© é TEIP (...) e tem contrato de autonomia E3-28
o .
5 Ambas as coisas. E4-28
® Somos TEIP. E5-28
é Nés somos TEIP... Acho que também temos contrato de autonomia, nem sei (...) E6-28
o (...) temos recursos acrescidos em (...) areas (...) mais sensiveis (...) matematica e portugués do 1° ciclo (...) matematica no 3° ciclo (...)
g (...) também temos recursos acrescidos (...) técnica de servigo social e da animadora cultural e, portanto, (...) temos melhores condi¢des que as outras escolas (...) E1-29
o (...) do ponto de vista financeiro acabamos por receber algumas verbas para o desenvolvimento de algumas atividades que de outra maneira ndo poderiamos levar a cabo.
BN (...) existem algumas vantagens no que diz respeito a recursos humanos (...) E2-29
§" & (...) fazer parte de um agrupamento TEIP é ter condigbes especiais para trabalhar (...) E3-29
§ é Temos (...) acesso a (...) recursos humanos e (...) a fundos comunitarios que nalguns casos tém maior abertura para escolas que sdo TEIP. :
o Nao sinto isso (...) Fazemos é uma boa gestao (...) E4-29
% (...) ndo percebo diferencas. E5-29
2 (...) ja tivemos mais professores (...)ainda ha, mas menos, (...) dados pelo TEIP para melhorar resultados e apoio a outros alunos e professores (...) tem diminuido ao longo dos ultimos anos (...)
L Em comparagdo com outros onde trabalhei ndo noto qualquer diferenca (...) E6-29
g (...) relativamente ao facto de sermos (...) uma escola com autonomia, (...) ndo temos beneficiado nada (...) E1-30
S (...) o beneficio ndo se vé (...) € uma situagao que esta a ser deveras criticada a nivel nacional.
% (...) existem algumas vantagens no que diz respeito a recursos humanos (...) E2-30
k=3 n&o vi nenhuma dessas vantagens (...) ndo se traduz numa verdadeira autonomia (...) ndo ha (...) nenhuma condigéo especial de que pudéssemos beneficiar por termos contrato de autonomia. JE3-30
= (...) ndo tens autonomia nenhuma (...) parece que temos de pedir autorizagéo para fazer tudo. Ainda nao se descobriu onde esta essa autonomia (...) E4-30
Nunca tive essa experiéncia. E5-30
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N&o sinto qualquer diferenca (...) E6-30
Fazem muita falta e até seria bom que pudessem ser mais. E1-31
(...) sdo de grande importancia pois ajudam a superar (...) dificuldades (...) dos alunos E2-31
(...) sdo fundamentais na intervengéo nas suas areas especificas (...)
(...) junto das familias, com a técnica de servigo social e os que tém dificuldades ao nivel da fala (...) a terapeuta da fala e (...) questdes de natureza cultural e de promog¢éo da cultura e da E3-31
imagem do agrupamento (...) as animadoras (...)
(...) € importante termos todas essas pessoas para determinadas fung¢des especificas (...) E4-31
(...) muito importante, porque é uma ajuda excecional com determinados alunos (...) situagdes familiares complicadas (...) com a técnica de servigo social
A animadora (...) mais valia nas atividades anuais (...) interrupc¢des letivas (...) biblioteca (...) E5-31
A terapeuta da fala (...) muito importante para a educagéo especial e para alunos com limitagdes (...)
(...) muitas vezes sentimos necessidade de (...) apoio em areas especificas (...) a presenca dessas pessoas ajuda. E6-31

(...) a terapeuta da fala é-nos atribuida anualmente pela DGESTE, (...) temos duas salas de ensino estruturado.
. o ) : . = o E1-32
A animadora e a técnica de servigo social (...) s6 nos sdo atribuidas (...) porque somos TEIP (...)
Ao abrigo de sermos TEIP. E2-32
(...) ao nivel da técnica de servico social e (...) das animadoras culturais, foi possivel gragas ao facto de sermos TEIP.
N&o so6 pelo facto de sermos TEIP mas por sermos uma TEIP com resultados.
(...) conseguirmos manter a presencga destes dois técnicos, dado que temos tido resultados atingindo as metas (...) E3-32
(...) a terapeuta da fala tem (...) cada vez menos horas afetas ao (...) agrupamento (...) divide a (...) interveng¢éo por mais do que um agrupamento, cabendo-nos uma parcela pequena (...) aquém
(...) daquilo que (...) pretendiamos

(...) porque somos TEIP (...) E4-32
(...) por sermos TEIP. E5-32
Néo. E6-32

Tenho a expetativa de continuarmos a ser TEIP (...) o contrato de autonomia (...) as expetativas nessa area sédo para pensar quando acabar o prazo deste contrato. (...) € importante que E1-33
continuemos a ser TEIP (...)
Nenhumas. N&o sei se vamos ser premiados ou prejudicados se apresentarmos bons resultados (...) E2-33
(...) as expetativas que tenho séo as melhores (...)
Ha a previséo de continuarmos a ser TEIP (...) ha um corpo docente estavel (...) acho que as expetativas se tornam ainda melhores (...)

. . e = . ; . . . E3-33
(...) a nossa resposta € cada vez mais objetiva em relagédo aquilo que nos € pedido (...) podemos continuar a dar resposta (...) para os melhores alunos com as turmas de nivel, (...) para os
alunos que pretendem um ensino diferenciado com os percursos curriculares alternativos e os cursos vocacionais (...) as expetativas séo boas (...)
Como TEIP espero que possamos manter os recursos que temos e (...) ter mais (...) E4-33

(...) acho que ndo deviamos acabar com uma coisa que esta a dar resultado.
Atingimos resultados deixamos de ser TEIP (...) como TEIP nao vejo futuro ao agrupamento. Autonomia, n&o sei. E5-33
Nao tenho (...) da forma que as coisas estéo, tudo isso ird acabar. Temos de aproveitar o "hoje" (...). TEIP vai desaparecer e o contrato de autonomia (...) ndo traz nada de novo e a autonomia é

muito limitada (...) autonomia encapotada E6-33

Sinto-me otimamente atendido nos servigos administrativos (...) porque também conhego (...) os caminhos para a resolugao das questdes. E1-34

° Depende das pessoas que me atendem. Séao todos corretos mas nem todos séo capazes. E2-34

b . d 2 _g (...) sou prontamente atendido (...) dai esta avaliagdo extremamente positiva porque ha sempre a preocupagéo de, em tempo util, me darem resposta (...) E3-34

8 E S Sinto... Qualquer coisa que preciso fazem-me e na hora (...) E4-34

JHS 5 (...) sou bem atendida por uns e mal por outros (...).

agsc Ha iba resolver nada e out ivem tud ES-34
=N Beg a quem nunca saiba resolver nada e outros resolvem tudo.

b & E E S Depende das pessoas (...). Ha pessoas que sabem atender e (...) respeitar o publico (...). Outras s6 sabem "empurrar" servigo para o lado... E6-34

@ (...) os meus problemas nunca deixaram de ser resolvidos nos servigos administrativos (...) E1-35

Com algumas pessoas sim mas as outras tém (...) limitacdes e se a que costuma resolver ndo estd, mais vale voltar mais tarde (...) E2-35
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(...) vejo sempre os meus problemas resolvidos quando vou aos servigos administrativos (...) E3-35
Saio, nem que tenha de ir falar com o chefe (...) E4-35
(...) depende da pessoa (...) a coisa resolve-se sempre (...) se aqueles ndo querem ou ndo conseguem, ha outros que o fazem ou o chefe (...) E5-35
Se fores as pessoas certas (...) outras pessoas (...) mandam para o colega, dizem que é com o chefe, com a dire¢do, nunca é com eles. (...) ha (...) pessoas que nao fazem falta e sé prejudicam E6-35
0 ambiente (...)
(...) faria algumas substituigdes (...) E1-36
(...) algumas pessoas deviam ser reconvertidas e outras reformadas pois ndo estao a ser produtivas (...) E2-36
poderia criar a figura do gestor de processo (...) implicaria (...) maior rotatividade do pessoal nos servigos (...) conhecimento de todas as areas dos servigos
(...) funcionario era o gestor dessas turmas e (...) responderia a todas as questdes relacionadas com os alunos e com os docentes dessas turmas (...) seria uma forma de contrariar essa E3-36
especializagao (...)
(...) quando ndo sabem devem enviar-nos para a colega que sabe. Nao podem ficar impavidos e serenos a dizer que ndo sabem fazer (...) deviam saber um pouco de tudo (...) E4-36
(...) Reestruturava... Se me dessem possibilidades tirava de la meia duzia de pessoas, ficava com os outros e punha-os a trabalhar em tudo (...) E5-36
(...) acho que todos deviam ser capazes de dar resposta (...) ninguém devia dizer que néo é consigo, que deviam encontrar sempre solucdes. E todos deviam saber de tudo. E6-36
Na maior parte dos casos, sim (...) E1-37
Algumas sim mas nem todas. E2-37
(...) na maioria dos casos E3-37
Ha pessoas que estdo sempre disponiveis (...) de forma simpatica e competente (...) outras que nédo o fazem (...) E4-37
(...) ndo tenho razado de queixa da simpatia. Por vezes nédo estdo quando precisamos mas eu até entendo. Sdo poucas, andam a limpar e podem n&o saber que as procuramos. E5-37
Ha uma cultura de desapego ao trabalho, pouca dedicagédo, empenho... (...) Mas faltam muito, ndo sao eficazes, (...) ndo se metem em conflitos (...) sdo muito tolerantes e permissivas... (...) £6-37
e} (...) vejo muitos problemas e (...) falta de interesse e motivagdo em fazer bem.
2 (...) no essencial sdo cumpridoras (...) E1-38
° Néo. E2-38
g' Nao! Provavelmente, devido a escassez de pessoal auxiliar (...) £3-38
B (...) @a maior parte das vezes, por nao existirem, ndo estdo onde séo realmente necessarias.
‘g Nerp sempre. Se, por vezes, é verdade que estéo, noutras ocasides isso nao se verifica. E4-38
s As vezes nio, mas temos de entender a dificuldade da escola neste momento (...) E5-38
3 Na maioria das vezes estao nos sitios, mas ha momentos em que parece que desapareceram.
3 Muitas vezes, estao a aproveitar o dia para fazer as limpezas que nao podem fazer no final do dia (...) E6-38
2 Algumas também primam pela auséncia constante, com longos atestados médicos (...)
_S« (...) eu faria algumas substitui¢cdes (...) o servigo (...) € bom, seria melhor se ndo tivessem duas ou trés pessoas menos disponiveis. E1-39
E (...) nem todas estéo capazes ou disponiveis mas (...) temos também falta de AO (...) pelo menos mais um homem e uma senhora (...) E2-39
2 Para melhorar o servico (...) &€ necessario “4gua mole em pedra dura” e talvez dar mais formagao.
(...) melhoria do servigo passara sempre por uma cultura de brio (...) E3-39
(...) viver a escola como se fosse a sua (...) casa (...) ter a escola bonita, ser agradavel para os alunos (...) para os colegas (...) para os professores (...) ser envolvido na tomada de decisdes (...)
Nada... Elas acham que tém o lugar garantido... pouco se pode fazer... (...) E4-39
O que precisamos é de mais (...) E5-39
Fazer perceber (...) da necessidade de fazer bem o servico (...) ndo faltar, do respeito que devem a fungéo e a entidade patronal. Tém de sentir isto como a sua casa, a sua familia e investir na E6-39
qualidade (...)
= Conheco (...) E1-40
8w (...) existem alguns acordos de cavalheiros mas n&o sei se estao escritos. E2-40
g @ (...) tenho conhecimento dos protocolos, dos acordos de parceria estabelecidos (...) que em muito beneficiam (...) E3-40
Alguns conhego. E4-40
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(...) ndo... E5-40
N&o. E6-40
sim (...) devemos (...) para melhorar a nossa prestagao. E1-41
E importante pois (...) podem fornecer meios que ndo temos (...) beneficios para o agrupamento (...) E2-41
(...) a escola deve recorrer a parceiros externos para ser capaz de se melhorar, ir buscar ajuda know how, para se melhorar internamente. (...) ndo deve ser vista como umai ilha (...) E3-41
(...) sim. Porque os parceiros externos podem ajudar-nos a melhorias (...) E4-41
(...) se isso nos trouxer melhorias, se for possivel e se alguém quiser ajudar, todas as ajudas sao boas (...) E5-41
(...) se houver alguém que colabore, participe, incentive qualquer tipo de melhoria, isso € bom para a escola (...) E6-41
(...) é projetado um clima positivo para o exterior (...) mas (...) depois (...) conhecerem aquilo que aqui se passa. E1-42
De um modo geral sim. (...) quando os professores e alunos (...) levam a mensagem de uma escola onde se trabalha bem (...) tdo boa ou melhor que as outras. Os resultados académicos E2-42
também demonstram (...)
(...) de uma maneira geral, o que é projetado para o exterior € uma imagem positiva (...)
(...) assenta (...) e (...) tem a ver com os resultados. E3-42
(...) excelentes resultados a nivel nacional (...)
(...) competindo em (...) desigualdade (...) conseguimos ombrear com escolas (...) que fazem (...) selecéo (...) muitas familias sabem a qualidade que existe nos Marrazes.
N&o. (...) as pessoas de dentro fazem questéo de dizer 14 fora o pior disto quando deviam ser as primeiras a proteger o agrupamento (...)
Os proprios docentes publicitam negativamente o agrupamento (...) E4-42
Nao sentem a escola, veem a escola como algo que ndo lhes pertence e deviam ver de outra forma.
N&o. A escola dos Marrazes continua com um estigma terrivel de coisas mas. E5-42
3 (...) ainda existe o estigma que este agrupamento é terrivel (...) E6-42
0 . . . . . . . . -
2 (...) isto também é culpa nossa (...) muitos de nds, passamos uma imagem negativa do que aqui acontece.
i;:’n (...) continuar a persistir naquilo que séo as nossas boas praticas e tentar cada vez mais e ser mais ambicioso (...) E1-43
a Continuar a desenvolver atividade de promogao (...) com o que se tem feito na parte académica. E2-43
3 (...) investir mais nas condiges fisicas da nossa escola (...) do espago exterior (...) mais conforto interior (...)
Y (...) uma especial atengéo na recegao aos encarregados de educacgéo, criando espagos confortaveis, amistosos, onde (...) possam aguardar e conversar com a diregéo, com o diretor de turma, JE3-43
T com outros professores (...)
g Temos de melhorar o atendimento (...) fazer formagéao a todos para que entendam que isto € um servigo publico e é necessario saber lidar com pessoas (...) ha (...) falta de formagéo e educagao jE4-43
5 (...) alguma dedicagao mais e trabalho coletivo (...) ha uma visdo muito individualista da escola (...) E5-43
(...) alguma colaboragéo entre colegas (...) era muito positiva (...)
(...) as pessoas (...) ttm de ser competentes (...)
(...) empenhar-se em proteger o seu local de trabalho, colaborar (...) orgulhar-se do que fazem (...) E6-43
(...) uma democracia mais orientada (...) menor permissividade (...) abordagem do lider mais (...) determinada (...)
(...)ndo (...) E1-44
(...)ndo (...) E2-44
(...)ndo (...) E3-44
(...)ndo (...) E4-44
Esperava que me perguntasses das minhas expetativas iniciais e agora... Quando cheguei, ja tinha chorado (...) ia para um filme de terror. Tremi (...) Mas aprendi a ndo acreditar (...)Hoje (...) E5-44
ficava aqui (...) muitos anos.
(...) devemos promover mais o agrupamento de forma positiva. Demonstrar que somos bons (...) E6-44
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