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Palavras-chave

Resumo

Comunicagado organizacional, identidade colectiva, mudanga nova gestéo

publica e ensino basico.

O reforgo e a diversificacdo do investimento na comunicacao por parte das
instituicoes educativas sao discutidos neste estudo como uma das
consequéncias da nova gestdo publica. Tendo em vista a ‘qualidade’ e a
‘eficacia’ das suas prestacdes, as escolas tém procurado tornar-se mais
dialogantes, assumindo a aposta na comunicagdo organizacional como
parte integrante de uma estratégia empreendedora, que lhes tem vindo a
conferir uma nova identidade colectiva unificada em torno dos valores neo-
liberais.
Nao obstante, os sistemas de comunicacédo criados sdo mais complexos
do que se poderia supor. Revelando a influéncia de pressdes hibridas,
estes sistemas transformaram-se num contexto mediador da mudanca
embutido em novas concepcoes de escola e dos novos mandatos para a
educacdo (assim legitimados interna e externamente), surgindo, ao
mesmo tempo, como o locus de producdo de novas identidades. Tal
acontece porque a comunicagdo constitui o ponto de convergéncia entre
as diferentes politicas educativas e as praticas localmente adoptadas na
sequéncia de um processo de interpretacdo criativa das diferentes
pressbes. E este 0 sentido com que afirmamos que a comunicacdo se
constitui numa meta-ideia ao servico da ‘qualidade’, ainda que esta possa
ser perspectivada a partir do ideal burocratico da organizagdo (como
sinénimo de eficiéncia administrativa), do ideal profissional (centrada no
processo de ensino-aprendizagem) ou do ideal empreendedor
(valorizando a capacidade de resposta as solicitagdes do mercado).
Os dados empiricos, que sustentaram o nosso estudo, resultaram da
observacdao do quotidiano de um agrupamento de escolas do ensino
basico e dos testemunhos recolhidos, ao longo de trés anos, nesta
comunidade educativa. Recorrendo ao estudo de caso como estratégia de
investigagcao enveredamos inicialmente, num contexto de descoberta, pela
realizagdo de observagbes ‘desarmadas e naturais’. Usamos,
posteriormente, a andlise documental, a entrevista e o questionario na
recolha de informagdo complementar, o que, mediante o cruzamento de
métodos de analise qualitativa e quantitativa, nos permitiu tirar partido da
triangulagéo dos dados.

Os resultados obtidos apontam para a centralidade dos processos
de comunicacdo na transformacéao induzida pela nova gestdo publica e
para o desenvolvimento de uma matriz discursiva bilinguista, que procura
harmonizar os imperativos de ‘mercado’ com o discurso pedagdgico e com

modelos burocratico-profissionais de organizagéo.
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The strengthening and diversification of investment in communication by
educational institutions are discussed in this study as a consequence of the
new public management. Regarding the 'quality’ and 'effectiveness' of their
performance, schools have sought to become more dialoguing , assuming
the commitment to organizational communication as part of an
entrepreneurial strategy, that has been giving a new unified collective
identity around the neo-liberal values.

However, created communication systems are more complex than one
might suppose. Revealing the influence of hybrid pressure, these systems
have become a mediator context of change embedded in new school
conceptions and new mandates for education (thus, internally and
externally legitimated), arising at the same time, as the locus of production
of new identities. Such is because communication is a point of
convergence between the different educational policies and practices
locally adopted following a process of creative interpretation of the different
pressures. That is why we affirm that communication is a meta-idea to
reach ‘'quality’, although this can be seen from the organization
bureaucratic ideal (as a synonym of administrative efficiency), the
organization professional ideal (focusing on the teaching-learning process)
or the organization entrepreneur ideal (enhancing the ability to respond to
market requests).

The empirical data that supported our study resulted from the observation
of everyday life of a group of basic education schools and from the
testimonies gathered over three years in this educational community.
Using the case study as research strategy, we initially embarked, in a
discovery context, on making 'disarmed and natural' observation. We used,
subsequently, document analysis, interview and questionnaire to collect
additional information, which, by crossing qualitative and quantitative
analysis methods, allowed us to take advantage of data triangulation.

The results point to the centrality of communication processes in the
transformation induced by the new public management and to the
development of a bilingual discursive matrix, which seeks to harmonize the
requirements of the ‘market’ with the pedagogical discourse and with

bureaucratic-professional models of organization.
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Introducao

O lugar charneira que a escola ocupa no conjunto das estruturas sociais, transformou-
a num campo de estudo privilegiado, investido, de forma dominante, a partir de
perspectivas de andlise macro e micro, vinculadas a diferentes dominios disciplinares
(Sociologia, Antropologia, Filosofia, Psicologia, Pedagogia e Ciéncia Politica) e/ou multi,
inter e transdisciplinares (Administracdo, Gestdo, etc.). Mas, a escola também é hoje
apreendida como um espaco organizacional, multidimensional e plural, que estd na origem
de um olhar meso sobre as instituicdes educativas. A arquitectura do poder, a morfologia
organizacional e a natureza simbdlica e cultural das interac¢des produzidas no seio das
escolas, constituem, na investigacao contemporanea, preocupacgoes de andlise que suscitam
uma reflexdo e debate cada vez mais intensos nas sociedades capitalistas avangadas.

Um das dreas mais focalizadas desta reflexdao e debate emerge em torno do dominio
das narrativas e praticas da gestdo privada na conducdo das escolas, uma tendéncia que se
inscreve no quadro da crescente intromissdo da ‘filosofia’ neo-liberal e das ‘tecnologias’
da nova gestdo publica na reconfiguracdo das estruturas e processos do Estado e da
administra¢ao publica, em geral, e do sistema educativo, em particular. Apresentada como
um conjunto de instrumentos praticos e tecnicamente neutros, a nova gestdo publica/
parece ter surgido como resposta pragmaética a crise do Estado Providéncia, enaltecendo a
eficiéncia, a competicdo e a centralidade estratégica do mercado, bem como concepgdes
utilitarias e racionais da escolha, tanto individual como organizacional. Reflectindo sobre o
ensino superior em Portugal, Rui Santiago, Anténio Magalhaes e Teresa Carvalho (2005)
sustentam que, no dominio da educacdo, a nova gestdo publica comecou a fazer sentir a
sua presenca em meados dos anos 1980, uma perspectiva que vai ao encontro do que
Almerindo Janela Afonso (1995), Licinio Lima (1997) e Jodo Barroso (2003) ja haviam
sublinhado nos seus escritos. As tentativas de descentraliza¢ido, numa légica inspirada no
mercado, o cardcter ambiguo destas tentativas, que, como varios autores sublinham com a
metédfora da ‘centralizacdo da descentralizacdao’ (Reed, 2002), correspondia, sobretudo, a
uma concentragdo do poder politico e estratégico no Estado e a retirada deste das
operacodes quotidianas, a criac@o de estruturas intermédias de controlo e de regulagdo (mais
especificamente, no caso do ensino superior) e a disseminacdo crescente da retdrica de

mercado sobre a eficiéncia e a eficdcia organizacionais das instituicdes educativas,
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constituiram os tracos mais evidentes dessa intromissdo. Como estes autores tém vindo a
demonstrar, assim se tém vindo a legitimar modos de regulacdo cada vez mais intrusivos e
intensos, com reflexos sobre a autonomia das institui¢des e dos seus profissionais.

A tese sustentada por Bjgrn Stensaker (2004) é a de que este tipo de orientagao,
traduzida em reformas educativas e medidas politicas centradas na ‘qualidade’ e no
desempenho das institui¢des educativas, t€ém vindo a questionar as identidades existentes e
a natureza das relagdes que as escolas mantinham com o poder central. As pressdes
exercidas sobre estas institui¢cdes multiplicaram-se, fazendo com que uma compreensao
mais aprofundada das novas politicas educativas pressuponha o alargamento do campo de
andlise aos diferentes ideais organizacionais que, reflectindo os trés modelos de regulacio
identificados por Michael Reed (2002) — o mercado, a norma burocrdtica e a estrutura
profissional - coabitam no campo educacional. A transformacdo identitdria, enquanto
processo, torna-se, entdo, um objecto de estudo particularmente complexo.

Tomando como ponto de partida esta transformagdo, Stensaker (2004) sugere o
conceito de identidade colectiva como o que melhor permite compreender a articulagio
entre o contexto politico, as instituicdes e os actores educativos e, invocando a abordagem
neo-institucional (Selznick, 1996; Scott, 2001; Powell & DiMaggio, 1991), destaca o
processo de interpretacao criativa, enquanto apropriacdo dos acontecimentos e dos ideais
importados do meio, servindo as necessidades da propria organizagcdo. A interpretacio serda
criativa porquanto os diferentes ideais organizacionais sdo combinados e interpretados a
luz da histéria, da experiéncia, do capital simbdlico, social e cultural (Bourdieu, 1989) e
das tradicdes de cada organizacdo, conferindo-lhe um novo significado. Assim se
compreende, por exemplo, que a pressdo para a ‘qualidade’, se constitua numa meta-ideia
— um ideal presente nos diferentes ideais organizacionais e preconizado por qualquer
medida educativa, ainda que com sentidos divergentes - que dé lugar a solugdes e praticas
diferenciadas.

Na medida em que o processo interpretativo tende a comprometer, num projecto
préprio, os diferentes actores que interagem numa escola, ele estd na origem da construcao
da sua identidade colectiva, a qual serd tanto mais unificada quanto for ‘concertada’. E
aqui que a comunicacdo, na esteira de Bateson e Ruesch (1951), parece desempenhar um
papel fundamental na transformacdo identitdria, porque assegura a negociacdo de

significados. Os projectos educativos parecem ser, afinal, o reflexo desta dindmica



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

organizacional, expressando o que Jirgen Habermas (1984) define como racionalidade
comunicativa.

Por outro lado, uma vez que as instituicdes educativas, assumindo o discurso e
praticas managerialistas, invocam a lideranca transformacional e a eficicia da
comunicacdo como sindénimos de ‘qualidade’, os processos de comunicagdo tornam-se o
ponto de convergéncia entre as diferentes ideologias educativas e entre estas € a sua
implementagdo no terreno. Ao mesmo tempo, a gestdo de imagem tende a assumir-se como
uma das principais tarefas estratégicas a desenvolver pelos ‘novos gestores escolares’. Este
tipo de conduta comeca a ser timidamente assumido pelos 6rgios de gestdo das escolas
portuguesas (ver Afonso, 1995; Lima, 2007; Magalhdes & Stoer, 2006), mas em outros
paises onde a ‘mercantilizacdo’ e a ‘managerializacdo’ da educagdo parecem ter emergido
como uma consequéncia da autonomia financeira das escolas, este fendmeno tem sido alvo
de uma reflexdo tedrica mais permanente e consistente no tempo. Conforme argumentam
Gewirtz, Ball e Bowe (1995), este novo enfoque representa uma enorme transformacao
cultural no campo educativo, com implicacdes na quantidade de energia, atengdo e
recursos afectados a outros aspectos da educacdo e na natureza das relacdes entre os

membros da comunidade educativa.

No quadro deste conjunto de preocupagdes tedricas e empiricas, a presente
investigacdo define como objecto de estudo os processos de comunica¢do organizacional,
(internos e externos) na escola, analisando a sua influéncia na reconstrucao da identidade
colectiva e da imagem social de um agrupamento de escolas, confrontado com novos
contextos politicos e educativos a nivel nacional e local. Partindo desta primeira
delimitacdo conceptual, a nossa questdo geral de investigacdo pode, entdo, assumir o
seguinte enunciado: qual o papel desempenhado pela comunicacdo na mudanga
organizacional na escola, sendo esta entendida enquanto um processo centrado na
construgdo interactiva de uma da identidade colectiva?

Ao analisar as formas de institucionalizagdo, desinstitucionalizacdo e
reinstitucionalizac@o contidos na mudanga (Scott & Meyer, 1994), esperamos compreender
melhor os significados que os actores atribuem a comunicacdo que estabelecem e,
sobretudo, ao ‘valor instrumental e simbdlico’ que lhe conferem na definicio de uma

identidade organizacional prépria. Ou seja, ndo sé nos interessa considerar o uso
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‘operacional’ que os actores fazem da comunicacdo organizacional, mas também a forma
como se apropriam das mensagens e das representacdes que a partir dela constroem sobre o
outro, sobre si e sobre a escola.

Na esteira de Stensaker (2004), acreditamos que as novas concepgoes de escola t€ém
imposto as organizagdes escolares uma redefinicdo da sua prépria identidade, o que parece
tomar corpo mediante um processo local de traducdo e de apropriagdo das politicas
educativas. Assumimos, igualmente, que as diferentes formas de comunicagdo
organizacional constituem elementos fundamentais nesta redefinicdo, quer sejam
espontaneos e expressivos, quer sejam usados pela lideranga como instrumentos coercivos
e/ou indutivos de mudanca.

Ap6s esta tentativa de clarificagdo das balizas conceptuais que configuram o campo
tedrico em que vamos desenvolver o nosso estudo, podemos enunciar, agora, de forma
mais concreta, o seu proposito especifico: analisar o lugar e o papel da comunicagdo na
reconstrugdo da identidade colectiva de um agrupamento de escolas. Estreitamente
conectada com este propdsito, estabelecemos como expectativa de investigacdo a
demonstracdo de que esta comunicacdo, nas suas diferentes dimensdes — estratégicas,
operacionais € simbélicas - constitui um contexto estruturante da mudanca

(independentemente da sua direc¢do) e dessa mesma reconstrucao.

No sentido de encontrar elementos de resposta para a questdo de investigacdo que
formuldmos, e de concretizar o propdsito especifico deste estudo, basedmos a nossa
estratégia metodoldgica de recolha de dados num estudo de caso centrado num
agrupamento de escolas. Este Agrupamento, como veremos mais a frente, sendo
especialmente disperso e heterogéneo, assegura a existéncia de uma grande diversidade de
experiéncias individuais e colectivas nas vivéncias educativas, o que permite um certo
nimero de inferéncias e conceptualizacdes a partir do contraste que pode ser estabelecido
entre as regularidades e as especificidades observadas nas situagdes e nos discursos dos
actores.

Privilegiando o método etnogréfico, enquadrado pelo paradigma interpretativo, como
modo singular de acesso a informacdo empirica, este estudo de caso visa descrever e
compreender em profundidade um determinado contexto local, fornecendo um campo de

investigacdo que &, necessariamente, aberto, pouco construido e, portanto, pouco
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controlado pelo investigador. Procurdmos, por isso, guiados por uma légica de descoberta,
reunir informagdes td0 numerosas e pormenorizadas quanto possivel sobre o
desenvolvimento dos processos e dos conteidos da comunicacdo no Agrupamento. Neste
sentido, recorremos a técnicas de recolha de informacao diversificadas e a sua triangulagao
constante, tentando tirar o méximo partido do cruzamento entre os elementos obtidos por
observacdo indirecta e os que resultaram da observacdo directa dos fendmenos. Entre
Setembro de 2006 e Mar¢co de 2009 recorremos, nessa recolha, a observacdo directa
(desarmada e ‘natural’), procedemos a realizacdo de entrevistas e a administracdo de
questiondrios aos diversos actores da comunidade educativa. Ao longo destes trés anos
lectivos, recolhemos, também, um determinado conjunto de documentos institucionais de
cardcter publico, nomeadamente aqueles que foram disponibilizados on-line. Dada a
natureza da informag¢do em que assenta o desenvolvimento empirico do nosso estudo, o
tratamento dos dados envolveu, simultaneamente, processos de estatistica descritiva,
tipicos da andlise quantitativa, e processos indutivos e interpretativos, adaptados a andlise

qualitativa.

A estrutura do trabalho que aqui apresentamos, compreende duas partes: a primeira
incide sobre o enquadramento tedrico e conceptual da investiga¢cdo; a segunda centra-se no
desenvolvimento do estudo empirico. Assim, o capitulo 1 esboga o cendrio das principais
transformagdes que t€m ocorrido no campo educativo, reflectindo sobre o impacto que as
novas politicas educativas tém produzido a nivel organizacional. O caricter hibrido das
politicas educativas, o fosso entre o discurso politico e o discurso educativo e as
concepgoes e praticas managerialistas sdo aqui discutidos a luz das mudancgas que tém
produzido nas instituicdes escolares, quer na sua estrutura organizacional, quer na
identidade profissional dos docentes. O modelo conceptual proposto para a andlise das
organizacdes escolares € apresentado no capitulo 2, depois de uma breve discussdo sobre
os trés conceitos centrais da nossa andlise: ‘comunicacdo’, ‘identidade’ e ‘mudanca’.
Comecamos por reflectir sobre a mudanca e sobre a transformacdo identitaria a luz da
teoria institucional para abordarmos, de seguida, o conceito de ‘comunicacdo
organizacional’, enfatizando a importancia que nele ocupa o que designamos como a

arquitectura de um plano global de comunicag@o.
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Na segunda parte, o capitulo 3 cobre a discussao do conjunto de questdes ontoldgicas
e epistemoldgicas que subjazem ao nosso olhar etnogréfico, no quadro do qual procedemos
ao enquadramento metodoldgico do trabalho empirico realizado e explicitamos as opg¢des
tomadas.

A apresentacdo e a discussdo dos resultados surgem no capitulo 4. Este capitulo
inicia-se com uma andlise essencialmente descritiva do investimento comunicacional do
Agrupamento estudado, e de como este investimento revela a hegemonia de um ideal
empreendedor de organizacdo. Pondo a prova o modelo de anédlise por nds definido,
discutimos o papel da comunica¢@o na constru¢do de uma identidade colectiva e unificada
do Agrupamento e na tentativa de projectar para a ‘comunidade’ envolvente uma imagem
social externa favordvel, sublinhando a importancia dos processos de comunicagdo como
instrumento de mudanca. Num esforco de producgdo tedrica fundamentada (grounded
theory), procurdmos, por fim, interpretar e dar sentido a alguns resultados inesperados e
imprevistos. Estes resultados apontam para a configuracdo dos sistemas comunicacionais
como sistemas hibridos, revelando a influéncia de diferentes légicas de ac¢ao e, sobretudo,
jogos de poder e estratégias de afirmacdo da autonomia local que passam pela assuncao de
um certo bilinguismo em que a ‘comunicacdo’ e a ‘qualidade’ se assumem como
elementos discursivos fundamentais. Por fim, concluimos o estudo com a apresentacdo de
uma sintese interpretativa sobre os principais problemas conceptuais com que nos fomos
confrontando ao longo do nosso percurso na investigacao, conectando-a com 0s principais
resultados conseguidos na sua componente empirica. Nesta conclusdo, procuramos, ainda,
evidenciar os contributos do estudo para a criagdo de novo conhecimento no campo e

sugerir pistas de investigacdo futuras que, eventualmente, possam alargar o seu ambito.



Parte I
Comunicacao, identidade e mudanca: olhares sobre as

instituicoes educativas



Capitulo 1

Politicas e praticas educativas: o contexto de mudanca

Nos dltimos 50 anos o sistema educativo portugués tem sido alvo de sucessivas
transformacgdes. Algumas dessas medidas explicam-se pelo contexto politico nacional. Foi
assim durante o Estado Novo, e tem sido assim desde a Revolug¢do de Abril de 1974.
Outras, porém, encontram as suas raizes no proprio contexto internacional, seguindo de
perto as tendéncias de outros paises, conforme demonstra, entre outros, Anténio Teodoro,
(2003).

O que procuramos demonstrar neste capitulo é que estas mudancas tém sido
marcadas por contradi¢des ao nivel das politicas educativas, reflectindo as orientagdes
ideoldgicas dos diferentes governos, mas também a criacdo e progressivo alargamento do
fosso entre o discurso politico e o discurso pedagdgico, como sublinham Anténio
Magalhaes e Stephen Stoer (2002). Conforme demonstram estes autores, se no imediato da
revolucdo podemos registar alguma harmonia, decorrente da unanimidade de convicgdes
no que respeita ao papel da educacio na construcdo de uma sociedade
socialista/democratica, a aprovacdo da nova Constituicio em 1976 ja reuniu menor
consenso. E que, 2 medida que Portugal se foi procurando integrar na divisdo internacional
do trabalho, aumentou a preocupagao politica com a normalizacdo dos processos e das
estruturas e com a retoma da escola meritocratica (baseada na igualdade de oportunidades
de acesso), enquanto ao nivel pedagdgico continuavam a enfatizar-se as conquistas da
revolucdo e a promocgdo da escola democrdtica (baseada na igualdade de oportunidades de
sucesso). Nos anos 1980, o fosso entre os discursos aumentou, tanto quanto aumentou a
preocupacdo politica com a relevancia econémica da educacdo, em contraste com a
insisténcia dos pedagogos em manter a escola autonoma relativamente as necessidades da
industria (Magalhaes & Stoer, 2002,p.78).

Catapultados para o centro de todas estas contradicdes, os professores véem-se
obrigados a recriar a sua identidade profissional, mas fazem-no num contexto
particularmente adverso. A luz da reforma do sector publico, o foco das politicas
educativas dirige-se para a questdo da ‘qualidade’ e desempenho das institui¢cdes, levando
a adopcdo de novas estruturas, sistemas e rotinas tendo em vista: a ‘eficiéncia’, ligada a

capacidade de desempenho; a ‘eficdcia’, associada a capacidade de cumprir objectivos
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politicos; e a ‘responsabilizacdo’, entendida como capacidade de legitimar resultados
(Stensaker, 2004, p.12). Em ultima instancia, € a propria identidade das institui¢cdes que €
posta em causa, com consequéncias ao nivel do profissionalismo docente, das relagdes de

poder e da prdpria estrutura organizacional.
1. O novo paradigma estrutural de escola

Até aos anos 1970, os estabelecimentos escolares ndao passavam de codpias, em
miniatura, do sistema educativo nacional - delegacdes locais, sem qualquer identidade
especifica, sem or¢camento ou qualquer forma de autoridade local. Pensar a escola era,
entdo, reflectir sobre um microssistema institucional e ndo sobre a escola enquanto
realidade organizacional. Em alternativa, reflectia-se sobre a sala de aula, tida como
unidade base - a célula do sistema educativo, para citar Rui Gomes (1993, p.22) — mas,
também, aqui o contexto organizacional parecia pouco relevante. Entre estes dois niveis de
andlise tem vindo a ganhar visibilidade o que alguns autores vém designando como nivel
meso, € que da conta de um novo espaco nas institui¢des educativas - o espago proprio das
mediagdes, o palco onde se joga a transformacdo, o contexto favordvel ou desfavoravel a
melhoria dos processos de desenvolvimento da aprendizagem (Sarmento & Ferreira, 1999,
p.94), isto €, o espaco organizacional.

Em causa parece estar uma mudanca do préprio paradigma da acc¢do publica na
educagdo, ainda que os dois paradigmas nao se apresentam de forma dicotomica - por um
lado reproduzem-se ldgicas burocriticas, inspiradas em principios como a hierarquia, a
uniformidade e o controlo burocrético das escolas; por outro lado, implementam-se 16gicas
de mediacdo, que assentam em principios de diversidade, flexibilizacdo e coordenacdo
(Formosinho, Fernandes, Macedo & Ferreira, 2005, p.9).

Nio obstante, a escola passa a ser consensualmente perspectivada como um espago
organizacional, uma visdo que, segundo Licinio Lima (1992, p.54), comeca a desenvolver-
se em meados dos anos 1980, no ambito das ciéncias da educacdo, depois de uma ‘falsa
partida', nos anos 1960, em que se estudaram com grande entusiasmo alguns aspectos da
escola: a sala de aula, o chefe do estabelecimento e as relagdes entre professores. Como
sublinham Manuel Jacinto Sarmento e Jodo Formosinho, nos ultimos 30 anos é a
organizacdo escolar que passa a estar no centro do debate educativo, tanto a nivel politico

como académico:
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A escola como organizagcdo, a estrutura de poder e a morfologia organizacional, os
aspectos metodologicos do ensino configuradores de uma tecnologia da escola e a natureza
simbolica e cultural das interac¢des produzidas no interior da escola, constituem dreas de
debate intenso. (...) O meso nivel do sistema educativo, constitui uma viga, se ndo a viga
mestra, do edificio que presumivelmente se visa (re)edificar na reforma educativa. (Sarmento

& Formosinho, 1999, p.73)

Ao mesmo tempo, no contexto da educacdo escolar, também o protétipo da escola
transmissiva vai sendo substituido pelo da escola construtiva: uma escola pluridimensional,
aberta e flexivel, acentuando as dimensdes do desenvolvimento pessoal e social,
autonomizando e responsabilizando o sujeito face a realidade social. Uma escola orientada
para uma adequada inser¢do na vida social e para a criacdo de condig¢des facilitadoras da
expressao das potencialidades intelectuais, morais, afectivas e sociais do individuo, muito
embora, ainda hoje, as praticas institucionalizadas parecam muito préximas da escola

transmissiva (Santiago, 1996, p.93).
1.1 O modelo burocratico e o paradigma transmissivo

Em Portugal, a centralizacio do sistema educativo teve inicio com a Reforma
Pombalina do Ensino em 1772, atravessou a Reforma Liberal, de 1878 ¢ o Estado Novo,
sobrevivendo a implantacdo da Democracia, em 1974. Neste contexto, 0 nosso sistema
educativo reflecte, ainda hoje, um modelo externamente produzido e imposto
uniformemente a todo o pais, esquecendo, na maioria das vezes, as especificidades
socioldgicas e organizacionais de cada estabelecimento, traduzidas pela sua complexidade
e heterogeneidade socio-organizacional.

Os estudos em organiza¢do e administracdo escolar tém designado o modelo de
funcionamento das escolas como racional ou burocratico, enfatizando a sobredeterminacdo
da norma impessoal e escrita, a estruturacdo hierdrquica, a compartimentacdo, a rigida
divisdo de tarefas e a especializacdo técnica dos professores (Sarmento & Formosinho,
1999, p. 82).

Por sua vez, Francesco Tonucci (1986) designa por paradigma transmissivo o
conjunto de tendéncias e de definicdes fundamentais historicamente enraizado nas nossas
praticas sociais e culturais. Segundo esta perspectiva, e conforme nos da conta Rui
Santiago (1996, p.18), a fungdo primeira da escola seria a de preparar criancas € jovens

para a inser¢do nas estruturas sociais, mediante a transmissdo de conhecimentos e de
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valores supra-individuais, os quais se assumiam como o suporte das vdrias formas de
organizacdo social de uma dada sociedade. A escola emerge, segundo este paradigma,
como um espagco socialmente neutro, desligado e em oposicdo as realidades sociais e
familiares onde a crianca se desenvolve, sempre através do contacto com modelos
propostos pelo exterior. Supostamente afastada das estruturas sociais, a escola transmissiva
identifica-se com uma cultura prépria, que ndo se confunde com a cultura da sociedade em
geral, nem com qualquer grupo social particular. Por esta razdo, estd isolada da
comunidade envolvente e da familia, encarados como actores exteriores a accao educativa.
Concebendo a accdo educativa como orientada para a formagdo progressiva da
inteligéncia, a escola transmissiva sobrevaloriza a dimens@o lectiva e a actividade formal,
preconizando a sobreposi¢do de conhecimentos, segundo uma légica e um curriculo
previamente definidos e rigidamente estruturados, a que submete todos os alunos por igual
e a partir dos mesmos processos de ensino. O desempenho é, entdo, medido com base na
quantidade de saber memorizado e, por vezes, no grau de adesdo em relacdo a determinado

sistema de valores.

1.2 O modelo da ambiguidade e o paradigma construtivo

Assistimos hoje ao surgimento de um novo paradigma de escola, que tende a encarar
os alunos como sujeitos da sua propria aprendizagem, implicando préticas educativas
flexiveis, porque necessariamente adaptaveis aos alunos em concreto, atentas aos saberes
informais e proporcionadoras de aprendizagens significativas, capazes de estimular o
desenvolvimento global, a criatividade e a assun¢do de valores sociais plurais. A escola

emerge entdo, crescentemente, como:

(...) um espago de construgdo cultural, e ndo apenas da sua difusdo, de constituicdo de
saberes e ndo apenas de reprodugdo de saberes constituidos, de experimentacdo e ndo de
sacralizagcdo do instituido, de procura e deriva de sentido e ndo da sua fixagdo e

padronizagdo. (Sarmento & Formosinho, 1999, p. 82)

Apoiada no conhecimento cientifico sobre o desenvolvimento da crianca e o
processo de ensino/aprendizagem, a escola construtiva acredita na capacidade de o aluno
se assumir como agente activo na construcdo do seu percurso educativo. Para isso, terd de
ser colocado a sua disposicdo um conjunto de recursos que lhe permitam a integracdo

progressiva do conhecimento e das suas experiéncias de vida. A educacdo escolar é
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entendida, neste contexto, como um processo, mediante o qual sdo criadas condi¢des
institucionais adequadas a passagem do estado de dependéncia ao estado de autonomia do
sujeito (Santiago, 1996, p.19).

Porque a crianca vai para escola para reflectir sobre os seus conhecimentos, para os
enriquecer, organizar e desenvolver, a escola terd, segundo este paradigma, de se organizar
com vista a interaccdo com as diversas formas de vida social e cultural, procurando
diminuir a distancia que, tradicionalmente, a separa da comunidade envolvente. E ela que
deve adaptar-se as diferencas e a individualidade de cada aluno ou grupo social,
acrescentando aos objectivos educacionais de tipo cognitivo ou instrumental, objectivos de
ordem afectiva, social e moral.

Nesta 16gica, a escola construtiva institui, como um dos principios basicos da accao
educativa, a promoc¢do de trocas interactivas com a familia e com a comunidade
envolvente. Dai a actual preocupacdo com a abertura da escola ao meio, no sentido da
criacdo de elos estreitos entre as vivéncias escolares dos alunos e as suas vivéncias em
familia e na comunidade. Os pais passam, assim, a ser representados como agentes
educativos activos, reconhecidos como co-educadores e parceiros indispensdveis a
animacdo das actividades pedagdgicas, tanto quanto co-decisores no plano da gestdo
escolar (Silva, 2003a).

Parece ser este o sentido com que Rui Candrio (1992) associa as dinamicas de
inovacdo pedagdgica a revalorizacdo do local e do proximo, distinguindo os
estabelecimentos de ensino que funcionam como sistemas de repeticdo de informagdes,
com forte ligagdo uma cadeia hierdrquica, dos que se assumem como sistema de producdo
de saberes, em que predominam as conexdes com a comunidade local. Criticando as
formas de abertura da escola a comunidade, que se limitam a contactos extemporaneos, o
autor reclama para a escola um sistema de producdo de saberes localmente referenciado e
centrado nos alunos, elemento unificador e despoletador da acg¢do pedagbgica e
organizacional.

Este novo paradigma, permite perspectivar a organizagao escolar a partir do que vem
sendo designado como o modelo da ambiguidade ou da ‘anarquia organizada’ (Cohen,
Marsh & Olsen, 1972), o qual, por oposi¢cdo ao modelo burocritico, se caracteriza pela
fluidez e flutuacdo dos objectivos organizacionais, pela descontinuidade ou débil

articulacdo entre objectivos, tecnologia e estrutura, e pela disseminacdo dos centros de
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poder dentro da escola, designadamente do poder do professor dentro da sala de aula por

relagdo com a autoridade administrativa da escola (Sarmento & Formosinho, 1999, p.82).

1.3 Contradicoes no actual paradigma da organizacio escolar: o

hibridismo organizacional

Concordamos com Sarmento e Formosinho (1999, p.73) quando afirmam que o
debate entre os dois modelos ndo pode ser pensado numa logica linear e dualista. As
contradi¢des atravessam um e outro dos dois termos de qualquer dicotomia, simplesmente
porque estdo em causa diferentes racionalidades e diferentes concepgdes de escola,
pensadas e propostas por diferentes sectores. Se o paradigma transmissivo € alvo de
criticas, sobretudo no que respeita as suas propostas para accdo educativa, também a escola
construtiva tem sido acusada de alguma falta de coeréncia entre os objectivos educativos
enunciados e a prética educativa; de confundir métodos de ensino com objectivos gerais de
aprendizagem; de ndo passar de uma concepg¢do individualista da accdo educativa; e por
ndo pdr em causa a ordem social, produzindo transformagdes internas que vao no sentido
da democratizacdo, a0 mesmo tempo que reproduz e legitima a estratificacdo social
(Santiago, 1996, p.25).

Embora as representacdes de escola sejam susceptiveis de se estruturar em diferentes
niveis de conceptualizacdo, e de se distribuir de forma diversificada entre os dois
paradigmas atrds enunciados, é possivel que neles se verifiquem pontos de contacto e de
interseccao. Tal fendmeno parece ligar-se a falta de correspondéncia entre as finalidades
actuais da educagdo escolar, que se querem mais préximas dos pressupostos da escola
construtiva, e os meios de aplicacdo dos principios que delas decorrem, muitas vezes
orientados por algumas ‘certezas’ tradicionalmente instituidas (Santiago, 1996, p.26).

Analisando a constru¢do normativa da reforma educativa iniciada em 1986 e que se
viria a estender até 1995, Joao Formosinho (1991) destacava um conjunto de ambiguidades
e contradi¢des que ndo sO permanecem actuais, como os mais recentes diplomas (em
especial o novo regime de autonomia, administracdo e gestdo das escolas) ndo parecem

poder vir a resolver:
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e O papel do director executivo, que se reveste de ambiguidades no plano da
representacdo da escola, na medida em que sendo eleito pela comunidade (através
do Conselho Geral que redne representantes de toda a comunidade educatival),

representa a administragdo do Estado;

* O projecto de gestdo flexivel do curriculo que, enquadrado legalmente desde 19862,
procura a flexibilizacdo do curriculo nacional, adequando-o ao contexto de cada

escola, num quadro centralizador do sistema educativo;

e O enquadramento da Area-Escola®, que se torna a vélvula de escape do sistema
centralizado, na medida em que promove a interaccdo com a comunidade e o
estudo dos problemas da vida local, numa estrutura curricular mais ou menos
compartimentada em saberes disciplinares, evitando, desta forma, conflitos
corporativos de natureza disciplinar e conflitos com a Administracdo Central da

Educacao.

Para Jodo Formosinho, estas contradicdes, estdo na base de dois vectores que
permitem a constru¢do de quatro tipos ideais de escola: um primeiro vector assente na
dicotomia escola unidimensional instrucional versus escola pluridimensional educacional;
e um segundo vector estabelecido pela dicotomia escola servigo local do Estado versus
escola comunidade educativa. De entre estes tipos-ideais, o autor salienta os dois que
considera mais tipicos e que parecem preservar potencialidades interpretativas face a
situacdo actual - a escola unidimensional servico local do Estado e a escola
pluridimensional comunidade educativa. Isto €, a escola heterénoma preocupada apenas
com a dimensdo da instrucdo, e a escola auténoma, preocupada, também, com as

dimensdes da socializacdo e do desenvolvimento dos alunos.

! Definido pelo Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril.
2 Actualizada pelo Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de Janeiro.
3 Hoje designada por Area de Projecto e, na I6gica acima descrita, integrada no que acabou por ser designado

por Novas Areas Curriculares (NAC), ao lado da Educacio para a Cidadania e do Estudo Acompanhado -
Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de Janeiro.
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Pensamos que uma abordagem organizacionalmente referenciada da escola tera de se
reger por diferentes niveis de andlise, que contemplem o seu cariz simultaneamente
receptor e (re)produtor. Surgem, entdo, na arena educativa, o Ministério da Educacdo,
como produtor normativo e cultural, e os actores perifericamente localizados, como seus
(in)fiéis decalques - 0 que remete para o nivel normativo, externamente produzido, e para o
nivel das praticas, organizacionalmente actualizadas. Perspectivar a escola como uma
organizacdo implica ter em conta os inputs normativos, assim como a sua transformagao
e/ou reproducdo em contexto organizacional escolar, tendo em conta o que Licinio Lima

designa como infidelidade normativa (1992, p.171).

1.4 As concepcoes gestionarias: do managerialismo corporativista ao

novo managerialismo

Nestes ultimos anos, outra questdo, que merece a nossa atencdo na andlise das
organizagdes escolares, refere-se a retérica managerialista®, isto é, a integracdo das
narrativas da gestdo privada no sector publico, uma tendéncia a que ndo escapam as
organizacdes escolares. Apresentado como um conjunto de instrumentos praticos e
tecnicamente neutros, o managerialismo surge e legitima-se como resposta pragmatica a
crise do Estado Providéncia, articulando-se em torno de quatros eixos: efici€ncia,
competi¢do, centralidade estratégica do mercado e concepgOes utilitdrias e racionais da
escolha, individual e organizacional. A retdrica managerialista assume, explicitamente, o
pressuposto de que os modelos de gestdo geral sao tao validos para o sector privado como
para o sector publico, e o de que qualquer mudanca social e organizacional € explicada e
legitimada pela infalibilidade dos mecanismos de mercado. Alids, tidos como naturalmente
eficientes e eficazes, os mecanismos de mercado sdo considerados como a solugdo
universal para todos os problemas sociais.

O que vérios autores tém vindo a argumentar, entre nés Lima (1997), Lima e Afonso

(2002), Barroso (2003) Santiago, Magalhaes e Carvalho (2005) e, no plano internacional,

4 A ideologia managerialista estd presente no que alguns autores apresentam como uma perspectiva
gestiondria da educacdo (Dias, 2004), que surge por oposicdo a perspectiva profissional, tanto quanto na
nocdo de nova gestdo publica (Ferlie er al; Santiago & Carvalho, 2008), que sublinha a dimensdo tecnocrética
da gestdo educativa a partir dos anos 1980 ou de gerencialismo (Lima 1997; Lima & Afonso, 2002), termo
preferido pelos autores brasileiros e que colocando a énfase na eficdcia organizacionais dd conta da ruptura
com o managerialismo corporativista (Reed, 2002) e com as estratégias de controlo burocratico.
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Ferlie, Ashburner, Fitzgerald e Pettigrew (1996) Reed (2002) Fulton (2003) e Pollitt (2003)
entre outros, ¢ que mesmo havendo algumas semelhangas nas actividades e tarefas de
gestdo das organizagdes publicas e privadas, as diferencas permanecem substanciais.
Concretamente, t€ém vindo a ser sublinhadas: a maior dimensao das organizagdes publicas;
a existéncia de um grande nimero de grupos ocupacionais; a presenca de um grande
nimero de profissionais altamente especializados; a politizacdo das organiza¢des publicas,
fruto do seu caricter colegial e de uma representacdo democratica sujeita a influéncia
estatal; a ndo obediéncia a 16gica do mercado (n@o tendo objectivos de lucro, nem publicos
seleccionados); e a existéncia de cddigos de ética e de sistemas de valores especificos.

A tudo isto, e no que as organizagdes escolares diz respeito, Licinio Lima (1992)
acrescenta: o facto de os objectivos educacionais serem menos consensuais do que no meio
empresarial; a existéncia de uma matéria-prima que € humana; o facto de os gestores
escolares terem, regra geral, 0 mesmo background profissional e partilharem os mesmos
valores que os professores; a impossibilidade de avaliar e de medir os resultados obtidos; a
impossibilidade de submeter o funcionamento da escola a critérios de tipo econémico; o
cardcter compulsivo da escola para os alunos de certas idades; e a ambiguidade do seu
estatuto (membros, clientes, beneficiarios, etc.).

Reflectindo sobre o surgimento do managerialismo no ensino superior em Portugal,
Santiago, Magalhdes e Carvalho (2005) sustentam que a presenca da ideologia neo-
conservadora e neo-liberal na administracdo e na gestdo publica tem-se feito sentir nos
processos de concentracdo do poder e da lideranga no topo, na criacdo de estruturas
intermédias de controlo e de regulacdo e no refor¢o da retérica de mercado, tendo em vista
a maximizagdo da eficiéncia e da eficdcia organizacionais. Uma tendéncia que Bjgrn
Stensaker (2004) explica pela necessidade de: tornar os investimentos publicos na
educagcdo mais rentdveis; melhorar a oferta educativa; estimular a competi¢do entre as
instituicdes escolares; dar resposta a diversidade emergente; delegar a autoridade nas
instituicdes e facilitar a mobilidade dos alunos ou permitir comparagdes internacionais.

Conforme sublinham Rui Santiago e os seus colegas, varios sdo os autores que

demonstram que a retérica managerialista se tem traduzido na emergéncia de organizagdes
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publicas mais coercivas, embora aparentemente mais flexiveis®, isto €, em praticas
crescentes de concentragdo da decisdo estratégica no topo, acompanhadas da defini¢do de
sistemas de valores organizacionais unificados, apresentados como a expressio do
interesse colectivo da organizacdo e nos quais todos os actores sao for¢ados a rever-se.
Assim, embora se assista a um deslocamento dos regimes burocraticos de regulacio e de
controlo directo e detalhado das instituicdes para regimes mais proximos dos pressupostos
da auto-regulacdo, as pressdoes normalizadoras do Estado mantém-se através de
intervencdes pontuais e da legislagdo sobre um conjunto de varidveis vitais para as
organizagdes: uso de indicadores padronizados de performance; recurso crescente a
avaliacdo e auditorias externas; implementacdo generalizada da gestdo por contratos;
profissionalizacdo da gestdo e dos gestores; devolucdo dos orcamentos e aumento do
controlo sobre a sua execugdo; imposicdo de esquemas de financiamento com base em
resultados; e €nfase na retdrica sobre a prestacao de contas (Santiago et al, 2005, p.16).
Neste contexto, € possivel admitir que a atribuicdo de autonomia as instituicdes
publicas se insere num projecto de implementacdo de formas mitigadas de controlo pds-
burocratico que se reflecte no trabalho dos profissionais e, conforme sustentam os autores,
na transformacdo da dindmica organizacional. A metifora da ‘centralizacdo da
descentralizacdo’ (Reed, 2002) da conta desta mesma realidade e da coexisténcia de dois
projectos de implementacdo de mudangas nas organizagdes: de um lado, a centralizagcdo da
lideranga e do poder politico e estratégico; e de outro, a descentralizacdo da gestdo,
nomeadamente da gestdo dos recursos humanos e dos materiais necessarios a
implementacdo da mudanga. As pressdes externas que daqui resultam, no sentido de
implementar novos sistemas de valores, de ideologias e de significados sobre as
institui¢des e os servigos que prestam, afectam as culturas profissionais, através da erosao
crescente da autonomia e das identidades profissionais, resultando: numa crescente
individualizagcdo e competicdo; no regresso ao homo economicus talyloriano®; no

enfraquecimento dos vinculos para com as instituicdes; no enfraquecimento da auto-

> Cf. Ferlie et al (1996), Reed (2002), Fulton (2003) e Pollit (2003) que problematizam a retdrica
managerialista no quadro dos estabelecimentos de ensino (superior) e do sistema publico de satde.

¢ Movido exclusivamente por estimulos financeiros.
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regulacdo, em detrimento da regulacdo externa; na perda de espaco das intervengdes
profissionais da educaciao em favor de gestores profissionais (Santiago et al 2005, p.21).

O argumento de Michael Reed (2002) € o de que, ao contréario do que sucedia com o
managerialismo  corporativista’, tipico dos anos 1960/70, e que resultava,
fundamentalmente, da implementacdo de sistemas de controlo e de estruturas de gestao
neo-tayloristas/fordistas, inofensivas para a autonomia dos profissionais, este novo
managerialismo caracteriza-se por um ataque directo e ideoldgico a autonomia
institucional e profissional dos actores, mediante a legitimacao e implementagao de modos
mais intrusivos e intensos de regulacdo, com especial destaque para o mercado. Neste
contexto, surgem pressdes € constrangimentos exercidos sobre os profissionais que
parecem contrariar, por exemplo, a tendéncia dominante na literatura de gestdao dos anos
1960/70, a qual enfatizava a importancia da participacdo, da colaboracio e da
responsabilizacdo, individual e colectiva, no desenvolvimento organizacional. Analisando
o caso noruegués, Stensaker (2004, p.69) identifica, como sinal da inconsisténcia entre o
discurso e a ac¢ao do governo, a €nfase na estandardizacdo e na burocratizacdo, a par da
exigéncia de uma maior responsabilidade profissional - um cendrio que ndo parece muito
afastado da realidade portuguesa - indo ao encontro das trés formas de regulacio
identificadas por Reed (2002): o mercado, a norma burocrética e a estrutura profissional.

Por outro lado, embora estas novas modalidades de gestdo resultem, em grande
medida, das pressdes governamentais para a efici€éncia e para a competicao entre servigos
publicos, ndo deixa de ser curioso que elas sejam também autogeradas - alimentadas por
uma retdérica managerialista interna, bem como pela centralidade que os sistemas de
informacdo, fazendo uso das mais recentes tecnologias, vém ocupando na vida das
organizacdes. Segundo Rui Santiago, estamos perante o resultado de uma interiorizacao
excessiva da busca de ‘qualidade’, tanto mais persuasiva quanto é percepcionada como
meio de obter maior reconhecimento e prestigio social para as profissdes e instituicdes em
causa. As referéncias constantes a ‘qualidade’, a exceléncia, a competicao e a eficiéncia,
passaram a integrar o vocabuldrio politico, e, mesmo, no caso das institui¢cdes de ensino

superior, o discurso académico, até entre aqueles que nao se identificam com as versdes

7 Préximo do modelo da burocracia profissional apresentado por Henry Mintzberg (1995) e referido por.
Gewirtz, Ball e Bowe (1995, p.94)
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mais radicais do managerialismo. A este proposito, Jiirgen Enders (2000) sugere que as
perspectivas do managerialismo® conduziram as universidades na direccdo de um
pensamento utilitdrio a curto prazo, apoiado na defini¢c@o clara de metas e de performances
mensuraveis, assim como a ‘clientelizacdo’ dos estudantes e a ‘desprofissionaliza¢do’ dos
académicos, uma situagdo que julgamos ndo ser muito diferente do que se passa nos
restantes niveis de ensino. E assim que os estudantes e as suas familias deixam de ser
percebidos como ‘utentes’, para serem representadas como clientes ou mesmo
‘consumidores’, denunciando uma re-definicdo da instituicdo e, directa ou indirectamente,
da sua missado (Santiago et al, 2005, p.89).

Parece-nos ser este o sentido com que Moénica Thurler (1994) reflecte sobre o sentido
quantitativista e tecnicista geralmente atribuido ao conceito de eficécia, sublinhando que
esta, a ser avaliada, devera resultar de um processo de constru¢do pelos actores de uma
representacdo dos objectivos e dos efeitos da accdo comum. A cultura de cooperacdo,
sendo aquela que parece conferir melhores garantias para a realizacdo da escola eficaz,
exige dos actores o investimento numa missio comum, uma forte coeréncia entre
objectivos e praticas, uma grande abertura de uns para com os outros € um controlo
permanente em relacdo a exequibilidade dos objectivos visados. Por isso, no modelo de
auto-avaliacdo (ou avaliacdo negociada) dos estabelecimentos escolares, que a autora

propde - a cultura de estabelecimento - surge como uma varidvel central®.
2. Da reforma macrossistémica a escola como unidade basica da inovac¢ao

O sistema de ensino bésico e secundario constitui o campo que legitima e condiciona
a mudanca nas organizacdes escolares. Neste campo, o Ministério da Educacdo nao define
apenas a oferta educativa, mas interfere, igualmente, no funcionamento do ‘mercado’ e
exerce controlo gestiondrio sobre as ac¢des e condutas profissionais dos corpos docente e

nao docente. Assim, mesmo num quadro de progressiva autonomia institucional das

8 Na nossa perspectiva, a nova gestdo publica surge como a traduc@o para o sector piblico da ideologia
managerialista presente, igualmente, no sector privado.

® Sendo as outros quatro: os objectivos e fundamentos pedagdgicos, a organizacdo interna do
estabelecimento, a organizacdo dos contactos com o mundo exterior e o clima do estabelecimento (Thurler,
1994, p. 32)
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escolas, o Estado continua a ser um actor central, pois € ele quem garante a legitimidade
institucional, quem se assume como principal regulador do processo de transformacao
institucional e quem fornece imagens e modelos as organizagdes escolares.

Ora, em Portugal, desde a década de 1960 que parece presidir as politicas educativas
uma légica de reforma® , a qual, segundo José Alberto Correia (1989) se explica por
sucessivas tentativas de adaptacdo a crise que atravessou os sistemas de ensino europeus.
Embora as vdrias intervengdes tenham assumido caracteristicas distintas, em fung¢do de
diferentes conjunturas histdricas, ideoldgicas, politicas e econdmicas'!, parecem ter em
comum o facto de serem conduzidas pelos poderes centrais e de aspirarem a uma difusao
alargada e uniforme, a escala nacional.

Assim, os anos 1960/70 foram palco de grandes reformas nos sistemas educativos
nacionais, procurando responder a crise emergente da instituicdo escolar, conforme da
conta Stoer (1984). Neste periodo, as politicas educativas assentaram no principio da
igualdade como sinénimo do mesmo tratamento para todos, um ideal que em Portugal foi
reforcado, a partir de Abril de 1974, com a transi¢do para um regime democratico,

A partir dos anos 1980 assiste-se a uma nova vaga de reformas, desta vez com énfase
no proprio estabelecimento de ensino € nos mecanismos de gestdo local, fazendo apelo a
abertura da escola a comunidade, a adaptacao da escola aos contextos locais e a elaboracao
de projectos educativos pelas préoprias escolas. O slogan «em cada escola fazer a reforma»,
adoptado pelo Ministério da Educacao, em 1992, da conta desta ideia e de como se passou
de um tipo de reforma macrosistémica para um tipo de reforma centrada na escola-
estabelecimento de ensino - nova unidade bésica da inovagdo e das mudancas educativas.
A ideia de que o local deixou de ser mera instancia de execucao das politicas centrais €,
também, visivel na €nfase concedida as politicas educativas locais e aos projectos
educativos localmente referenciados.

Contudo, mais do que produzir transformagdes no campo e nas préticas escolares,

esta l6gica reformista parece ter desenvolvido uma retérica que tem alimentado o senso

10 Conceito que discutiremos no Capitulo 2, a luz de outros que lhe sdo préximos, tais como os de mudanga
ou inovagdo.

11 Stensaker desenvolve a este propésito a imagem das medidas governamentais como sedimentos,
permitindo a coexisténcia de elementos contraditérios e tornando a realidade educativa extremamente
complexa (2003, p.73).
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comum educacional e desenvolvido grande consenso em torno da agenda das reformas
educativas. Um consenso que, como vimos, tem por base a ideologia managerialista e,
com ela, a procura de uma ‘qualidade’ que € tida sinénimo de eficiéncia e de eficicia. Ao
nivel do sector publico, sob a égide do que Rui Santiago e Teresa Carvalho (2008) vém
designando, entre, nés como a nova gestdo publica, tais reformas t€ém-se traduzido: na
descentralizacdo de servicos e reforco da autonomia institucional; na valorizacdo dos
resultados e da avaliagdo de desempenho; na atribui¢cdo de maior poder aos consumidores
de bens publicos; no reforco da competitividade; e na diluicdo de fronteiras entre os
sectores publico e privado.

Na prética, € invocada a autonomia institucional no que diz respeito a tomada de
decisdo, mas, a0 mesmo tempo, sdo reforcados mecanismos de responsabilizacdo, como a
avaliacdo de desempenho ou os processos de creditacdo, que garantem ao Estado o
‘veredicto final’. E isto, de tal forma, que a concretizacao da reforma e da mudanga (numa
légica que ndo vai muitas vezes além da burocritica) parece ser apenas uma parte do
trabalho em que as organizacdes escolares se véem envolvidas. A outra parte, diz respeito
ao desenvolvimento do espirito ‘empreendedor’ e da capacidade de inovacdo que a
‘entrada no mercado’ lhes imp06s. A forma como cada escola mobiliza os seus recursos e
investe energia numa ou noutra destas tarefas, parece ser, afinal, o que distingue as escolas
entre si, fruto da lideranca exercida, mas, também, da prépria dindmica interna ou da
identidade colectiva, conforme discutiremos adiante.

Consideramos que ultrapassa os limites deste estudo a andlise exaustiva das iniimeras
reformas e medidas introduzidas nos dltimos anos no sistema educativo portugués. Nao
obstante, porque queremos analisar o impacto das politicas educativas e, sobretudo, a sua
tradu¢do ao nivel das organizacdes escolares, optdmos por fazer uma breve

contextualizacdo daqueles que entendemos serem os principais eixos da mudanca.

2.1 Autonomia e gestao das escolas: os estados locais de emergéncia

Licinio Lima (2000), um dos primeiros autores a olhar para a escola portuguesa
como uma organizag¢ao, identifica quatro fases de mudanca na administragao escolar apds a
Revolucdo de Abril. A primeira fase, entre 1974/75, traduziu-se na revolu¢do democrética,
no que o autor designa como ‘ensaio autogestiondrio’, em que as escolas exerciam uma

autonomia ainda nao concedida, mas reclamada e ensaiada na pratica. Entre 1976/86, ainda
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no ambito da dindmica da Revolu¢do, a0 mesmo tempo que se institucionalizou a gestdo
democratica, procurou estancar-se o0 movimento autogestiondrio, procedendo-se a
reconstru¢do do paradigma da centralizacdo, mediante a recuperacdo do aparelho
burocrético e do controlo centralizado.

Em 1986, a criacdo de uma Comissdo de Reforma do Sistema Educativo e a
publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo por Roberto Carneiro'? marcam o inicio
da Reforma Educativa que se viria a estender até 1995, e que visava, sobretudo, articular a
democratizacdo e modernizagdo da educacdo com os novos desafios da, entdo,
Comunidade Econémica Europeia. Descentralizagdo, participacao, autonomia e integra¢ao
comunitdria sdo ideias que passaram a dominar o discurso educacional durante toda a
governagdo ‘social-democrata’ de Cavaco Silva. Assim, em 1989, € decretado o regime
juridico da autonomia das escolas, o qual, ao conceder a cada escola «a capacidade de
elaboracdo de um projecto educativo em beneficio dos alunos e com a participagdo de
todos os intervenientes no processo educativo»*, concretiza os principios da
representatividade, da democraticidade e da integracdo comunitdria. Contudo, o relatério
elaborado pela Comissio de Acompanhamento e Avaliacio desaconselha a sua
generalizacdo, considerando ser baixa a autonomia efectiva das escolas.

A quarta fase, identificada por Licinio Lima, corresponde a governacdo ‘socialista’,
iniciada em 1996 com Anténio Guterres, inaugurando o que o autor designa como o
periodo das ‘decisdes politicas pds-reformistas’. Contrapondo a ideia de ‘reforma’ a de
‘gradualismo’, é assinado o pacto educativo para o futuro, com dois objectivos
estratégicos: descentralizar as politicas educativas e fazer da escola o centro privilegiado
das politicas educativas. A territorializacdo das politicas educativas e a celebracdo de
contratos de autonomia sio as vias encontradas para o reforco gradual e contratualizado da

autonomia das escolas.

fablg

Nao podemos perder de vista que os ideais descentralizadores e os apelos

fablg

participacdo local surgem, essencialmente, como resposta as criticas dirigidas

centralizacdo burocrdtica do Estado e da administracdo central. Por isso, o Decreto-Lei

121 ei n.° 46/86, de 14 de Outubro.

13 Art.° 2.°, n.°1 do Decreto-Lei n.® 43/89, de 3 de Fevereiro (Regime Juridico da Autonomia das Escolas).
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115-A/98 de 4 de Maio, que generaliza a todo o pais'* o novo regime de autonomia
administracio e gestdo das escolas, afasta a ideia de uma solu¢do normativa, defendendo
antes uma légica de matriz e a celebracio de contratos de autonomia que
corresponsabilizam os vérios agentes educativos. Tais contratos, indissocidveis da opcao
pela territorializacdo do ensino, porque celebrados entre as escolas, o Ministério da
Educagdo, a administracio municipal e outros parceiros locais, juntamente com o
Regulamento Interno da escola (RI) e o seu Projecto Educativo (PE), assumem-se como os
principais instrumentos de autonomia.

Nao obstante a centralidade que, desde 1996, o ‘local’ tem vindo a adquirir no
ambito das politicas educativas, tais medidas t€ém sido alvo de diversas criticas, na medida
em que a agenda da politica local tem sido imposta, de forma tendencialmente uniforme,
pelo Estado, quando era suposto ser reclamada pelos actores e agentes locais - «Uma
centralidade que resulta do seu uso como espaco de aplicacdo do centralmente decidido,
configurando, na pratica, o que podemos designar como um processo de descentralizagao
centralizado.» (Ferreira, 2005, p. 282).

Neste quadro de descentralizagdo operacional e de centralizacdo estratégica e
politica, tipico da nova gestdo publica, sdo as proprias autarquias, cada vez mais invocadas
como parceiros educativos, que se queixam de a crescente assuncdo de competéncias e de
responsabilidades, em matéria de educagdo, ndo ter sido acompanhada de qualquer reforco
da sua soberania. Neste sentido, aquilo a que temos assistido parece nao passar de uma
mera contratualizacdo de servigos, que visa aumentar a eficiéncia e eficidcia do Estado
central, deixando intacto o seu poder centralizador.

Quanto ao novissimo regime de autonomia, administracdo e gestdo das escolas,
implementado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril, ndo apresenta qualquer
inversdo na tendéncia que tem vindo a ser desenhada. Pelo contrario, concretiza no ensino
basico e secunddrio o que na ultima década os vdrios autores, que temos vindo a
referenciar, diagnosticaram no ensino superior — o desenvolvimento de estruturas
organizacionais e de uma gestdo de recursos humanos que, importados do sector privado,

visam garantir a eficdcia e eficiéncia do sector publico com base na regulacdo pelo

4 A excepgio das regides autonomas.



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

‘mercado’. A centralizacdo do poder de decisdo no director de escola, em detrimento dos
orgdos colegiais, o refor¢co da participacdo das familias na direc¢do estratégica das escolas,
a dissemina¢cdo de mecanismos de avaliacdo e de estruturas intermédias de controlo e de
regulacdo, bem como a hierarquizacdo do corpo docente, com a criacdo da figura do
professor titular, sdo alguns dos exemplos de como a autonomia das escolas estd a ser
arquitectada segundo uma matriz managerialista.

Na verdade, o reforco da autonomia das escolas e da gestao local da educagao parece
inserir-se em processos mais amplos de reforma da administracdo publica, que visam
legitimar a ac¢do publica pela reivindicagdo do local. Mas, como o que estd em causa ndo €
tanto uma crise da escola, mas antes uma crise de legitimacao do Estado nacional, parece-
nos legitimo equacionar o surgimento do que Robertson e Dale (2001) designam por
‘estados locais de emergéncia’, expressdao que parece explicar a disseminagdo entre os
professores da ideia da autonomia como intensificacdo e alienac@o do seu trabalho, assim
transformado em exercicio burocritico e administrativo de elaboracio de documentos.
Nesta l6gica, parece assistir-se a uma degradacao das condi¢des de trabalho no sentido da
‘desprofissionaliza¢do’ e da proletarizagao dos profissionais, consequéncias anunciadas da

intrusdo da nova gestdo publica no sistema educativo (Santiago & Carvalho, 2008, p.220)
2.2 Os agrupamentos de escolas como operacionalizacao da autonomia

Os Centros de Educacdo Bésica Integrada (CEBI), definidos como unidades
territoriais de gestdo e coordenacdo, articulando a educagdo pré-escolar, o 1.° Ciclo do
Ensino Bésico (1.° CEB), o Ensino Basico Mediatizado e outros servi¢os e modalidades de
interven¢do socioeducativa, foram propostos, em 1996, pelo Departamento de Educacdo
Bésica do Ministério da Educacdo, surgindo como uma resposta a ideia de escola como
unidade territorial de actuagdo, integrada a nivel local, e como centro de recursos humanos
e materiais. Um dos pilares defendidos pelo grupo de trabalho proponente era a
estabilidade do corpo docente, tendo em vista a continuidade do trabalho, dos projectos e
das relacdes e interac¢des educativas.

Desta proposta resultaram, em 1997, os primeiros agrupamentos de escolas®. A

forma como estes foram constituidos afastou-se, porém, da légica com que foram

15 Despacho Normativo n.° 27/97 de 12 de Maio.
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propostos. Por um lado, embora tivesse sido criada a possibilidade legal de constituicdo de
agrupamentos de escolas em diversas modalidades, de modo a potenciar as dinamicas
locais, depressa as configuracdes se dualizaram em agrupamentos horizontais, agrupando
estabelecimentos do pré-escolar e do 1.° CEB, e agrupamentos verticais, quando, além
destes niveis, integravam estabelecimentos do 2.° e 3.° CEB. Por outro lado, ainda que a
livre iniciativa das escolas fosse retoricamente anunciada, a homologa¢do dos
agrupamentos ficou marcada pela pressio dos CAES’s (Centros de Area Educativa) e
DRE’s (Direc¢des Regionais de Educagdo) sobre as escolas, no sentido de se constituirem
em agrupamentos verticais. O préprio dualismo acabou por desaparecer em favor da
‘16gica de verticalizacdo’ e da constituicdo de ‘mega-agrupamentos’ que parecem apontar
para solugdes de tipo uniforme e para um movimento de ‘(re)centralizacdo’*® (Lima,
p-1992).

Neste contexto, a dindmica de criagdo dos agrupamentos, norteada pela tradi¢dao
burocritica e centralizadora, parece ter produzido meros efeitos de superficie. A este

proposito, Licinio Lima afirma mesmo que os CAE’s assumiram autoritariamente,

O papel de exegetas autorizados e exclusivos, de interpretes legitimos do espirito e da letra
da lei, uniformizando recepgées, estabelecendo comparagdes indevidas entre propostas de
distintas escolas (e projectos e racionalidades), aceitando certas solugées e recusando outras
igualmente plausiveis e possiveis, denegando com frequéncia (e logo desde o seu inicio) o
necessdrio respeito pelos orgdos escolares democraticamente constituidos e por algumas das

suas mais elementares decisoes. (Lima, 1992, p.67)

Um trabalho empirico desenvolvido por Fernando Ilidio Ferreira, em 2003, revelava
que a percep¢do entre os professores era a de que os agrupamentos nao haviam operado
mudangas significativas, ja que estes continuavam a ter como referéncia a escola e ndo o
Agrupamento no seu todo. Quando os professores assinalavam mudangas, situavam-nas ao
nivel burocritico (6rgios de gestdo, reunides e produgcdo de documentos), revelando uma

enorme descrenca em relacdo a possibilidade da constituicio em agrupamento gerar

mudancas ao nivel das préticas profissionais. Quanto ao plano pedagégico, este acabou por

6 O Agrupamento onde desenvolvemos o trabalho de campo é disso um exemplo. Tendo surgido para servir
trés freguesias, € hoje o mais vasto e disperso da regido porque acabou por integrar dois agrupamentos
horizontais entretanto extintos, cobrindo actualmente oito freguesias.
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ser descurado, até porque todos o consideravam ser do foro exclusivo do professor e
limitado a sala de aula. Ao nivel da partilha de experiéncias, potenciadora de uma maior
reflexividade, o aumento dos elementos presentes no Conselho de Docentes, implicando
uma maior formalidade e impessoalidade nas relagdes, reduziu, segundo este estudo, a
proximidade, a abertura e solidariedade que se criavam nos extintos Conselhos Escolares,
circunscrevendo o debate aos aspectos burocriticos. Além disso, a criacdo de uma ‘conta
unica’ do Agrupamento foi sentida pelas escolas como uma perda de autonomia, uma vez
que passou a implicar a prestacdo de contas sobre pequenas angariacdes, tornando-se, por
vezes, fonte de conflitos. Da mesma forma, alguns projectos ou iniciativas foram
abandonados por terem de ser aprovados pelo Agrupamento, no quadro de uma légica que
enfatizava os procedimentos burocraticos. O préprio Projecto Curricular era entdo visto
como «mais um papel que tem de se preencher» e difundiu-se a ideia de uma planifica¢ao
anual comum, pretendendo-se que todos os professores do conselho realizassem, nos
mesmos tempos, as mesmas actividades e leccionassem os mesmos conteidos (Ferreira,
2005).

A titulo de exemplo, Ferreira (2005) explica como, em todo o pais, vérias escolas
subordinaram nesse ano o projecto educativo ao tema da cidadania. Na realidade, o
projecto educativo ia de encontro a reforma curricular, € ndo aos problemas concretos das
escolas e dos contextos em que se inseriam, o que apontava para uma subordina¢do da

dinamica pedagdgica a agenda da prépria reforma educativa.

Em suma, ainda que algumas das tensdes tenham vindo a ser atenuadas pelo tempo, a
reaccdo dos professores aos agrupamentos parece continuar a ser marcada por alguma
rejeicdo, representando-os como um processo de uniformizacdo e de perda de identidade.
Em causa parece estar o desvirtuar progressivo do processo por parte de diferentes actores
(DRE’s, CAE’s e professores), revelando uma interpretacao criativa, conduzida nao pelas
organizacdes escolares, mas pelas estruturas intermédias, que parece explicar a tendéncia

para um certo isomorfismo mimético?’.

17" Conceito que desenvolveremos adiante e que dd conta da forma como, em momentos de incerteza, as

organizagdes tendem a imitar estratégias implementadas com sucesso em organizacdes similares (DiMaggio
& Powell, 1983).
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As criticas ao processo de descentralizacdo das politicas educativas apontam, no
fundo, para a desarticulag@o entre o discurso da territorializacdo e uma ac¢do reformadora
de teor burocritico, resultando a constituicdo dos agrupamentos de uma espécie de
‘casamento por conveniéncia’, e ndo propriamente de um processo voluntarista fundado
sobre as necessidades ou dinamicas locais. Tal contradi¢do € denunciada por Jodo Barroso,
um dos defensores dos agrupamentos de escolas, que fala em ‘derivas recentralizadoras’ da

sua propria proposta:

Os principios, as estratégias e as medidas que apresentei no meu relatorio afastavam-se
claramente da perspectiva reducionista que acabou por triunfar e que faz da ‘autonomia’ um
objecto de mudanca imposta pela administracdo, e ndo, como eu defendi, uma condigcdo da

mudanga a realizar pelas proprias escolas. (Barroso, 1998, p.69)

Na medida em que as transformacdes ocorridas se devem, conforme argumentdmos,
a processos de reinterpretacdo, levados a cabo pelas estruturas intermédias dentro do
campo educativo, mas, também, pelas liderancas de cada estabelecimento e pelos diversos
grupos e actores envolvidos, parecem ter-se desencadeado, nas escolas, verdadeiros
processos de (re)definicdo da sua propria identidade organizacional que vale a pena
analisar. Trata-se, porém, de um processo complexo que a ‘azdfama reformadora’ dos
varios governos, aquilo a que José Alberto Correia e Manuel Matos se referem como o

‘alvorogo projectocratico’ dos professores, parece nao ter favorecido:

A referéncia ao projecto, que no campo educativo se tinha construido como a expressdo do
desejo de constituir uma linguagem partilhada, susceptivel de regular uma acg¢do educativa
marcada por propdsitos emancipatorios, aparece hoje como um dispositivo de legitimagdo de
uma projectocracia instalada que, além de desqualificar os profissionais da educagdo, reforca
a concorréncia entre escolas, nomeadamente a concorréncia por financiamentos associados
aos seus méritos na elaboragdo de projectos (...) Numa logica onde as ‘escolas mais activas’,
as ‘melhores escolas’, sdo também aquelas que tém melhores meios, sdo também as escolas
que melhor se posicionam na hierarquizacdo social das escolas, cuja reproducdo tende

‘naturalmente’ a eternizar-se. (Correia e Matos, 2001a, p.192)

Neste sentido, a azdfama de mudanca vivida nas escolas, enformada pela nova gestao
publica, parece produzir transformacdes retoricas, pouco ou nada fundadas sobre praticas

profissionais reflexivas.
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2.3 A promessa da escola-comunidade

A ideia de comunidade educativa, associada a escola, surgiu, em Portugal, com a
publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo, dando sentido a autonomia das escolas e
a constituicdo de agrupamentos de base territorial. A partir daqui foi-se configurando em
diferentes propostas, formulacdes, modelos praticos de consecucdo e reflexdes tedricas
paralelas.

M. Jacinto Sarmento e F. Ilidio Ferreira definem a comunidade educativa como:

Uma organizagdo/instituicdo educativa, dotada de autonomia relativa que procura
estabelecer entre os seus membros um sistema de interacgdo assente numa partilha de valores

e objectivos, construindo assim uma base de comunicagdo intersubjectiva. (1999, p.91)

Segundo estes autores, desde Rousseau a John Dewey, passando pelo movimento da
Escola Nova, as escolas comunitdrias tém sido invocadas, um pouco por todo o mundo,
como um modelo alternativo de escola, embora sempre com tentativas marginais e
minoritdrias de criacdo. A redescoberta da comunidade ndo é, alids, exclusiva do dominio
da educacdo, tendo vindo a conquistar uma autonomia crescente em relagdo ao espaco-
tempo da cidadania (Santos, 1994, p.72). Os chamados movimentos sociais, fundadores de
novas solidariedades, sdo disso exemplo, dando mostras de como a modernidade nao
conseguiu destruir formas identitdrias profundamente enraizadas nos lagos comunitérios.

Os educadores comunitdrios, no ambito da territorializacdo das politicas educativas,
colocam a organizagdo escolar no centro do processo, remetendo o conceito de
comunidade para a escolha entre um modelo de relagdes pessoais, essencialmente,
hierarquico, socialmente regressivo, e estatico e um modelo progressivo, emancipatorio e
dindmico (Sarmento & Ferreira, 1999, p.96). Em teoria, as comunidades educativas, além
de reforcarem a centralidade das escolas no processo de mudanga organizacional, e na
medida em que apontam para processos enddgenos conduzidos pelos actores, viabilizam
processos descentralizados e participativos de administracdo. Com efeito, aquilo que
constitui o aspecto mais especifico da construcdo de realidades educativas, assentes em
relacdes de tipo comunitério, parece ser uma configuragao organizacional que substitui as
relacdes verticais e assimétricas do poder por formas cooperativas e solidarias de
constru¢cdo do processo educativo, qualquer que seja o nivel ou o tipo de interac¢des em

causa - entre professores e alunos, entre alunos e entre a escola e a comunidade envolvente.
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Nao temos grandes duvidas de que a penetracdo da escola nas comunidades locais
fornece novas oportunidades de interac¢do que ajudam a estruturar novas referéncias,
interferindo na construcao de representagdes sociais sobre o valor atribuido a utilidade das
aprendizagens na vida dos sujeitos. Ndo obstante, conforme sustentam varios autores,
embora a virtualidade de tal projecto seja largamente reconhecida, enquanto proposta
politica, dificilmente se lhe reconhece pertinéncia empirica, ndo s pelo seu caricter
ambiguo e pelo perigo de degeneracdo em formas universalizantes (justificando a
preferéncia de vdarios autores pela ideia de ‘comunidades educativas’), mas sobretudo,
porque o conceito de comunidade educativa encobre diferentes acepgdes e interpretacdes

valorativas:

e Um dispositivo retérico da igualmente retérica reforma educativa (Ball, 1987;

Ferreira, 2005);

e Uma versdao ‘doce’ do exercicio da hegemonia e dominacdo social, associando
sectores internos da escola a realizagdo do programa educativo dos sectores

socialmente dominantes (Gramsci, 1971; Apple, 2001; Magalhdes & Stoer, 2002)

e Um processo de partilha de poder em condi¢des de autonomia, no quadro de uma
administracdo educacional descentralizada (Lima, 1992; Stoer, 1994; Barroso,

1995)

e A promo¢do de uma comunicagdo intersubjectiva, assente no sentimento de

pertenca colectiva (Habermas, 1984; Candrio 1992; Freire, 1997).

Em consequéncia, olhando para a forma como se estabelece a interac¢do entre os
membros de diferentes comunidades educativas, podemos encontrar diferentes
configuragdes. Esta pluralidade de formas de realizacdo da comunidade educativa é
pensada por Sarmento e Ferreira (1999) como estando estruturada em torno de dois eixos:
as comunidades educativas autocentradas, que se caracterizam por definirem fronteiras
relativamente rigidas e estdveis, orientando-se para a constru¢do de interacgdes
satisfatérias para os seus membros, em func¢do do elemento potenciador dessas interacgdes,
do seu fundamento constitutivo ou das finalidades que a si préprias se atribuem; e as

comunidades educativas alargadas, que procuram esbater fronteiras, visando o alargamento
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dos principios constitutivos da comunidade ao meio envolvente, onde alids se
fundamentam®®.
A prépria concepcdo juridico-administrativa da escola-comunidade educativa

z

configura uma forma mista de administracdo publica, na medida em que ela ¢

-

(€N

parcialmente, dependente da administracio do Estado, ao mesmo tempo que ¢,
predominantemente, dirigida pela sociedade civil, organizada enquanto comunidade que se
desenvolve em torno da escola. Tal s6 parece ser vidvel mediante uma direc¢do assente no
principio da participagdo e de mecanismos de tomada de decisdao que envolvam todos os
actores do processo educativo, o que pressupde a descentraliza¢do da organizacao escolar e
o reforco de agéncias de estruturas intermédias, principios orientadores do Decreto-Lei
115-A/98. Neste sentido, Sarmento e Formosinho sublinham a existéncia de uma
concepcdo de autonomia de escola em que o controlo normativo e apriorista do Estado
sobre a educacgdo, dard lugar ao controlo da legalidade dos actos de gestdo a posteriori € ao
controlo social da comunidade educativa sobre o curso da ac¢do escolar (1999, p.75).

Na verdade, o conceito de comunidade, quando contraposto ao de sociedade, permite
compreender melhor as contradicdes entre a traducdo legislativa do modelo de
administracao e gestdo das escolas, a sua regulamentacao e o normativo global da reforma.

Conforme argumentam Sarmento e Formosinho (1999, p.79), a luz de autores como
Tonnies, Weber, Habermas e Gurvitch, existe na comunidade uma intencionalidade de
integracdo que condiciona e determina a racionalidade comunitdria, enquanto na sociedade
existe uma racionalidade a priori; uma concertagdo de interesses. Assim, a racionalidade
intersubjectiva autbnoma, que caracteriza a comunidade, assente no ‘sentimento de nds’,
d4 lugar a uma racionalidade ‘objectiva’ que, na sociedade, se constréi através da accao
social, e que, no caso da escola, é formalizada no projecto educativo enquanto acto
decisorio e regulador fundamental.

Max Weber (1983) sublinha, no entanto, que embora as relagdes comunitdrias mais
ndo sejam do que uma forma de relacdo social, assente no sentimento de pertenca, a

maioria das relacdes sociais sdo parcialmente comunitdrias, e, parcialmente, assentes num

8 No primeiro eixo, encontramos: as comunidades de aprendizagem, comunidades colegiais, escolas
comunitdrias e instituicdes totais, enquanto no segundo eixo temos: a escola-comunidade educativa, escolas

abertas a comunidade, centros locais de educacdo e instituicdes de educacdo comunitdria (Sarmento &
Ferreira, 1999, p.104)
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contrato racional intencionalizado, isto €, associativas. A comunidade ndo serd, portanto,
uma manifestacdo de consenso social, mas antes um espaco de experimentacdo das
diferencas. Nesta perspectiva, compreende-se que a escola-comunidade seja regulada por
uma acg¢ao social promotora dos desejos e dos interesses comunitarios, mas que no seu
interior persistam tensdes e conflitos que legitimam a funcdo reguladora do Estado como
condic¢do de salvaguarda da igualdade real de oportunidades.

Esta visdo neo-liberal da comunidade fez com que, durante algum tempo, se
acreditasse que a modernidade havia posto em causa as solidariedades comunitérias,
simbolicamente construidas a partir da ‘consciéncia de nds’. Acontece que a discussdo que
hoje se faz em torno do global e do local parece indicar que uma das marcas da pos-
modernidade serd, precisamente, o (re)nascer de solidariedades de tipo comunitdrio. Ainda
que, como Boaventura de Sousa Santos (1994, p.272), tenhamos de admitir que as relagdes
comunitdrias podem ser mais ou menos despdticas € mais ou menos convivenciais,
conforme as relagdes de poder que se estabelecem no seu interior. E, por isso, que ao ideal
neo-liberal de comunidade, assente na agregacao de vontades, mas igualmente na fungao
reguladora do Estado, Boaventura opde uma visdo colectiva e emancipatéria de
comunidade, a que atribui, numa perspectiva mais proxima da de Jiirgen Habermas (1984),
novas possibilidades de expressdo do espago civico.

Na ‘Teoria da Ac¢do Comunicativa’, Habermas (1984) sustenta que, em oposi¢do a
uma racionalidade cognitiva-instrumental, podemos falar de wuma racionalidade
comunicativa, sempre que estd em causa um processo intersubjectivo de construgcdo de
significados, com base no qual os sujeitos superam a subjectividade dos seus pontos de
vista, construindo uma comunhdo de pontos de vista que garante a compreensiao
intersubjectiva dos contextos em que ocorre a sua vida. Daqui decorre a possibilidade de
geracdo de interpretacdes e de disposi¢des partilhadas que caracterizam as relagdes
comunitarias.

Serd nesta possibilidade emancipatéria das relacdes comunitdrias que reside o
elemento central de andlise das comunidades educativas, enquanto formas de construcio
contemporanea da escola democratica. O que s6 acontece quando as escolas se constituem
como espaco proprio de socializagdo para a participacdo civica, pelo exercicio de uma

democracia participativa, isto é, quando se constituem como:
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(...) um palco de actualizagdo e de criagdo de ‘possibilidades de vida’, e portanto, da luta
entre elas. Mas ndo é apenas isso: a escola cria também as condi¢des a partir das quais a
concertagdo de diferentes interpretacbes e possibilidades de intervencdo na realidade
educativa é favorecida, emergindo como espaco de experimentacdo e de didlogo das
diferencas. Neste sentido, a escola-comunidade educativa, tal como qualquer comunidade, é
um territorio onde se experimentam as fronteiras e o seu alargamento de um entre-nos.

(Sarmento & Formosinho, 1999, p. 81)

Uma consequéncia desta vis@o colectiva e emancipatoria da escola-comunidade € a
de conceber o exercicio da autonomia como interdependéncia e ndo como independéncia,
como sugere Manuel Castells (2000). Dai a concepcao da comunidade educativa como um
conjunto de °‘redes’ construidas a partir dos estabelecimentos de ensino. Para Ilidio
Ferreira, o desafio passa, entdo, por pensar nos agrupamentos de escolas ndo como
‘centros’ de controlo burocratico, mas como ‘redes’ educativas geridas por processos de
mediacdo organizacional. Aqui, o projecto educativo serve e confunde-se com processos
de desenvolvimento local, e as comunidades educativas passam a corresponder a territérios
educativos constituidos em rede, em torno de projectos integrados e integradores de
formacdo e desenvolvimento de professores, criancas e comunidades. Para o autor (2005,

p.301), tal implica, porém, um conjunto de desafios:

e Repensar a linguagem educacional, que tem vindo a assumir um pendor
administrativista, formalista e legalista, estranho a natureza dinamica e flexivel dos

processos educativos, desenvolvendo uma atitude mais critica e reflexiva;

e (Conceber os projectos como dispositivos de trabalho e de aprendizagem e ndo
como um instrumento gestiondrio e uniformizador, pensando em redes de projectos
que fomentem a diversidade, explorando sinergias e encarando o projecto como um

processo de aprendizagem colectiva;

e Construir uma identidade de Agrupamento potenciando a diversidade, em vez da
uniformizacdo burocrética, mediante um trabalho de coordenagdo, cooperacdo e

intercambio de recursos, culturas e praticas;
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e Passar de uma logica burocratica a uma légica de mediagao organizacional assente
na autenticidade, flexibilidade e criatividade, abandonando a orientagdo para o

aparato e para encenacao que tém marcado a acc¢ao educativa;

e Por fim, o principio da representacdo democratica nos 6rgaos terd de dar lugar aos
principios de uma democracia participativa, assente no associativismo, no

sentimento de pertenca e na organizagao em rede.

2

E nossa convic¢do que esta nog¢do de rede € indissocidvel da arquitectura de um
plano global de comunicagdo, ndo como instrumento de gestdo para a transmissao eficaz e
eficiente de ordens e de informagdo, mas como um meio estratégico para a construgdo de
um universo simbdlico capaz de aproximar e integrar os diferentes actores em principios e

objectivos colectivamente delineados e reconhecidos.

3. A transformacio na identidade dos professores: o novo

profissionalismo docente

O caracter hibrido das politicas educativas, adoptadas desde 1974, tem vindo a ser
evidenciado a partir da nossa breve discussdo sobre o novo paradigma de escola e sobre os
principais eixos da reforma educativa. Tal fendmeno parece resultar do que Magalhdes e
Stoer (2002) designam como o alargamento do fosso entre o discurso politico e o discurso
pedagodgico®. A forma como os professores tém gerido todas as contradi¢des que daqui
decorrem, bem como as consequéncias que a nova gestdo publica produziu ao nivel da
profissdo docente, € o que tentaremos analisar de seguida.

Partindo de estudos realizados em varios paises, incidindo sobre a forma como as
concepgodes gestiondrias?® afectaram a identidade profissional e os contextos de trabalho
dos professores, Mariana Dias (2004) analisou o impacto do regime de autonomia,

administracdo e gestdo das escolas, implementado pelo decreto-lei n.° 115A/98, nas

9 Segundo os autores, no inicio dos anos 1980, a0 mesmo tempo que 0 governo comegava a proclamar as
virtudes da escola empreendedora, o discurso pedagdgico langava avisos contra os perigos do neo-taylorismo
e enfatizava o papel dos professores na luta contra uma pedagogia instrumentalista centrada nos resultados e
ndo no auto-desenvolvimento dos alunos (2002, p.78).

20 Que reflectem a ideologia managerialista, sendo apresentadas por oposicéo as concepgdes profissionais da
educacio.
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concepgoes profissionais dos professores portugueses e na redefinicio das relacdes de
poder entre os principais actores locais. Segundo este estudo, na generalidade dos paises, a
autonomia das instituicdes publicas tem sido associada a contextos de trabalho
particularmente dificeis, e se alguns autores admitem a ideia de um ‘novo
profissionalismo’, outros hd que anunciam o ‘fim das profissdes’. A questdo € que os
actores sociais deixam de ser detentores de configuracdes especificas de competéncias e de
conhecimentos, passando a ser caracterizados pela sua orientacdo e disposi¢ao
pragmaticas.

Uma das manifestacdes do fendmeno no campo educativo reside na adop¢do de uma
nova giria profissional. Segundo Correia e Matos, esta giria corresponde a uma linguagem
organizacional construida sobre um conjunto de no¢des que marcaram os discursos criticos
da educacdo nos anos 1960/70, e que, indiscriminadamente, foi integrada numa matriz

discursiva ‘projectocrética’:

A partir da segunda metade dos anos 80 o campo educativo ndo soé sofreu transformagées
institucionais como foi o palco de uma verdadeira ‘revolugdo semdntica’, que em nome da
autonomia dos profissionais da educagdo, contribui para a sua vulnerabilizacdo e para a
desresponsabilizacdo dos sistemas educativos pelos fracassos da escolarizacdo. (Correia e

Matos, 2001a, p.35)

O trabalho de campo realizado por Mariana Dias em seis escolas do 1.° CEB, entre
1997 e 2002, revelou que, numa primeira fase, os professores permaneceram relativamente
indiferentes as novas filosofias educativas e a emergéncia da figura do Estado regulador.
Desde meados dos anos 1980, este comecou a utilizar uma linguagem mais apelativa, a
defender a participacdo da sociedade civil na resolucdo dos problemas educativos e a
introduzir alguns mecanismos de micro-regulacdo nas escolas. A identidade profissional
destes professores, fortemente marcada por uma matriz burocratico-profissional, continuou
centrada na defesa dos interesses das criangas e na ética de servico publico; a coordenacao
das actividades permaneceu restrita e limitada a aspectos periféricos (festas, visitas de
estudo e passeios); e as carreiras e estatutos organizacionais continuaram marcados por
uma forte previsibilidade. Neste sentido, as filosofias educativas, de matriz organizacional,
e as dindmicas organizacionais, constituiam referéncias vagas e sem qualquer traducio nos
espacos colectivos (que continuaram a ser de passagem e ndo de partilha) ou nos

dispositivos construidos para promover a circulaciao de informagao (placares informativos).
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Contudo, com o novo regime, as funcdes organizacionais ganharam um estatuto
proprio e privilegiado, reforcando, consideravelmente, a componente organizacional do
trabalho dos professores. Embora a matriz identitdria ndo tenha sido substancialmente
alterada, com a profiss@o a continuar a ser vista como um projecto social e moral, um
nimero crescente de professores passou a acusar a pressdo das ‘tarefas da escola’,
revelando alguma dificuldade em conceder prioridade as criancas. A reaccdo dos
professores as novas exigéncias profissionais parecia, contudo, variar em fung¢do dos ideais
pedagogicos de que eram portadores e do contexto de inser¢do da escola. De um lado, os
professores com uma perspectiva bastante critica face ao novo profissionalismo, os quais
pretendiam continuar a centrar a sua actividade na relacdo com as criancas, do outro os
professores que evidenciavam maior adesdo as novas concepgdes gestiondrias. Assim se
compreende que a emergéncia de novas regras de conduta, hoje destacadas nos parametros
da avaliacdo de desempenho (grau de envolvimento organizacional, contributo para a
imagem da escola, ‘empreendedorismo’, etc.), seja acompanhada por alguma ambivaléncia
nas reacc¢des as novas formas de colegialidade. A satisfacao face as novas oportunidades de
‘troca’ entre colegas, cruzava-se com criticas ao cardcter compulsivo e formal das mesmas
e com manifestacoes de hostilidade em relagdo as decisdes superiormente tomadas,
incluindo algumas criticas aos conselhos executivos, que, numa ldgica neo-managerialista,
pareciam ter deixado de se de ser o(s) ‘primeiro(s) entre iguais’.

Em sintese, a atitude dominante parecia ser a de um criticismo moderado face ao
aumento das novas responsabilidades, o que Mariana Dias atribui a preservacdo de uma
considerdvel margem de manobra na gestdo do investimento organizacional dos docentes.
O impacto deste regime de autonomia, administracdo e gestdo das escolas fez-se sentir,
sobretudo, na componente ndo lectiva do trabalho dos professores, sem qualquer reflexo no
quotidiano escolar dos alunos. O ‘alvorogo projectocratico’ ndo incentivava uma educacao
mais participada, j4 que a imagem de cada escola dependia muito mais da quantidade de
projectos em que se via envolvida do que da forma como eram implementados. E,
conforme relata a autora, muitos projectos tinham uma natureza praticamente virtual,
enquanto outros eram adaptados com significativa desvirtuagdo dos objectivos com que
haviam sido propostos.

Embora a autora conclua pela pura incorporacdo da mudanga nas préticas existentes,

sobretudo numa primeira fase, reconhece uma lenta, mas segura, transformacdo na



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

concepgdo de professor, fruto de transformacgdes ideoldgicas e culturais, mas, também, da
progressiva restricdo da margem de manobra de que os professores usufrufam para gerir a
sua actividade ndo lectiva. Nesta 16gica, o refor¢co da autonomia das escolas parece ter sido
feito a custa da autonomia dos professores, que, com o Decreto-Lei n.°115-A/98, viram os
processos informais de colaboracdo substituidos por estruturas e praticas formais,
susceptiveis de maior controlo institucional.

Porém, se ddvidas havia, em 2004, sobre a mudanca nas politicas de gestdao dos
recursos humanos em educagdo, a polémica gerada em torno da publicacdo do novo
Estatuto da Carreira Docente, com o Decreto-Lei n.° 15/2007, é bastante elucidativa, nao
s6 do refor¢co do controlo institucional, como da outra face da autonomia das escolas e da
descentralizacdo dos processos de decisdo. Tal estende-se, também, ao impacto que as
mudancas politicas estdo a produzir ao nivel do profissionalismo docente. A este respeito,
€ curioso registar que o concurso de acesso a professor titular, em Junho de 2007, ndo
tenha provocado uma contestagdo massiva e tomadas de posi¢do radicais por parte dos
sindicatos, algo que s6 viria a acontecer com a aplica¢do do novo regime de avaliagdo, em
Fevereiro de 2008.

Esta aparente passividade inicial parece inscrever-se na atitude, descrita por Mariana
Dias, de incorporacao da mudanga nas praticas existentes, a qual pensamos emergir como
uma das consequéncias da interiorizacdo da ‘azdfama reformadora’ no quotidiano dos
professores. Algo que se compreende a luz do que Anténio Névoa descrevia, em 1992,
como um efeito de plasticidade?. Terdao sido os primeiros passos no sentido de
operacionalizar a avaliagcdo de desempenho que despertaram as consci€ncias para as
mudangas estruturais que estavam em causa no novo estatuto da carreira docente,
nomeadamente a degradacdo das condi¢des de trabalho nas escolas e a proletarizagao do
trabalho docente, anunciadas, entre ndés, por Santiago e Carvalho (2008) ao nivel do ensino
superior. A luz do que estes autores tém vindo a apontar como o resultado da passagem do

modelo burocritico de controlo estatal para o modelo de autonomia e controlo

2 No processo de construgdo identitdria do professor, Anténio Névoa (1992) identifica dois efeitos que,
sendo contraditérios, se revelam particularmente importantes na assimilagdo da mudanca: um efeito de
rigidez, pelo qual os professores tendem a manifestar-se indisponiveis para a mudanga uma vez construida
uma certa identidade profissional; e um efeito de plasticidade, mediante o qual se revelam particularmente
sensiveis ao efeito de moda, assimilando rapidamente novas técnicas e métodos pedagdgicos, muitas vezes
sem reflectirem sobre eles, numa espécie de ‘fuga para a frente’.
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institucional, destacamos como consequéncias inequivocas da nova gestdo publica no

ensino basico e secundario:

e A (re)criacdo da figura de director de escola, especializado em gestdo escolar, em
detrimento dos o6rgdo colegiais, criando modelos de decisdo individualistas e

altamente centralizados;

e O afastamento dos professores dos processos de decisdo, em favor da participacdo

das familias e comunidades na direc¢do estratégica das escolas;

e A perda de autonomia e liberdade profissionais em favor de uma politica de

prestacao de contas: perante o Estado, o director, as familias e a comunidade;

e A criagdo de relacdes hierdrquicas e de dominacdo nas escolas, pela introdugdo de

uma diferenciacao de estatuto e de competéncias entre professor e professor titular;

e A degradacdo das condicdes de trabalhol, em geral, através da precarizacdo e
flexibilizagao dos vinculos, aumento da carga lectiva e reforco da componente

burocratica do trabalho docente.

Conforme argumentam Correia e Matos (2001a, p.193), a autonomia parece ter
deixado de ser uma reivindicacdo dos professores, para passar a ser uma imposi¢do do
Estado, operando uma ‘revolucdo semantica’ que elege como referenciais, imprescindiveis
a credibilizacdo de qualquer discurso educativo, as no¢des de ‘autonomia’, ‘projecto’ e
‘flexibilidade curricular’.

Ainda que a actualidade seja marcada por uma forte solidariedade profissional e por
um ambiente de contestagdo colectiva, que tem garantido a presenca assidua dos
professores e dos seus representantes nos media, dada a mobiliza¢do que se tem gerado em
torno do processo de avaliacio de desempenho?’, ndo nos parece de prever que esta
convergéncia se mantenha por muito mais tempo. Pelo contrério, tudo o que atrds foi dito

aponta para que uma das consequéncias da nova gestdo publica venha a ser o refor¢o do

22 Uma questio que comega agora a ser alvo de reflexdo tedrica, conforme déd conta a obra coordenada por
Jodo Ruivo e Anténio Trigueiros (2009) e que retine diferentes perspectivas sobre a avaliacdo de desempenho
dos professores.
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individualismo e da concorréncia entre pares, algo que contraria a solidariedade tipica da

burocracia profissional, mas que ja vai tendo eco nas tensdes que se vivem actualmente nas

escolas.

Perante a situagc@o de inseguranca e instabilidade que decorre do eclipsar do principal

referencial do profissionalismo docente, e da erosdo da figura do Estado educador, os

professores tendem a construir protec¢des simbdlicas alternativas e diferenciadas. Assim,

segundo a tipologia elaborada por Correia e Matos (2001a, p.191-214), a partir de um

conjunto de entrevistas realizadas com professores do ensino secunddrio, podemos

encontrar nas escolas varios tipos de professor:

O individualista institucional - que encontra ainda na vinculagdo a deontologia
profissional e a um cédigo ético a protec¢do necessdria para enfrentar os obstaculos
que o Estado, os media ou os alunos (eventualmente dissonantes do aluno
idealizado) lhe apresentam. Para além de manter uma relacdo virtualmente
conflituosa com o Estado (que ndo tem em conta as necessidades do professor), este
docente vive uma relacdo tensa com os colegas de oficio, que acusa de um
individualismo irresponsdvel e da descredibilizacdo da profissdo, acabando por

viver sob o signo do sofrimento e da exclusao;

O voluntarista inspirado - que encontra a sua fonte de legitimagdo, precisamente,
nos valores e nas circunstancias que o individualista institucional considera estarem
na origem da perturbacdo da ordem escolar — a instabilizacdo das relagdes
instituidas e a necessidade imperiosa de combater as rotinas escolares.
Estabelecendo uma relagdo antagénica com a ordem estabelecida, estes docentes
valorizam, sobretudo, a afirmacdo das vontades individuais, a partir das quais se
constituem as redes de relagdes interpessoais que constituem a textura de cada
organizacdo. Vivem, no fundo, a margem da instituicdo e contam apenas com a
iniciativa individual e com a inspiracdo das vontades individuais, vendo-se
obrigados a despender uma parte significativa da sua energia no combate as logicas
instituidas que os ameacam constantemente, ¢ que, produzindo e reproduzindo
lobbies informais, inibem a expressao da originalidade e das singularidades. Na
verdade, a mediacdo organizacional, que permitiria gerir a tensdao entre a sua

identidade individual e a identidade inscrita na sua pertenca a um grupo

Pagina 3 9



Pagina 4 0

Susana Faria

profissional, é desvalorizada em favor de uma mediacdo ética, ja que a mediacdo

organizacional é subjectivamente percepcionada na ldgica de uma conspiragao;

® O doméstico-relacional - que valoriza a estabilidade relacional, mas sem a fazer
depender de uma ordem politico-juridica ou simbdlica, inscrevendo-a antes numa
l6gica de afectos desenvolvida em espaco micro (a sala de aula). Preservando este
espaco de qualquer dependéncia institucional, este professor assume uma
dependéncia pessoal e assegura uma existéncia discreta e an6nima, circunscrevendo

a sua relacdo com o exterior ao limiar da sobrevivéncia institucional;

e (O critico-intervencionista - apresenta-se como uma modalidade de existéncia
profissional que tende a valorizar a dimensdo organizacional do trabalho a partir do
grupo disciplinar, tido como instancia psicoldgica de identificacdo e de dentncia.
Preocupado em gerir a tensdo com os centros de decisdo, este professor vé no grupo
o espacgo de preservagdo da seguranca que considera imprescindivel a mudanca de
praticas. Enquanto garante da coesdo, o grupo disciplinar desempenha, também, um
importante papel de dentncia institucional. Dai o respeito votado as regras formais,
encaradas como condi¢do imprescindivel a atenuacdo de conflitos e como um
dispositivo de reducdo de potenciais conflitos institucionais em que o grupo se veja
envolvido. Apesar de reconhecer que o poder ndo tem a sua sede nos Orgaos
directivos da escola, mas em lobbies, nao vé com bons olhos a fusdo entre o poder
formal e informal e reduz a problemética da escola ao problema da sua eficicia

organizacional.

Envolvidos em dindmicas complexas e ambivalentes, os professores produzem novos
referenciais, mas estes acabam por ser mais fragilizadores do que securizantes, revelando-
se pouco funcionais para a sua missdo profissional (Correia & Matos, 2001, p.208).
Segundo os autores, em todas estas narrativas educativas estd presente o reforco do
individualismo profissional, mas falta-lhe o sentido épico de missao de outros tempos. A
relacdo profissional €, hoje, fundamentalmente, uma relacdo individual, ainda que
legitimada por um conjunto de mediadores. No caso do individualismo institucional, esta
mediacdo € assegurada pelo respeito da norma, no voluntarismo inspirado, através do

protagonismo € da inspiracdo individual e no modelo doméstico-afectivo, através da
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relac@o interpessoal. SO o intervencionismo critico interpela a organizag¢do, mas fa-lo em
termos de denuncia das forcas adversas e ndo em termos de um projecto colectivo. As
novas ideologias profissionais defensivas acabam, assim, por contribuir para o reforco e
cristalizacdo de um ‘individualismo sofrido’ e um ‘sofrimento ético’ que parecem estar na

base do que hd muito vem sendo designado por ‘mal-estar docente’ (Esteve, 1992).
4. Poder e lideranca na organizacio escolar

No quadro de redefini¢ao da estrutura organizacional da escola, nao podemos deixar
de analisar as relagdes de poder que nela se (re)configuram. Mas, o poder € um fenémeno
complexo, com profundas e diversas raizes e multiplas formas de presenca, visiveis e
invisiveis. Os mecanismos nos quais assenta a circulacdo do poder ndo sdo s6 as ordens
escritas ou formais, instalam-se, igualmente, na organizacdo, crengas, rituais, costumes,
simbolos e rotinas, cujos significados nos sdo acessiveis apenas mediante uma observacao
atenta da vida da organizacdo. A linguagem, as atitudes e as praticas podem ser
interpretadas a luz dos seus significados, o que implica a contextualizacdo dos
comportamentos, a andlise das representacdes e a descoberta de redes de significados -
«Porque tudo fala dentro da organiza¢do numa linguagem que € preciso decifrar a partir da
utilizacdo de cédigos» (Santos Guerra, 2002, p.184).

Conforme sublinha Miguel Santos Guerra, a organizagdo escolar sempre
desenvolveu formas de poder que vao muito além do que prescreve uma organizagio
estrutural-vertical, o que o autor atribui as suas especificidades: ser uma instituicdo de
recrutamento obrigatdrio; uma instituicdo que exerce forte pressdo social; ser heteronoma,
porque carregada de prescricdes externas de varia ordem (hierdrquicas, teleoldgicas,
organizativas e metodoldgicas) que comportam o risco de transformar os profissionais que
nela trabalham em meros técnicos; ser uma institui¢do dificilmente articulada porque
pouco previsivel e, paradoxalmente, nomotética, colocando o aluno numa situacdo
particular — a de aprendiz ou profissional da obediéncia (2002, p.186). Por tudo isto, os
mecanismos informais de influéncia que se desenvolvem na escola, de forma mais ou
menos estratégica e paralela a autoridade formal, tornam-se particularmente relevantes,
tornando o poder mais disputado do que instituido (Ball, 1987).

Conforme veremos no proximo capitulo, a teoria institucional dedica especial

atencao aos lideres formais e informais, dado o papel que estes desempenham no processo
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de institucionalizacdo, enquanto produtores de significados quer para o interior da
organizacdo, quer para a sociedade em que esta se integra. Sdo eles quem assegura a
negociacdo entre os diferentes interesses existentes e quem medeia a relacdo entre a
organizacdo e o meio envolvente, contribuindo para a definicdo da missao e das normas da
organizacdo, acrescentando propostas aos objectivos formais e defendendo a integridade da
organizacao (Selznick, 1957, p.61).

Neste sentido, podemos dizer que sdao os lideres quem indica o caminho a seguir,
sobretudo quando as organizacdes, envoltas em complicados e continuos processos de
reforma, tém dificuldade em identificar o sentido da mudanca e em escolher o modelo que
mais lhe convém. Por isso, sdo encarados como importantes agentes de mudanca, no que
respeita a interpretacdo, implementagao e atribuicao de sentido as politicas publicas. Nao
menos importante € o facto de as liderancas (aos seus mais diferentes niveis) serem quem
estd melhor posicionado para avaliar os processos de mudanca.

As caracteristicas e interesses dos lideres institucionais ajudam-nos, entdo, a
compreender as diferencas entre as vdrias organizacdes e a forma como cada uma delas
gere a mudanca. A este propdsito, Stensaker (2004:197) refere que em todas as instituicdes
de ensino superior por ele estudadas, a aposta na ‘qualidade’ envolveu processos de
formalizacdo e sistematizacdo em estreita articulagdo com as estruturas hierdrquicas.
Admite que, em todas as institui¢des, se ouviram vozes criticas, mas foi nas instituicdes em
que foram criados sistemas de monitorizacdo que observou maior tolerancia a mudanga.
Tais sistemas foram entendidos como indicadores do interesse genuino das liderancas pela
questdo da ‘qualidade’.

Uma outra ideia avancada por este autor, com base no conceito de interpretacdo
criativa, € a de que numa organizacdo, com uma estrutura de poder estdvel, o processo de
adaptacdo a uma nova identidade organizacional passa, necessariamente, por um trabalho
de seleccdo, isto €, pela ‘depuracdo’ dos ideais organizacionais disponiveis, identificando
os elementos que podem ser integrados na identidade existente (2004, p.199). Segundo
Philip Selznick (1957), esta selec¢do faz-se mediante mecanismos que visam assegurar a
estabilidade necessdria a manutencdo das relacdes de poder, os quais constrangem o
processo de adaptacdo, o que permite compreender por que é que mudangas radicais na

identidade organizacional sdo tdo raras.
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Em suma, na medida em que reproduz o ethos da organizacdo?, a equipa que
constitui o 6rgdo de gestdo de uma escola assume um papel central na configuracdo dos
tracos da sua cultura (Morgan, 1996), conferindo-lhe uma identidade prépria. Embora, nao
detenha o monopdlio da criagdo da cultura da organizagdao, o Conselho Executivo (CE)
parece ter especial vantagem no desenvolvimento do sistema de valores e codigos de
comportamento, por deter o poder de recompensar ou castigar quem segue ou ignora as
suas orientagdes. Mas, é, sobretudo, através das relagdes que estabelece com o0s outros
actores, durante as interac¢des sociais, que consegue a confianca necessaria na partilha de
representacdes e nos consensos conseguidos. Estes, mesmo sendo superficiais, garantem a

identidade com que as escolas se afirmam externamente.
4.1 Da burocracia profissional a lideranca transformacional

A burocracia profissional, tal como é proposta por Henry Mintzberg (1995),
corresponde a configuracdo estrutural tipica dos hospitais e das instituicdes de ensino,
caracterizando-se por cadeias hierdrquicas e de comando pouco verticais, com 0 poder
horizontalmente distribuido e, em grande parte, localizado num centro operacional. Por
outro lado, € uma configuracdo que apresenta uma padronizacdo de qualificacdes que
decorre da socializacdo académica e que faz da autonomia e da autoridade dos
profissionais a garantia de efici€ncia, inova¢do e mudanca organizacionais.

Este tipo de estrutura, assente numa légica corporativa, foi a que durante largos anos
caracterizou as organizacdes escolares, tendo sido posta em causa pelas perspectivas
gestiondrias, que, conforme temos vindo a argumentar, caracterizam a nova gestao publica.
Acreditando nas potencialidades dos novos modelos de gestdo, varios estudos tém, desde
entdo, procurado demonstrar a importancia das liderancas nos diferentes niveis da
organizacao escolar, procurando esclarecer o seu papel enquanto facilitadoras de dindmicas
de eficicia, mudanca e inovagdo nas escolas®, ao mesmo tempo que tendem a defender a

profissionalizacao dos directores e a sua qualificacdo ao nivel da gestao.

2 No sentido de uma ordem normativa interiorizada, um conjunto de maximas éticas que regulam a conduta
da vida na organizagdo.

2 Ver a titulo de exemplo o trabalho desenvolvido José Manuel Silva, parte do qual nos é apresentado num
artigo que relaciona “A avalia¢do de professores e o desenvolvimento das liderancas intermédias nas escolas”
(Silva, 2009).
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Porém, conforme da conta José Diogo (2004, p.268), em Portugal as investigacdes
sobre lideranga sugerem que tanto as direc¢des de topo como as intermédias tendem, ainda,
a enfatizar aspectos de cariz burocritico e administrativo, actuando mais como
representantes locais da administracdo central do que como lideres que imprimem novos
rumos e trajectdrias as suas escolas. Neste sentido, os presidentes dos conselhos executivos
parecem continuar a deter o poder de perito (Crozier, 1964; Morgan, 1996). Tal poder
surge associado ao controlo do conhecimento e da informac¢ao, bem como ao controlo dos
limites da organizagdo, algo inerente a figura mais elevada da hierarquia da organizacao,
pelo facto de estar proximo da administracdo central de onde provém a maioria das
orientagdes e decisdes. Enquanto intermedidrios da administragdo central, estes gestores
escolares sdo vistos como 0s principais responsaveis pela implementacdo de medidas
concretas e de orientagdes a nivel nacional, executadas da forma mais conveniente e eficaz,
com a func¢do acrescida de legitimacdo dos actores escolares (Flores, 2004, p. 129). O que
significa que os actuais gestores asseguram, sobretudo, o funcionamento regular da
organizacdo (garantindo a execu¢do) e ndo tanto a planificagdo de novas metas e meios
(garantindo a inovacdo), o que, segundo José Manuel Silva, tende a distinguir o lider do
administrador (2009, p.47).

Noutros paises, onde a nova gestdo publica leva ja algum avancgo, autores como
Fullan (1992), Gewirtz, Ball ¢ Bowe (1995) tém demonstrado como os novos lideres se
preocupam cada vez mais com a qualidade das interac¢des sociais nas suas escolas, com a
definicdo e consecucdo de standards profissionais, com a integracdo de experiéncias e
ideias intencionalmente recolhidas de bons exemplos de outras escolas e com a
monitorizagdo continuada das performances escolares, no¢des que, claramente, norteiam o
Decreto-Lei n.° 75/2008, nao fosse o reforco da lideranga um dos seus pressupostos.

Tal descricdo vai ao encontro da lideranca transformacional, o mais recente
paradigma de conceptualizacdo dos fendmenos de lideranca, que enfatiza a criagcdo de uma
inter-relacdo entre os diversos actores capaz de motivar quer os lideres, quer os seus
seguidores. Ultrapassando o lider transaccional, que se preocupa, sobretudo, em manter as
linhas da hierarquia e o controlo (de modo burocritico), o lider transformacional, que
distribui e delega competéncias (Silva, 2009, p.49), preocupa-se tanto com a performance
dos seus seguidores, como com a sua motivacdo e o desenvolvimento do seu potencial,

apostando na partilha de poderes e na mudanca constante como uma estratégia de
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médio/longo prazo. Nesta perspectiva, o lider € visto como um criador de energia (Fullan,
1992) que, combinando competéncias de gestdo com valores éticos, procura responder aos
desafios da mudanca provocados pela mudanga estrutural, cultural e sistémica (Diogo,
2004). E isto de tal forma que o projecto definido para a organizacdo acaba por ser
personificado numa pessoa ou num grupo restrito, que se tornam lugares de identificacdo
para os restantes individuos da organizacdo (Reto & Lopes, 1990)>.

O lider transformacional corresponde, no fundo, ao ideal managerialista, defendendo
uma gestao e lideranca das escolas proxima do que as novas teorias da gestdo defendem
para as empresas. Nesta perspectiva, os gestores escolares sao, acima de tudo, responsdveis
pela ‘qualidade’ da escola, pela eficicia do ensino e, portanto, pela sobrevivéncia da
organizacao escolar no ‘mercado’ educacional. As tarefas inerentes a gestdo da imagem e
ao marketing constituem, assim, as principais preocupacdes das liderancas e aquelas a que
dedicam a maior parte do seu tempo. Com isto, os gestores escolares afastam-se, cada vez
mais, do trabalho pedagdgico e dos restantes elementos que integram a comunidade
educativa, incluindo aqueles que costumavam ser os seus pares — os docentes. Por outro
lado, em nome da racionalidade técnica, a 16gica managerialista traz, como vimos, a
reducdo e a transformacdo da natureza da participacdo dos professores nos processos de
decisdo e de mudanca, o que comeca a gerar algum desconforto entre as partes envolvidas.

Assim, conforme demonstram Gewirtz, Ball e Bowe (1995), tém proliferado
publicacdes sobre gestdo escolar e o nimero de professores inscritos em cursos de gestao
ndo para de aumentar. Estes cursos praticos de lideranca sdo instrumentalmente orientados
para a constru¢do de consensos em torno de um conjunto de objectivos previamente
definidos. A questdo estd em saber até que ponto a ideologia e as ‘recomendagdes’ praticas
destes cursos estard a produzir transformacdes ao nivel das praticas de gestdo e de
administracao escolar. Também, a este nivel, a transformacgao ao nivel dos discursos parece
ser a mais evidente, o que conduz Gewirtz et al (2005) a sugerir a emergéncia de um

bilinguismo, que, em busca de legitimidade e na 16gica do ‘fazer de conta que’, combina a

% Fenémeno evidente nos casos em que os Conselhos Executivos permanecem hd mais de uma década no
cargo, conduzindo a implementardo de sucessivos normativos legais sem qualquer oposi¢do, o que acontece
no Agrupamento de escolas por nds estudado.
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adesdo a modelos burocrético-profissionais com a crescente aceitagdo dos imperativos de
‘mercado’.

Entre algumas das estratégias bilinguistas desenvolvidas pelos gestores escolares,
analisadas por estes autores, destacam-se: 0 ndo comprometimento, com algum cinismo,
em relacdo as medidas adoptadas; a argumentacdo de que as actividades orientadas para o
‘mercado’ tém ndo s6 uma vertente comercial, mas também pedagdgica; a distin¢do entre
‘formas aceitdveis’ de marketing, que ndo pdem em causa os principios e valores
educativos, e ‘formas ndo aceitdveis’. Mas, conforme sublinham Gewirtz et al (2005), a
capacidade de os gestores resistirem as pressoes do ‘mercado’ estd largamente dependente
da posi¢do que nele ocupam as suas escolas. No caso inglés, onde a autonomia financeira é
uma realidade, desde 1988, a integridade parece ser um luxo que nem sempre a LMS

(Local Management of Schools) consegue suportar.

Como sublinhou o director da escola de Overbury: ‘o teu marketing ndo diz apenas
respeito ao que se passa na tua escola, diz respeito, também, ao que se passa nas outras
escolas. Porque se os outros estdo fazer coisas que tu ndo fazes, entdo, estds a passar uma

mensagem. Uma mensagem que tu ndo criaste, mas que esta ld’. (Gewirtz et al, 1995, p.106)

Entre nds, a no¢do de ‘mercado educativo’ tem gerado intimeras resisténcias no meio
académico, da mesma maneira que varios autores t€ém vindo a demonstrar as debilidades da
abordagem transformacional das liderangas educativas, denunciando o que José Diogo

designa como abordagens positivistas da lideranga, acusadas de conceber as organizagdes,

(...) como mdquinas relativamente rigidas e previsiveis, adaptadas a ambientes estdveis e
competitivos, e que recorrem a procedimentos racionais, previsiveis e controldveis, a uma
estrutura de poder piramidal, a uma ordem social marcada pelo conflito e pela
competitividade e em que o todo, em grande medida, resulta da soma das partes. (Diogo, 2004,

p.271)

Criticada por usar a emog¢do e o carisma como estratégias de persuasdo e de
endoutrinagcdo, a lideranga transformacional poderd fazer sentido para as organizagdes
orientadas pelo lucro, mas ndo nas escolas, onde o dinamismo e complexidade parecem

exigir um paradigma mais elastico, flexivel e diverso.
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4.2 A ‘deposicao’ do poder decisorio na comunidade de membros e utentes

Em cada escola partilham-se valores, significados, rituais e formas de pensamento,
que constituem o que tantas vezes designamos como cultura de escola. Mas dentro dessa
cultura, ha vdrios grupos que partilham uma rede de significados propria. Visto que a
cultura e as subculturas ndo sdo estdticas, torna-se importante analisar a forma como os
individuos vivem no contexto da cultura organizacional da sua escola. Conforme sublinha
Santos Guerra (2002, p.193), ha quem permaneca dentro dela sem a assimilar, sem
interiorizar os seus valores, sem se aproximar de qualquer uma das suas crengas, sem se
submeter, mais do que exteriormente, as suas normas. Outros combaterdao o discurso, as
modas, as atitudes ou as priticas da comunidade, partindo de uma experi€ncia
contracultural. Alguns interiorizam-na de forma rotineira, enquanto outros se convertem
em coiffeurs das suas crencas, ritos, mitos e valores.

Na medida em que a escola se assume como condicdo de conhecimento das
diferencas culturais que coexistem no meio local, Stephen Stoer (1994) e Licinio Lima
(1992) encontram na comunidade educativa uma expressdo da escola democrética e de
reforco da cidadania. Em causa estd a construcdo de um espaco educativo
comunitariamente projectado e realizado (Sarmento & Ferreira, 1999, p. 124), mediante o
alargamento da participag@o aos pais e a todos os elementos e instituicdes interessados no
processo educativo, bem como o alargamento do préprio contetido dessa participagdo a
organizacao da escola e ao processo de tomada de decisao.

O Conselho de Escola, o novo 6rgdo previsto pelo novo regime de autonomia,
administracdo e gestdo das escolas, visa concretizar tais principios de representatividade,
democraticidade e integracdo comunitdria. Contudo, ndo obstante a possibilidade de este
vir a assumir-se como um contra-poder a direc¢do da escola, varios autores sublinham
antes a ‘subordinacdo consentida’ do que foram as assembleias de escola em relacdo aos
Conselhos Executivos. Isto €, o esvaziamento de poderes e a anulagdo de conflitos, em
virtude da forma como estas assembleias foram constituidas - muitas vezes por iniciativa
dos préprios conselhos executivos - configurando uma posi¢ao de subalternidade e de
dependéncia (Flores, 2004) que parece ter-se mantido na constitui¢ao dos actuais conselhos
de escola.

A titulo de exemplo, o trabalho empirico levado a cabo por Manuel Flores (2004)

revela que todos os elementos da Assembleia de Escola (AE) concordaram com as
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competéncias e atribuicdes consignadas a este 6rgdo, mas foram incapazes de explicitar
qualquer uma delas, possuindo apenas uma imagem, mais ou menos interiorizada, de que
se tratava de um 6rgdo com grandes poderes. Da mesma forma, no que respeita ao seu
modo de funcionamento, sublinha a reduzida participa¢ao dos elementos com assento neste
0rgdo e o recurso a procedimentos mais ou menos ritualizados, que tornam a tomada de
decisdo e a conducdo de processos pouco conflitual.

Entre os ndo docentes, a baixa intervengdo, frequentemente limitada a estabelecer o
quorum nos momentos de votacdo, € sentida como o resultado de falta de preparagdo e do
desconhecimento dos temas, mas também da relacio de dependéncia em relacdo aos
restantes elementos e 6rgaos da escola, nomeadamente os professores, que continuam a
ditar a regras do jogo. Os préprios representantes dos pais, muitas vezes professores,
conforme dé contra Pedro Silva (2003a), acabam por se sentir constrangidos a participar
activamente, receando que as suas intervengdes sejam vistas como expressao de dinamicas
paralelas e de posi¢des menos transparentes.

No referido estudo, a Assembleia de Escola é representada como um 6rgido que
cumpre o que estd estipulado nos normativos legais, designadamente no que respeita as
ordens de trabalho, as convocatdrias e actas. Contudo, a accdo da Assembleia de Escola foi
sempre (de)limitada, ndo realizando as expectativas para que foi criada, nem existindo
como espaco privilegiado de participacdo e representacdo dos agentes educativos — como
orgdo fundamental para a definicdo de uma meso-politica de escola, no sentido de uma real
autonomia (Flores, 2004, p.132).

Se a esta descri¢do adicionarmos a forma, mais ou menos burocritica, como muitas
vezes sdo elaborados os projectos educativos?, somos levados a concluir que a autonomia
das escolas, e a negociacdo colectiva que lhe € inerente, é, muitas vezes, relegada para uma
l6gica de cumprimento de formalidades - um ritual de legitimacdo da organizacdo e dos

actores que dela fazem parte (Costa, 1997).

% Conforme daremos conta no préximo capitulo.
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5. Da orquestra sinfénica a banda jazz- uma conceptualizaciao ‘conclusiva’

Em jeito de conclusao deste capitulo, podemos sustentar que as politicas educativas
concretizam uma ideia de escola. Cada escola interpreta a identidade assim definida,
reproduzindo-a em busca de legitimidade ou produzindo uma identidade prépria. Pode
fazé-lo mediante um processo mais ou menos participado: pode ser imposto (por uma
lideranga mais autoritdria) ou induzido (por um lider mais democrético), mas pode,
também, acontecer que o 6rgao de gestdo procure produzir e veicular uma identidade nao
assumida pelos outros actores, que elaboram a sua propria apropriacao e reinterpretacao,
diferente da que foi veiculada. Neste caso, a identidade parece gerar-se a trés niveis:
Ministério da Educagio / Orgido de Gestio / Comunidade, podendo ou nio coincidir.

A improvisagdo intencional e criativa de que nos da conta a metafora ‘jazzistica’?,
tendo em vista a constru¢ao de comunidades profissionais de aprendizagem, permite-nos
repensar a proclamada autonomia das escolas a luz das competéncias das liderancas
educativas, cuja principal preocupagdo passaria a ser a de fazer convergir, no tempo, a
‘composi¢ao’ e a ‘execugdo’; isto €, a coordenar a accdo partilhada de uma rede de grupos
e equipas interdependentes, colaborantes, com capacidade de decisdo e, sobretudo, de
improvisacdo e criatividade.

Na verdade, a metédfora ‘jazzistica’ demonstra-nos como o modelo de funcionamento
de uma organizagao escolar deveria estar muito mais préximo do de uma banda de Jazz do
que de uma orquestra sinfénica (Tabela 1). No modelo de orquestra sinfonica, dirigida
pelo maestro (o lider), que comanda os miusicos responsdveis pelos diferentes instrumentos
(departamentos/grupos), cada miusico concentra-se num instrumento € numa parte da
partitura (planifica¢do), sendo o resultado sempre a soma das suas partes. J4 numa banda
de Jazz, os musicos dominam, frequentemente, diferentes instrumentos, nao existindo uma
pauta ou mesmo um maestro. H4d um tema central que organiza as partes, mas o som ¢é

Ssempre uma surpresa.

27 Sugerida por Stacey (1996) e Bell (1988).
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Tabela 1

Esboco comparativo entre a ‘Sinfonia’ e o ‘Jazz’

Lideranca

Orquestra Sinfonica
E Dirigida por um maestro - o ‘chefe’ da
orquestra, p.-lideranca hierarquica

Banda de Jazz
N&o hd maestro e sempre que um musico
sola, é ele o lider -lideranga distribuida

Coordenacao individual

Coordenacgdo através da accdo partilhada

Organizacao

Existem hierarquias entre os musicos e
grupos de instrumentos

Ndo existem diferengas significativas de
estatuto entre os musicos

Divisdo do trabalho - os musicos tocam
apenas um instrumento

Inexisténcia de uma divisdo rigida de trabalho
- 0s musicos dominam varios instrumentos

Rigidez dos papéis

Diversidade e complementaridade dos papéis

Estruturas de grande dimensao
constituidas por numerosos musicos

Estruturas com dimensdes reduzidas

Planificagdo  Interpreta uma partitura previamente N&o ha partitura mas um tema

escrita central/estrutura minima - Simultaneidade de
composicdo e execugao

Enfase no dominio técnico do Enfase na improvisacao individual e colectiva
instrumento

Processos Cada musico concentra-se num Os musicos dominam frequentemente

de Trabalho instrumento diferentes instrumentos
Cada musico executa uma parte da A interacgdo entre os elementos do grupo
partitura potencia a improvisagao criativa
Fraca margem para o improviso e para a Ha espaco para explosdes de espontaneidade
criatividade individual dos musicos e de criatividade

Resultados @ O todo resulta da soma das partes O todo resulta do ‘didlogo’ entre as partes

O erro e a desafinacdo sao dissonantes

O erro é ponto de partida para novas
estruturas musicais

O resultado final é previsivel e muda
pouco

O som final é uma surpresa

Harmonia e ordem

Espontaneidade e criatividade

Fonte: Diogo, 2004, p.279

A improvisagao criativa ndo €, todavia, indissocidvel dos contextos em que acontece.
Como sublinha José Diogo (2004), ela estd condicionada por um conjunto de condi¢des
que a favorecem: a existéncia de estruturas com dimensdes reduzidas, a coordenagdo
através da ac¢do partilhada e ndo apenas de valores partilhados, a inexisténcia de uma
divisdo rigida de trabalho e a diversidade e complementaridade entre os membros de cada

equipa. Dai a importancia de identificar em cada escola os modos de regulacdo interna? e

% «Processos formais e informais que garantem a coordenagdo da accéio colectiva na escola, através da
producdo e manutengdo de regras que asseguram o seu funcionamento. De acordo com Reyneud (1997) estes
processos incluem a ‘regulagdo de controlo’, feita pelos 6rgdos de gestdo formalmente responsaveis pela
organizagdo e funcionamento da escola (...); a ‘regulacdio auténoma’, resultante da ac¢@o colectiva (...); e a
‘regulacdo conjunta’, enquanto processo de interac¢do dos dois tipos de regulacdo atrds mencionados.»
(Viseu, 2004, p.392)
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as logicas de ac¢do dominante?®, que permitem compreender os diferentes estilos de
direccdo identificados por Stephen Ball (1987) - interpessoal, administrativo, politico
antagdnico e politico autoritdrio — e as trés concepgdes de poder que, segundo Burrel e
Morgan (1979), podem estar por detrds da propria ideologia escolar e nos sdo acessiveis
mediante a observacdo da estrutura, da pratica e da linguagem adoptada em cada escola.
Nesta légica, a concepcao unitdria define os interesses da escola a partir dos objectivos
comuns; a pluralista centra-se na diversidade de interesses individuais e de grupo; a radical

enfatiza a natureza opositora de interesses contraditérios e incompativeis de classe.

% «Racionalidades préprias dos actores que orientam e ddo sentido as suas escolhas e as suas praticas.»
(Ibidem)
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Capitulo 2
Das politicas educativas as identidades organizacionais:

ambiguidades e hibridismo

Conforme temos vindo a realgar, a realidade educativa tem sido marcada, nos
ultimos anos, por o que José Alberto Correia, enfaticamente, designa por ‘azdfama
reformadora’. Tal dinamismo contrasta com a visao estiatica que dominou as concepgdes
educativas até a década de 1960, e que decorreu de uma representacdo da escola como
«instituicdo baluarte de valores imutdveis que era necessdrio preservar e difundir.»
(Correia, 1989, p.15).

Terdo sido as transformagdes sociais, que as sociedades europeias entao
conheceram®, que colocaram em causa a funcdo e a legitimidade da institui¢do escolar,
obrigada a mudar para assegurar a sua prépria reproducdo e estabilidade. Dai em diante,
parece ter-se gerado consenso®! sobre a urgéncia de reformar os sistemas educativos, mas,
também, sobre a necessidade de introduzir a inovac@o no seio das instituicdes escolares. A
partir dos anos 1980, a mudanga parece ter-se tornado um elemento recorrente da retdrica
managerialista, ligado a centralidade crescente da eficdcia e da eficiéncia na resposta as
transformagdes das sociedades, sob pressdo da globalizacio e da metidfora da
‘sociedade/economia do conhecimento’.

Acontece que, como vimos no capitulo anterior, a mudanca produzida no campo
educativo, nos ultimos 30 anos, estd longe de ser linear, uma tendéncia que vai ao encontro
do hibridismo identificado por Bjgrn Stensaker (2004), no caso noruegués, e que parece ser
comum a VAarios paises europeus, fruto das diferentes combinacdes entre os trés
mecanismos de regulacdo identificados por Michael Reed (2002): a norma burocratica, o
mercado e as normas profissionais. Assim, enquanto as reformas educativas
implementadas, a partir dos anos 90, enfatizaram a estandardizacdo e a burocratizagdo, no

sentido da racionalizacdo dos esforcos, a retdérica politica foi pondo a ténica na

30 Tornando-se mais democrdticas, dindmicas e abertas a situagdes formativas para além da escola.

31 Entre os responsdveis pelo Ministério da Educacdo, planificadores, investigadores, professores, pais,
alunos e organismos internacionais (Correia, 1989, p.15)
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responsabilidade profissional como garantia da qualidade do processo de ensino-
aprendizagem. Paralela e progressivamente, a competicao entre as instituicdes comeca a
surgir, sobretudo como resultado do refor¢o do sistema privado de ensino e da crescente
autonomia das escolas, o que significa que, nos bastidores das reformas politicas, se foi
desenvolvendo um espirito ‘empreendedor’, tendo em vista as necessidades e os objectivos
de cada escola. A passagem de um modelo de planificacdo a priori para um modelo de
avaliacdo a posteriori parece explicar a orientacdo para os resultados e a énfase nas
liderangas e nos diferentes niveis de regulagdo que caracterizam a ideologia
managerialista®.

A focalizacdo das politicas educativas na questdo da ‘qualidade’ € inerente a todo
este processo e nao pode deixar de ser entendida a luz da reforma do sector publico - uma
meta-ideia, segundo Stensaker, que se constituiu na palavra-chave de qualquer politica
educativa, ainda que com sentidos divergentes, consoante o ideal organizacional
invocado®. Este interesse politico pela ‘qualidade’ parece ter produzido mudancas nas

institui¢des escolares por duas vias (Stensaker 2004, p.13):

e Pela adopcdo de novas estruturas, sistemas e rotinas, que conduziram as escolas a
assumir-se como os principais agentes de mudanga, com todas as consequéncias
que isso representou ao nivel da centralizacdo do poder de decisdo e da construcao

de sistemas administrativos formais;

e Pela produgdo de transformacgdes culturais nas instituicdes, com destaque para a
reformulacdo do proprio conceito de instituicdo de ensino, tradicionalmente pouco

preocupado com questdes ligadas a procedimentos, a controlo e a resultados.

32 Este cendrio, de «mudanga de paradigma ao invés de mudangas no paradigma» (Stensaker, 2004)) parece ir
ao encontro do que postuldmos para o caso portugués, independentemente do nivel de ensino. Como vermos
adiante, nos dltimos anos, o estabelecimento e divulgacdo publica dos rankings de escolas, bem como a
criacdo de mecanismos de avaliacdo institucionais a nivel nacional e internacional e de avaliacdo do
desempenho docente, parecem bons exemplos desta nova orientagdo no ensino bdsico e secundario.

33 Naio obstante a centralidade do conceito de ‘qualidade’, que nos dltimos anos tem influenciado tanto o
sector publico quanto o privado, ocupando o lugar central até entdo dominado pela ideia de eficicia,
Stensaker (2004, p.75-78) demonstra a falta de consenso sobre o seu significado, o qual tende a ser
apropriado por diferentes discursos politicos e adaptado a diferentes ideais organizacionais: eficiéncia
administrativa (organizacdo burocritica), capacidade de resposta as solicitagdes do mercado (organizacio
empreendedora) ou qualidade académica (organizagao profissional).
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Neste sentido, as politicas centradas na ‘qualidade’ e no desempenho das instituicoes,
traduzidas numa série de reformas e de medidas introduzidas, a partir dos anos 90, nas
organizacdes escolares, interferiram nas suas proprias identidades e na sua forma de actuar,
pondo em causa as praticas culturais existentes e a relacdo estabelecida entre elas e o
Estado.

Neste capitulo, iremos discutir a forma como todas estas pressoes se reflectiram nas
escolas, nomeadamente no que respeita a transformacdo da(s) sua(s) identidades(s). Na
andlise deste processo, privilegiaremos a andlise da comunicacdo, enquanto elemento
constitutivo da mudanca. De facto, entendemos que «é por ela que qualquer sistema social
se produz e reproduz, que os individuos se reconhecem a si proprios, aos outros € a0 meio
envolvente, contribuindo assim para a génese de uma determinada identidade cultural.»
(Gomes, Meireles, Peixoto e Pimentel, 1996, p.185). O papel desempenhado pela
comunicacdo inter e intra-organizacional no processo de reconstru¢do da identidade

colectiva constitui, afinal, o nosso problema de investigacao.
1. Institucionalizacdo e mudanca

A andlise institucional afigura-se-nos como particularmente apropriada para o estudo
dos processos de mudancga, porquanto imprime, através do conceito de instituicdo®, um
cardcter dinamico as escolas e ao processo pelo qual elas produzem e reproduzem
interpretagcdes e respostas as pressdes que sobre elas sdo exercidas, interna e externamente.
Nesta perspectiva, cada instituicdo educativa traduz o resultado, sempre provisdrio, entre o
instituido - forca de inércia conservadora - e o instituinte - forca de mudanga que acaba por
negar o instituido (Correia, 1989, p.18).

Conforme explicitaremos adiante, a perspectiva neo-institucional (Scott, 2001) é aqui
especialmente invocada, porque, combinando elementos do ‘velho’ institucionalismo
(Selznick, 1957) e do ‘novo’ institucionalismo (DiMaggio & Powell, 1983; Zucker, 1983),
centra a sua atencao nas dimensdes cognitiva e normativa de uma organizacdo, permitindo

compreender a forma como as organizagdes escolares manobram num espago politico,

34 Na perspectiva da andlise institucional, o conceito de organizago cobre uma entidade estética que remete
para as estruturas objectivas que condicionam a ac¢do humana, enquanto o conceito de institui¢do remete
para uma identidade dialéctica, conflitual e contraditéria (Correia, 1989, p.18).
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delimitado por constrangimentos e por oportunidades. Desta forma, da conta dos conflitos
e das relacdes de forca que se estabelecem internamente, e daqueles que ocorrem entre a
institui¢do, onde se produz a mudanga, e outras institui¢des presentes no campo educativo,
influenciando o seu movimento dialéctico. E o caso do Estado, na figura do Ministério da
Educacdo, mas também das autarquias e de outras instituicdes representativas das
actividades econdmicas, sociais, culturais e cientificas da comunidade educativa, as quais,
por for¢a dos mais recentes diplomas legais, vio marcando uma presenga cada vez mais
assidua no campo educativo.

Pensar a mudanca organizacional nesta perspectiva implica, no entanto, dois
pressupostos: o de que as politicas governamentais constituem um elemento decisivo da
mudanca, determinando as oportunidades e o0s constrangimentos existentes em
determinado campo; e o de que as mudangas no campo organizacional decorrem do jogo
entre a organizagdo e os outros actores que actuam nesse mesmo campo (Stensaker, 2004,
p.-16). Implica, por outras palavras, colocar a énfase nos processos de institucionalizacdo,
desinstitucionaliza¢do e reinstitucionaliza¢do, sublinhados por Richard Scott e John Meyer
(1994), deslocando a andlise do impacto das politicas piblicas em educacdo - das
alteracoes nos curriculos e das estruturas de poder para as mudancas cognitivas, enquanto
respostas organizacionais as alteragdes no meio envolvente. Neste sentido, questiona-se 0
que acontece ao nivel das organizacdes escolares, quando o Estado mobiliza instrumentos
politicos especificos para implementar no terreno as suas politicas, transferindo a

responsabilidade deste processo para as proprias instituicoes.
1.1 O conceito de mudanca

Se é consensual que a ideia de mudanga passou a integrar o 1éxico educativo e a ser
uma referéncia obrigatéria do discurso educativo, a utilizacdo de vocdbulos alternativos,
como ‘reforma’, ‘inovacdo’, ‘evolu¢do’ ou ‘transformacio’, ndo deixa de nos merecer
alguma reflexdo. Nao s6 transmite alguma falta de rigor conceptual, j4 que uns e outros sao
utilizados de forma mais ou menos indiscriminada, como pode denotar conotagcdes
politicas e/ou ideoldgicas.

Num esfor¢o de conceptualizagdo, que nos parece pertinente, Jan-Erik Lane (1990)
define reforma como um conjunto de medidas politicas, que t€ém em vista a mudanca,

levado a efeito em determinado sector publico, com objectivos especificos. Nesta
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perspectiva, distingue o conceito de reforma do de mudanga, o primeiro contemplando
medidas ‘de cima para baixo’, o segundo sugerindo alteracdes ‘de baixo para cima’,
embora considere empiricamente impossivel analisar um sem referir o outro.

Christine Oliver (1991), por sua vez, sublinha que a mudanca pode ser uma
consequéncia mais ou menos 6bvia de transformagdes no proprio meio, referindo-se, neste
caso, a processos de adaptacao. Na mesma linha, José Alberto Correia (1989) opde a nocao
de evolucdo natural de um sistema, o conceito de inovagdo, o qual envolve sempre uma
ruptura, ainda que parcial e tempordria, com as praticas existentes. Nesta sua reflexao
alerta-nos, no entanto, para o facto de a no¢do de inova¢do remeter para prdticas que visam
melhorar o funcionamento dos sistemas de ensino, sem pOr em causa as suas estruturas ou
fundamentos ideoldgicos, assim como para praticas que procuram, explicita e
radicalmente, mudar a escola e a estrutura das relagcdes que ela mantém com a sociedade.
Nesta 16gica, demonstra como 0s conceitos de inovacdo e de reforma sdo genericamente
usados como sinénimos ou como partes de um unico processo de mudancga - deliberado e
conscientemente assumido - que visa objectivos bem precisos. Neste tipo de definicdo,
entre as quais destaca as adoptadas pela OCDE e pela UNESCO, esta presente um teor
centralista, no sentido em que se assume tratar-se de um processo exterior a escola,
confundindo-se estratégias de implementacao no terreno com estratégias de persuasao.

Num outro nivel de andlise, Royston Greenwood e Bob Hinings (1996) operam a
distingdo entre mudanca radical — que implica uma transformac¢do da organizagao
decorrente da ruptura com a orientagao existente - € mudanca incremental — que sugere um
simples ajustamento na orientagcdo existente. Segundo os autores, as organizagdes possuem
esquemas interpretativos®, que estdo incorporados na estrutura € Nos processos
organizacionais, constituindo um arquétipo que torna as percepcdes comuns. A mudanga
incremental aponta para um ajuste nas estruturas € nos processos, dentro de um mesmo
arquétipo, enquanto na mudanga radical ocorrem transformagdes profundas que

representam uma alteracdo de arquétipo. Em qualquer dos casos, a mudanca pode ainda ser

3 Apenas uma das trés formas de por em prética uma ideia inovadora, ja que pode optar-se pela coer¢do ou
pela negociacdo (Glatter, 1995, p.146).

% Elementos simbdlicos, crengas e valores que conferem sentido ao comportamento organizacional,
estabelecendo um quadro de referéncia para a ac¢éo.
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reactiva, quando surge na sequéncia de determinado problema, ou proactiva, quando tem
lugar antes que o problema ocorra.

Dada a polissemia dos termos utilizados e a ambiguidade presente na abordagem do
conceito, parece-nos especialmente pertinente a sugestdo de José A. Correia (1989, p.28)
de reflectir sobre os processos de mudanca a partir das suas diferentes dimensdes,

nomeadamente:

O tipo de ruptura produzido em relacdo as préticas anteriores — inovacgdo ou
evolu¢do, mudancga radical ou incremental;

e Os actores responsdveis pela producao da mudanga — reforma ou mudanga;

e O grau de decis@do que cada um dos actores dispde no processo de mudanga —
adaptacdo, incorporacdo (enquanto mudangca ndo reflectida) ou mudanca
participada (Barroso, 1995);

¢ A amplitude da mudanca — mudanga intensiva ou extensiva (Glatter, 1995).

1.2 A teoria institucional

A teoria institucional surge nos anos 50 com os primeiros trabalhos de Philip
Selznick (1957), sugerindo que as organizacdes se vao progressivamente transformando
em instituicdes mediante um processo de socializacdo com base no qual definem um
conjunto de normas e valores que lhes confere um caricter Unico e distintivo. Neste
sentido, as estruturas, formais e informais, funcionam como padrdes de interac¢do entre
individuos e grupos e, portanto, como elementos estruturantes da relag@o entre actores.

Este ‘velho’ institucionalismo da especial importancia aos mecanismos de influéncia
e de fusdo, bem como a competicdo entre valores durante o processo de
institucionaliza¢do. Tal justifica a necessidade de estudar as liderancas, formais e
informais, bem como os instrumentos por elas utilizadas no sentido de fazer valer as suas
posicdes. Entre estes instrumentos, destacamos, neste estudo, a comunicacao
organizacional e a sua influéncia na definicdo de uma identidade organizacional.

O trabalho de Peter Berger e Thomas Luckman (1967), inaugurando um novo olhar
sobre o processo de institucionaliza¢do, sublinha a influéncia do ambiente como uma

instancia que delimita o quadro de constrangimentos e oportunidades de uma organizacao,
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a qual tenta adequar as suas estruturas e praticas as exigéncias ambientais, como garantia
de legitimidade institucional. A institucionalizacdo reflecte, assim, a busca de
conformidade as normas socialmente criadas, partilhadas e legitimadas. Tal sugere que a
realidade social, construida e partilhada por toda uma sociedade, produz ‘verdades
institucionais’ - ideais organizacionais que aprisionam a organizac¢do, transformando-se em
verdadeiras ‘mdscaras de ferro’ (Powell & DiMaggio, 1991). A envolvente institucional
constitui, nesta perspectiva, um constrangimento ao processo de mudanga, pois forca as
organizacdes a reproduzir certas praticas e estruturas organizacionais como forma de
sobrevivéncia e de reconhecimento externo.

Neste ‘novo’ institucionalismo a identidade organizacional ndo é concebida como
real”, mas como uma versdo legitimada do que a organizacdo deve ser, e, nesta ldgica,
como um instrumento que visa a legitimagdo externa, o que justifica, desde logo, uma
atencdo especial sobre os processos de comunicacdo, neste caso enquanto portadores de
uma imagem que se quer transmitir externamente.

Por outro lado, esta abordagem sugere que a conformidade com as pressoes
ambientais tende a tornar as praticas e estruturas organizacionais similares, conduzindo a
emergéncia de uma certa homogeneidade estrutural e simbdlica entre as organizacdes de
um dado campo, 0 que nos remete para o conceito de isomorfismo institucional®. De
acordo com Paul DiMaggio e Walter Powell (1983) esta tendéncia para a convergéncia
institucional pode ter origens distintas: no isomorfismo coercivo, que decorre das
expectativas sociais e das pressdes mais ou menos directas de instdncias superiores (0
Estado); no isomorfismo mimético, resultando de estratégias de imitacdo de praticas e
modelos implementados com sucesso por instituicdes similares (as outras escolas) e que

visam limitar a incerteza e instabilidade decorrentes dos processos de mudanca®; no

37 Tal como o era no ‘velho’ institucionalismo, porque assim era sentida pelos membros da organizag@o.

3% O fenémeno pelo qual as organizagdes se estruturam a partir das exigéncias do seu ambiente é explicado
através de praticas isomorficas. Porém, Max Weber (1991) distingue dois tipos de isomorfismo: o
competitivo e o institucional. Enquanto o isomorfismo competitivo enfatiza as estratégias racionais de
competi¢do por recursos e consumidores, proprias de campos que actuam num mercado livre e aberto; o
isomorfismo institucional aponta para a procura de poder politico e de legitimidade.

3% Exemplo disso foi a criagdo dos regulamentos internos nas escolas que, respondendo a uma imposi¢do
superiormente estabelecida, resultou em cada escola numa espécie de colectdnea dos documentos produzidos
pelas outras escolas, gerando uma uniformizagdo que desvirtuou por completo a 16gica de autonomizagdo que
lhes era inerente.
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isomorfismo normativo, que tem origem na esfera ocupacional e decorre das normas
profissionais (veiculadas na formacdo inicial e continua e, em certa medida, pelos
organizacdes sindicais).

Assumindo-se como uma teoria da convergéncia, que explica, essencialmente, a
inércia e a estabilidade institucionais, o novo institucionalismo tem alguma dificuldade em
explicar a divergéncia e, consequentemente, a mudanca e o dinamismo organizacional. O
neo-institucionalismo, produto de uma reflexdo mais recente do fundador da teoria
institucional (Selznick, 1996), procura combinar elementos do ‘velho’ e do ‘novo’
institucionalismo, dando um novo impulso as explicagcdes sobre a transformacdo da prépria
identidade organizacional.

Sublinhando que o isomorfismo ndo gera necessariamente inércia e que ha factores
que, num determinado campo ou numa determinada institui¢do, favorecem a resisténcia ou
a conformidade de uma institui¢do, Oliver (1991) demonstra que a forca das pressoes
isomorficas pode ser experimentada em diferentes graus. Tais pressdes ndo eliminam a
tentativa da organizacdo exercer autonomia e controlo sobre as condi¢cdes ambientais,
visando atingir os seus objectivos e a manutengdo dos seus interesses, nem anulam os
conflitos internos que daqui podem decorrer, fruto de diferentes 16gicas de ac¢do. Dai a
importancia que o neo-institucionalismo atribui ao processo de interpretacdo e de producao
de respostas diferenciadas as pressoes ambientais.

Olhando para o conjunto de actores que interagem num determinado campo
organizacional, e que actuam como estruturas intermédias entre a organizacdo € o meio
envolvente, percebemos que hd campos mais institucionalizados do que outros. Em alguns
casos, como parece ser o caso do campo educativo, a dinamica gerada pode ser tal que as
reformas e a mudanga sejam a regra e ndo a excep¢ao. Nestes casos, Stensaker (2004)
sugere que a mudanga parece constituir, em si mesma, um processo estavel. Mas, mesmo
nos campos mais institucionalizados, existe sempre uma certa variacdo e diversidade, ja
que a par do processo de institucionalizagdo ocorre sempre um processo de

desinstitucionalizagao (Scott & Meyer, 1994) que, na esteira de Bourdieu e Giddens®,

40 A realidade é sempre estruturante, mas ela também é estruturada, na medida em que abre um campo de
possibilidades de accdo a cada individuo. Ainda que a realidade esteja condicionado por uma estrutura
objectiva (a do préprio campo) e por estruturas incorporadas (o habitus), as possibilidades de agéncia
dependem do capital que o individuo detém e da posi¢do que ocupa num dado campo (Bourdieu, 1997).
Assim, a estrutura € condi¢@o e resultado da accdo - factor de constrangimento e possibilidade de agéncia-
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torna as escolas locus de producdo, reproducao e exteriorizagdo de respostas e que devolve

aos actores o papel de agentes.
1.3 A abordagem neo-institucional da mudanca

No quadro da abordagem neo-institucional, o modelo de mudanga organizacional,
proposto por Greenwood e Hinings (1996), dd conta do papel desempenhado pelos
esquemas interpretativos nos processos de mudanga através do conceito de arquétipo*.
Num primeiro nivel de andlise da mudanga, as varidveis propostas pelos autores sao
classificadas em exdgenas e enddgenas. Dentro das varidveis exdgenas, destacam-se: o
contexto institucional (espaco de construcdo e difusdo de ideais organizacionais) e o
contexto mercadolégico (espaco concorrencial onde ocorrem as trocas de bens e servicos).
Quanto as varidveis enddgenas, os autores referem a insatisfagdo e o comprometimento
com determinados valores, mas também as dependéncias do poder e a capacidade para
acgao.

Nesta linha, Stensaker (2004) demonstra que estudos recentes sobre a identidade
organizacional”? sugerem que a ambiguidade entre a estabilidade e o dinamismo dos
processos de construgdo identitdria pode ser resolvida se distinguirmos as categorias
identitédrias (rétulos que utilizamos para falar, descrever e analisar uma organizagdo e que
tém origem no contexto institucional e mercadoldgico) do processo de interpretacdo e
reinterpretacdo do significado dessas mesmas categorias. Tal acontece, de forma
continuada, mesmo sem que estas sejam postas em causa, sendo, ainda, um processo
condicionado por varidveis enddgenas. As categorias identitdrias, correspondendo, na
maioria dos casos, a ideais organizacionais, ndo sao mais do que classificacdes genéricas,

que s6 ganham significado quando interpretadas.

porque as regras e os recursos sdo mobilizados e continuamente recriados pelos actores. Dai a dependéncia
mutua entre estrutura e agéncia (Giddens, 2000)

4! A nocdo de arquétipo, introduzida pelos autores, sublinha que, subjacente a determinada estrutura e sistema
organizacional, existem determinados esquemas interpretativos, sendo que s6 no quadro de uma mudanca

radical se verifica a alteragdo dos esquemas interpretativos e, portanto, uma mudanca de arquétipo.

42 Como o de Gioia, Schultz e Corley (2000).
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O argumento € o de que sdo as classificacdes que surgem como objecto de
institucionalizacdo (e que sdo estdveis) e ndo as estruturas ou comportamentos que
decorrem da sua interpretacdo. E este continuo processo de atribuicdo de sentido que
confere dinamismo e capacidade de adaptacdo a uma organizagao.

Analisando o caso dos rankings de escolas, podemos, realmente, distinguir entre a
classificacdo obtida por uma escola e o significado que € atribuido pelos actores, ndo s6
aos rankings, mas a propria classificacdo obtida (Santiago, Correia, Tavares e Pimenta,
2004). Este significado nao s6 serd diferente de escola para escola, como de grupo para
grupo, sofrendo transformagdes ano apds ano. Quer isto dizer, que as organizagdes podem
reagir de diferentes formas ao processo de institucionaliza¢do, dependendo da conjugacao
de uma série de factores intra-organizacionais®*, o que, simultaneamente, torna a
institucionaliza¢do um produto e um processo.

Uma das consequéncias que daqui decorre, no que respeita ao papel das liderancas na
construcdo da identidade organizacional, nomeadamente ao nivel da gestdo das diferentes
identidades que decorrem do conflito de interesses inerentes a qualquer organizacdo, € o
reconhecimento de que os lideres nem sempre t€ém capacidade de influenciar a forma como
a organizacdo € classificada, mas ttm o poder de influenciar a forma como essa
classificacdo € interpretada (Stensaker, 2004, p.40).

Esta abordagem permite, ainda, estabelecer uma relagdo entre a identidade colectiva
(contemplando a dimensdo interna do conceito) e a imagem organizacional (dando conta
da dimensdo externa), sugerindo que quando a segunda € favordvel a organizacdo, a
primeira tende a ser mais estivel e duradoura. Quando, em contrapartida, a imagem ¢é
pouco favordvel, pode desenvolver-se uma crise identitaria, desencadeando processos de
desconstrugdo e reconstrucao de significados, que visam tornar a imagem da organizacao
coerente com a sua identidade colectiva. Instigando a mudan¢a num determinado sentido,
alguém de dentro da organizacdo propde uma interpretacdo alternativa a identidade
existente, integrando a imagem dominante no meio. As liderancas, formais e informais,
parecem desempenhar, neste processo, um papel central, no sentido de legitimar, interna e
externamente, a mudang¢a. Convém nao esquecer que a identidade colectiva é tanto

instrumental quanto expressiva, podendo constituir-se como uma plataforma de

43 Entre os quais destacamos a histdria da escola, a sua dimenséo e o estatuto juridico, bem como o estilo de
lideranca, de comunicagdo e de tomada de decisao.
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entendimento, a partir da qual se desencadeiam mudancas reais (Gioia, Shultz & Corley,
2000). Por isso, ela nos diz «o que a organizacdo é, como actua e para onde vai».
(Stensaker, 2004, p.51).

Na anélise que faz da mudanca na identidade de uma organizagdo, a abordagem neo-
institucional destaca, ainda, o processo de interpretacdo criativa, enquanto uma traducao
adulterada dos acontecimentos e ideais importados do meio, a qual tende a servir as
necessidades da prépria organizacdo. Conforme sustenta o ‘novo’ institucionalismo, a
identidade organizacional resulta da relacdo entre a organiza¢do e o meio envolvente,
mediante um processo pelo qual as organizacdes tentam imitar as ideias socialmente
aceites. Acontece que, neste processo, surge algo de novo, justificando o uso do conceito
de ‘transformagdo’, no lugar da nocdo de mera imitagdo passiva. Segundo Stensaker a
interpretacdo € criativa porque os ideais organizacionais sdo interpretados a luz da historia,
da experiéncia e das tradicdes de cada organizacdo, conferindo-lhe um novo significado.
Este processo € tanto mais marcante quanto: existe um fraco entendimento da ideia original
por parte do tradutor; a estrutura fornecida pelo meio é susceptivel de varias interpretacdes;
ou é o resultado de lutas de poder ou da accdo de agentes que usam os ideais
organizacionais como veiculo de mudanga (Stensaker, 2004, p.48). O conceito de
(in)fidelidade normativa* remete, no fundo, para esta (in)fidelidade dos actores aos
objectivos, interesses e estratégias definidas ao nivel do plano de ac¢do organizacional.

Segundo Licinio Lima (1992, p.171), o desconhecimento dos normativos, a sua falta
de clareza, reproducao deficiente e erros intencionais ou nao intencionais de interpretacao
e de aplicagdo dos normativos, funcionam como filtros interpretativos na leitura e
descodificacdo das orientagdes juridico-normativas e revelam a incompatibilidade entre os
valores, representacdes e ideologias superiormente difundidas para os estabelecimentos
escolares e as que sdo (re)construidas pelos actores em contexto escolar.

No caso em que os lideres conferem ao processo de interpretacdo criativa um
cardcter instrumental, a traducdo: deve ser socialmente aceite, isto é, ser feita ou

reconhecida por actores tidos como legitimos; deve ser harmoniosa, isto €, ndo apoiar ou

*4 Conceito usado por Licinio Lima (1992, p.91) e a que fizemos referéncia em 1.3.
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prejudicar nenhum grupo em particular; e deve ser feita de modo a que cada grupo ou actor
envolvido veja o ideal como vantajoso para si proprio (Stensaker, 2004, p.148).

Resta sublinhar que, embora haja ideais ou padrdes que sdo mais ou menos impostos
as organizagdes, como sugere o ‘novo’ institucionalismo, o meio envolvente nao determina
as organizacdoes. Como sugere Karl Weick (1973), o préprio meio envolvente é uma
constru¢do das organizagdes, exercendo a sua influéncia apenas na medida das
informacdes por elas seleccionadas. Assim se compreende a frequente integracdo de
praticas pré-existentes nas politicas superiormente definidas. O trabalho de auditoria e de

controlo, na medida em que implica uma continua auscultacdo ao meio, acaba por

delimitar o campo de influéncia de uma organizacao.

Em suma, podemos sustentar que quando uma organiza¢do muda a sua identidade
organizacional, escolhe, de entre os ideais organizacionais disponiveis, aquele que estd
mais proximo da sua prépria identidade (sendo o portfolio fornecido pelo meio
envolvente). Nesta l6gica, desencadeia actividades de reinterpretacdo que visam substituir
a identidade existente por outra. Na procura de uma nova identidade, a organizacdo
desenvolve mudancas nos valores, nas normas € nos comportamentos, que a irdo afastar
das outras institui¢des envolvidas em processos semelhantes, mesmo quando € tentada a
olhar para as outras organizacdes como ponto de referéncia. E isso que confere a cada uma
um cardcter inico. Acreditamos que, em todo este processo, a comunicagao organizacional
desempenha um papel fundamental quer enquanto instrumento de gestao de imagem, quer

como forma de mediacdo ente os diferentes grupos e actores que integram a instituicao.
2. Transformacio Identitaria

Como vimos, o conceito de identidade ocupa um lugar central na abordagem
institucional da mudancga, por permitir estabelecer a relagdo entre o contexto politico, a
instituicdo e os actores, fazendo a ponte entre estrutura e agéncia (Giddens, 2000). No
entanto, estamos, mais uma vez, perante um conceito que € susceptivel de vdrias
interpretacdes, desde logo, no seio da abordagem institucional.

Philip Selznick (1957) destaca a identidade de uma organizagdo como um elemento

estdvel na vida organizacional e uma expressdo holistica da organizacdo, que, pelo seu
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cardcter distintivo, susceptivel de ser traduzido mediante um rétulo, transforma a
organizagdo numa instituicao.

O ‘novo’ institucionalismo, com DiMaggio e Powell (1991), apresenta uma
concepcdo um pouco diferente da identidade, j& ndo como vinda do interior de uma
organizacdo, mas como uma estrutura formal, que, em busca de legitimagdo, vai de
encontro a imagem construida em ambientes fortemente institucionalizados, ou mesmo no
mercado (no caso do isomorfismo competitivo)

Esta divergéncia, entre uma visdo da identidade organizacional como real (porque
assim € sentida pelos elementos), profunda e distintiva*, e uma visao metaférica, simbdlica
e estandardizada*t, ndo €, contudo, insoldvel. Stensaker (2004), ao analisar, como vimos
antes, o impacto das politicas publicas nas institui¢des de ensino superior norueguesas,
justifica a sua preferéncia pelo conceito de identidade colectiva, pela énfase que coloca na
componente simbdlica, normativa e cognitiva de uma organizagao.

Entendida como um dos vérios artefactos culturais de uma organizacao, a identidade
colectiva sublinha o sentido que os actores atribuem aos seus actos. Em vez de centrar a
atencdo na forma como ela actua, nos seus rituais, linguagem e mitos, o conceito de
identidade colectiva d4 conta do significado que a institui¢do lhes atribui, concebendo-a
como produtora de significados. Neste sentido, Stensaker (2004, p.22) argumenta
liminarmente que uma institui¢do € o que os actores acreditam e querem que ela seja.

A mudanga de enfoque parece-nos especialmente pertinente quando, como € o caso,
se analisam processos de transformacdo organizacional, uma vez que parece ser o
significado dado aos vérios simbolos que delimita a predisposi¢do para a mudanca. Por
outro lado, as organizacdes complexas, como o sdo as organizacdes escolares, estio em
constante transformacao, mas como o processo de mudanga ocorre, muitas vezes, de forma
difusa e em sentidos contraditérios, nem sempre € facil identificar o sentido e o significado
dessas mudancas. Segundo Stensaker (2004), o conceito de identidade colectiva permite-

nos aceder a forma como os actores interpretam e gerem a mudancga, ou, como diriam

4> Tipica do ’velho’ institucionalismo, tal como nos é originariamente apresentado por Selznick (1957)

46 Caracteristica do novo institucionalismo, sugerido por Berger e Luckman (1967) e por DiMaggio e Powell
(1991).
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Philipe Perrrenoud e Cléopatre Montandon (1988), a forma como os actores dispdem das

propostas das instituicoes®’.
2.1 O conceito de identidade

A semelhanca do que vimos acontecer com o conceito de mudanca, também o
conceito de identidade suscita alguma ambiguidade, sobretudo na anélise organizacional.
Na verdade, nem sempre € clara a distin¢do entre o conceito de ‘identidade’ e outros que
lhe sdo préximos, como o de ‘ethos’,’cultura’, ‘clima’ ou mesmo ‘imagem’, sendo varios
os autores que, sem grande esforco de conceptualizacdo, utilizam, de forma
indiscriminada, uma ou outra no¢ao.

O conceito de ethos €, provavelmente, o mais antigo e surge associado a retdrica,
tendo sido introduzido no discurso sociolégico por Pierre Bourdieu no quadro do conceito
de habitus, central na teoria da acc¢do (1997). Este conceito convoca a nocao de estruturas
incorporadas, isto é, um conjunto de disposi¢cdes durdveis adquiridas pelo individuo
durante o processo de socializacdo. Como componente do habitus, o ethos designa, em
Bourdieu, o conjunto de principios interiorizados que guiam a nossa conduta de forma
inconsciente, enquanto a hexis corporal se refere a posturas e a relagdes com o corpo,
igualmente interiorizadas.

Quanto ao conceito de cultura, este €, talvez, uma das mais dificeis no¢des de
conceptualizar, sendo multiplas as perspectivas com que vem sendo abordada, tanto no
campo da Antropologia como no da Sociologia. Como ponto de partida, aceitamos que a
cultura abarca tudo o que € aprendido e partilhado pelos individuos de um determinado
grupo e que lhes confere uma identidade dentro do seu grupo de pertenca. Nesse sentido,

seguindo as pistas que nos sdo sugeridas por Denys Cuche:

A cultura pode existir sem consciéncia identitdria, ao passo que as estratégias identitdrias
podem manipular, e, inclusivamente modificar, uma cultura que deixard de ter grande coisa

em comum com o que era antes. (Cuche, 2003, p.136)

47 Dando sentido a célebre frase que nos diz que «as institui¢des propdem e os actores dispdem (Perreneud &
Montandon, 1988)
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Quer isto significar que a cultura resulta, em grande parte, de processos
inconscientes, enquanto a identidade remete para um sentimento de pertenca,
necessariamente consciente, porque assente em oposi¢des simbdlicas.

Na verdade, a identidade permite ao individuo situar-se e ser situado no sistema
social, tendo implicita uma dimensdo de inclusao (na medida em que identifica o grupo), e
outra de exclusdo (distinguindo-o dos outro grupos). Nesta perspectiva, a identidade surge
como uma modalidade de categorizacao, assente na diferenca cultural.

Numa perspectiva culturalista, a identidade cultural tende a ser associada a um
sentimento de pertenca ao grupo de origem*, mais ou menos inato, estdvel e definitivo, o
qual preexiste ao préoprio individuo. J4 a abordagem subjectivista valoriza as
representacdes que os individuos formam da realidade social e das suas divisdes,
necessariamente instaveis e mais ou menos efémeras.

Entendida como imagem de si, para si e para os outros, a identidade colectiva parece
ser indissocidvel do conceito de consciéncia histérica, a qual, enquanto apropriacao
simbdlica do real, assegura, no tempo e na memoria, a afirmacdo da identidade de um
grupo, compreendendo uma complexa correlacdo de factores que intersectam trés niveis
distintos: a forma como o passado € interpretado, como a realidade presente é entendida e
vivida, e, finalmente, como o futuro é assegurado (Pais, 1999, p.5). Acontece que, como
sublinham Elsa Peralta e Marta Anico (2006), a identidade é sempre ficcionada (sendo
social, histdrica e culturalmente contingente e passivel de revis@o), tanto quanto ideoldgica
(na medida em que estabelece uma relacdo dialéctica entre a realidade, os ideais, os valores
e os interesses de quem a propde e activa). Ora, um dos artefactos usados na construcao de
narrativas sobre a identidade sdo os reportdrios patrimoniais, que surgem ao servico desta
ficcionagdo colectiva, como salvaguarda de uma identidade comum e partilhada.

Conforme sublinha Cuche, € verdade que, assim concebida, a identidade ndo passa
de uma construcdo social, mas ndo é menos verdade que ela é dotada de eficacia social,
produzindo efeitos reais a partir do momento em que opde um grupo aos Ooutros.
Assumindo esta concepg¢do da identidade, como manifestagdo relacional, o autor procura

superar a dicotomia objectivismo/subjectivismo, argumentando que:

48 Nesta abordagem, na qual podemos inscrever os trabalhos publicados em 1973 Clifford Geertz, sdo
valorizadas as raizes étnicas.
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Uma cultura particular ndo produz por si s6 uma identidade diferenciada: esta iiltima so
pode resultar das interacg¢ées entre grupos e dos procedimentos de diferenciacdo que esses

grupos aplicam nas suas relagées. (Cuche, 2003, p. 140)

2

E por isso que pouco importa saber se as narrativas e as imagens produzidas no
processo de construgdo identitdria correspondem ou ndo a ‘esséncia’ de um colectivo,
interessando, antes, saber € se o patriménio produz e ou expressa identificacdo (Peralta &
Anico, 2006, p.3). Conforme sugere Carlos Diogo Pereira (2006), no preficio de
“Patrimonio e Identidades”, € a construg@o de patrimdnios colectivos que permite a coesao
e a integracdo e fornece referéncias e cria estabilidades, sugerindo uma imagem,
necessariamente simplificada de um futuro desejado e possivel e de uma mudanga
controlada. Tal ideia vai ao encontro dos trabalhos publicados, em 1977, por René
Galissot, onde o autor reflecte sobre os conceitos de identidade e alteridade, enquanto
conceitos relacionais, sugerindo o conceito de identificacdo como aquele que melhor da
conta da ideia de compromisso, de negociacdo e de auto e hetero identidade.

Neste sentido, a imagem, ndo mais € mais do que o conjunto de tragos distintivos que
0 grupo tenta exteriorizar a partir de uma visao redutora e simplificada de si proprio. Dai a
ideia de projeccdo publica da identidade e a €nfase concedida a dimensdo da visibilidade
cultural por Alain Rénaud (1989) ao abordar o conceito de imagem. Num pequeno ensaio
publicado, em 1989, sobre o estatuto da imagem, o autor convida-nos, precisamente, a
pensar nas transformagdes advindas dos processos de simulagdo interactiva, que permitem
antecipar o real fisico, reproduzi-lo e manipulé-lo.

Como sabemos, Pierre Bourdieu (1997) sublinha que nem todos os grupos tém o
mesmo poder de identificacio e de agéncia sobre as estruturas, dependendo esta
capacidade da posi¢do ocupada no sistema de relagdes que liga os grupos uns aos outros
num determinado campo e no campo do poder. O conceito de estratégia identitdria da
conta, precisamente, da forma como a identidade surge como um meio ao servico de um
fim e da liberdade relativa dos actores sociais — uma ferramenta ou caixa de ferramentas,
conforme a classifica Cuche (2003). Neste sentido, a identidade ndo existe em si mesma,
independentemente das estratégias de afirmacdo identitaria dos actores sociais, sendo, no
entanto, o produto e o suporte de lutas sociais e politicas que visam estabelecer fronteiras a

partir de determinados tracos culturais.



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

No que a anélise organizacional diz respeito, a identidade organizacional tende a ser
definida como o conjunto de crengas e percepgdes acerca dos elementos distintivos de uma
organizacdo. J4 o termo cultura organizacional € empregue de forma mais imprecisa,
muitas vezes utilizado por referéncia a um determinado campo, procurando, na maioria das
vezes, dar conta da predisposicdo dos elementos de uma organizacdo para a adesdo aos
seus objectivos. Na perspectiva de Edgar Schein (1985), a nocdo remete para um conjunto
de pressupostos, inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo ao lidar com
problemas de adaptacdo externa e interna, os quais se revelaram suficientemente
adequados para se tornarem validos e, portanto, para serem ensinados aos novos membros,
como o modo de perceber, pensar e sentir aqueles problemas. Neste sentido, a cultura
organizacional parece remeter para um conjunto de respostas institucionalizadas a
determinados problemas, assumindo-se como um sistema de integracdo. O clima
organizacional surge, neste contexto, como o aspecto visivel desta cultura, remetendo para
a percepcao que os membros da organizacdo t€m das caracteristicas da organizacao.

Importando a nocdo de cultura para um campo especifico, surgem referéncias a
cultura de escola ou a cultura de empresa. No primeiro caso, o termo aparece, sobretudo,
em substituicdo do espirito de escola, exprimindo ideais sociais, tanto como os valores e as
crengas que os membros da organizagdo partilham. Na mesma linha, remete para a nog¢ao
de clima de trabalho, muito em voga desde os anos 60, associada a eficicia da escola,
conforme daremos conta adiante. O clima de escola reporta-se as percep¢des dos actores
escolares em relacdo as praticas existentes, actuando como catalisador dos
comportamentos e potenciando, portanto, o sucesso dos alunos e a eficicia dos professores
(Brunet, 1995, p.128). Para Cuche (2003, p.156), a invocacdo repetida, se ndo abusiva, da
cultura de escola nao passa de uma forma de as organiza¢des escolares, que ndo integram o
circulo das escolas mais prestigiadas, apagarem os sinais da sua inferioridade, constituindo
a reacc¢io a uma certa dominacdo social.

A nocdo de cultura de empresa ndo € uma criagdo das ci€ncias sociais, mas do
mundo empresarial. Surge num momento de crise econdmica e encerra uma dimensao
estratégica, pois visa obter dos trabalhadores a identificacdo e a adesdo aos objectivos
definidos pelos dirigentes. Ganhando crédito durante os anos 70, como forma de obter
comportamentos leais e eficazes por parte dos assalariados, esta concep¢do de cultura

apresenta um cardcter redutor, sendo vista como impondo um sistema de representagdes e
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de valores aos membros de uma organizagdo. Dai a ideia de manipulacdo ideoldégica, como
forma de legitimar determinada organiza¢do do trabalho, e isso de tal forma que aceitar um
emprego significaria, em tultima andlise, aceitar a cultura da empresa em causa (Cuche,
2003, p.159).

Nao obstante, j4 antes dos anos 70, a Sociologia tinha posto em evidéncia a
existéncia na empresa de um universo cultural heterogéneo, resultante da heterogeneidade
social das diferentes categorias de trabalhadores e ndo ligada a esta ou aquela empresa.
Para designar esta realidade optou pela nocdo de cultura na empresa. Nesta perspectiva, se
a cultura de empresa tem algum significado € o de designar o resultado dos confrontos
culturais entre os diferentes grupos sociais que a compdem. Nao existindo fora dos
individuos que a integram, a cultura de empresa €, neste caso, condicionada pela prépria
posicdo dos individuos no sistema social da empresa, conforme demonstra o trabalho
publicado, em 1977, por Renaud Sainsalieu. A demonstracdo, por Philippe Bernoux
(1994), da apropriacdo que os trabalhadores menos qualificados € com menor poder formal
fazem do universo do trabalho € a este respeito elucidativa. Esta apropriacdo traduz-se,
frequentemente, em préaticas ilegitimas e dificilmente detectdveis, reveladoras de uma
resisténcia cultural que visa, sobretudo, preservar a autonomia individual.

Assim, para que se torne possivel definir a cultura de uma empresa, como argumenta
Cuche (2003, p.163), teremos de partir das microculturas* dos grupos que dela fazem
parte, o que nos parece valido para qualquer organizacdo. Sdo as microculturas que
asseguram o funcionamento quotidiano, delimitam territorios, definem ritmos de trabalho,
organizam as relacdes entre os elementos e imaginam solug¢des para os problemas que vao
surgindo. Recriadas pelos individuos a partir de um determinado quadro organizacional,
estas microculturas mostram bem que a cultura de empresa (ou de qualquer outra
organizacdo) ndo ¢ um dado prévio a que os seus membros tenham de se adaptar. Por outro
lado, se a organizacao produz sistemas culturais, ndo o faz por pura e simples emanag¢do da
gestdo, sendo fruto de um complexo jogo de interac¢do entre todos os actores € ndo o

resultado de uma decisdo autoritaria.

4° Designagdo preferida a de subculturas para evitar qualquer conotagfo hierdrquica.
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De facto, dando conta desta complexidade, e da propria contradicao e conflituosidade
inerentes a qualquer organizagdo, os autores da teoria critica preferem a no¢do de sistema
cultural, um sistema necessariamente aberto, dada a importancia do meio circundante do

qual as organiza¢des dependem no plano econémico, social e cultural.

2.2 A ‘metafora cultural’s® - a escola como cultura

Segundo Leonor Lima Torres (1997), quando perspectivada como varidvel
independente e externa, a cultura organizacional, em contexto escolar, adquire contornos
pouco legiveis e insuficientemente denunciadores do impacto da estrutura organizacional
escolar na construcao da respectiva cultura. Dai a necessidade de questionar o papel, mais
ou menos invisivel, que a organizagdo poderd assumir no enquadramento da sua cultura.

Pensar nos actores sociais como adoptando comportamentos e estratégias de simples
ajustamento as respectivas culturas organizacionais, € pensar na escola como um
receptdculo da cultura organizacional, remetendo-nos para uma macroabordagem
exclusivamente centrada na socializacdo primdria. Esta contempla apenas o caricter
reprodutor da cultura nacional na escola, retirando-lhe o seu potencial de transformagao do
proprio sistema de valores. Trata-se, pois, de uma focalizagdo tedrica, de cariz integrador,
virada para os factores sécio-culturais exteriores a escola, sendo estes canalizados para o

seu interior, com base no que Torres (1997) considera uma dupla via:

e A partir de cima — ao nivel do plano das orientacdes para a acgdo, através,
sobretudo, de regras formais, difundidas e difusoras de determinadas ldgicas

escolares;

e A partir de baixo — ao nivel do plano da ac¢do organizacional e das respectivas
regras efectivamente actualizadas pelos actores escolares, através da transposi¢ao,

para o contexto escolar, dos seus universos culturais socialmente apreendidos,

0 Conforme argumenta Anténio N6voa (1995, p.32), a escola enquanto instituicéo que trabalha com a cultura
nunca deixou de privilegiar a ‘metafora cultural’: a escola transmissora de cultura (Durkheim), a escola
reprodutora de cultura (Bourdieu) ou a ac¢do cultural para a libertacdo (Freire). A metafora cultural que aqui
invocamos € a que, concebendo a escola como um sistema cultural, composto por ‘microculturas’, nos mostra
como a escola é uma cultura.
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convergindo para uma implementacdo continua, e da crenca nas regras formais,

fruto de uma consensualidade cultural colectivamente partilhada.

Em ambos os casos, esta perspectiva, que vé na cultura escolar um decalque da
cultura societal em todas as escolas, esquecendo possiveis diferenciacdes ou segmentagdes
intra-societais e inter e intra-organizacionais, parece ancorar numa andlise de tipo
culturalista, que, como sublinham Crozier e Friedberg (1977), pressupde uma abordagem
determinista.

Por outro lado, analisar a cultura como uma varidvel dependente e interna, significa
admitir que cada organizagdo escolar tem a sua cultura, mas que esta € determinada pela
especificidade da sua estrutura organizacional (Torres, 1997). Ora, se perspectivarmos a
direc¢do como o elemento mais importante na constru¢ido da sua cultura, entdo temos de
pensar, no caso do estabelecimento escolar, numa direc¢do unica, centralizada e
externamente situada (o Ministério da Educacdo) e na pluralidade de 6rgaos intermédios de
gestdo existentes em cada escola (Conselho Executivo, Assembleia de Escola, Conselho
Pedagdgico, etc.). Nesta perspectiva, a cultura organizacional resulta, fundamentalmente,
da forma como os respectivos 6rgaos de gestdo reagem, interpretam, defendem e exercem
a sua lideranca, mas o desenvolvimento e a mudanca da cultura organizacional permanece
confinada e espartilhada por estimulos organizacionais, nomeadamente a histéria da
instituicdo e o estilo de lideranca, perspectivados como indutores, ou mesmo impositores,
de determinadas formas de estar, de agir e de sentir. Este tipo de andlise centrar-se-ia no
‘plano das orientacdes para a ac¢do’, com destaque para as regras nao formais, que seriam
equivalentes as formais, e o estudo das organizacdes escolares ficaria limitado aos
fenémenos da lideranca, difusdo da informacdo, rituais de integracdo, processos de
socializag¢do profissional e organizacional, em especial dos novos membros (Torres, 1997,
p.66). Nesta perspectiva, integradora e consensual®, ficam por desvendar os fins
ideoldgicos e instrumentalizadores da producdo cultural, bem como o processo de
constru¢do e de negociacdo ideoldgica e cultural das politicas educativas, a0 mesmo tempo

que se abrem as portas ao managerialismo, que, como temos vindo a destacar, adopta um

1 Que remete para a ideia de ‘cultura como instrumento de gestdo’ e que desenvolveremos mais
detalhadamente no ponto seguinte.
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discurso do tipo empresarial, tendo em vista a eficicia e a eficiéncia das respostas as
solicitacdes do ‘mercado’.

Além disso, ao eleger as especificidades organizacionais como determinantes da
cultura de escola, corre-se o risco de se cair numa concepcdo proxima das culturas
ocupacionais ou profissionais®?, com especial destaque para a classe docente, muitas vezes
perspectivada como unica receptora e difusora de cultura. Ao colocar a €nfase sobre os
processos de socializagdo secundaria e de constru¢ao de identidades sociais e profissionais,
perdem-se de vista os factores culturais exdgenos como possiveis determinantes da cultura
organizacional escolar. Como refere Rui Gomes (1993, p.56), a escola deixa de ser um
mero repositério de culturas societais e comunitdrias e passa a ser valorizada enquanto
produtora de representacdes e de cultura, mas sempre via socializacdo organizacional e
profissional dos seus membros, tendo em vista a eficicia. Neste sentido, as proprias
microculturas coexistentes na escola (docentes, discentes, administrativas, familiares, etc.)
sdo perspectivadas como determinantes para a performance escolar®.

Em suma, as criticas apontadas a esta abordagem consistem em conceber a
organizacdo escolar como independente da cultura societal, a0 mesmo tempo que centra a
sua atencdo na socializagdo que ocorre de baixo para cima (dos actores para o topo),
negligenciando o poder de influéncia reciproca, subjacente a qualquer interac¢do social.
Por isso, acaba por produzir uma andlise demasiado estdtica e determinista da natureza
humana e da organizacdo, que tende a ser perpectivada como um sistema fechado. No
fundo, tal como a anterior, esta abordagem esquece os dois niveis de andlise postulados por
Licinio Lima: o ‘plano das orientacdes para a accdo’ e o ‘plano de ac¢do organizacional’*.

Por fim, ainda que lhe seja reconhecido potencial heuristico, esta abordagem ofusca

52 Ver a este propdsito Willard Waller (1932) e David H. Hargreaves (1986)
>3 Ver a este propdsito Terrence E. Deal, (1988, p.211)

> Analisando os fendmenos do poder, Licinio Lima chama a atencdo para o facto de as organizagdes
contemplarem distintos planos analiticos. No ‘plano das orienta¢des para a ac¢do’, encontramos as estruturas
latentes, reguladas por regras formais e as estruturas ocultas ou criptoestruturas, que podem ser reguladas por
regras formais, ndo formais ou mesmo informais. Os elos culturais, resultam essencialmente das estruturas
informais, ndo sendo mais do que definicdes simbdlicas dos papéis e tarefas conotadas com diferentes
significados sociais de importancia e prestigio, bem como da identificagdo e envolvimento nas finalidades
organizacionais. No ‘plano da ac¢do organizacional’, o autor distingue as estruturas manifestas, que se
regulam pelas regras efectivamente actualizadas (1992, p.159-162).
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potenciais divergéncias e heterogeneidades culturais coexistentes na escola,
salvaguardando a organiza¢do de fendmenos desintegradores ou conflituais.

Situada em outro quadrante tedrico, a ‘metdfora cultural’ tem constituido um
importante mecanismo epistemoldgico para estudar a escola como organizagdo. Mais do
que procurar relacdes entre cultura societal e cultura organizacional, ou entre esta e a
‘eficdcia’ escolar, a ‘metdfora cultural’ proclama o enfoque na organizacdo escolar
enquanto fenémeno socialmente construido, e simbolicamente mantido, através de
processos de interacc@o social entre os diferentes actores. Nesta perspectiva, a escola é
uma cultura, constituindo esta a sua forma expressiva, o seu sustento e a sua esséncia,
projectada sob a forma de padrdes ou redes de significados simbdlicos e representacdes
partilhadas pelos actores (Torres, 1997, p.79). Em vez de procurar identificar a ‘cultura das
organizacodes escolares’, esta abordagem privilegia o estudo da ‘cultura nas organizagdes
escolares’, tomando como unidade de andlise os grupos que a compdem, bem como 0s
processos de interaccdo e de negociacdo de significados e os respectivos esquemas
interpretativos.

Reconhecendo a organizagdo escolar como uma constru¢do social e cultural,
analisam-se, nesta perspectiva, o sentido social das praticas que a organizagdo utiliza,
produz e reproduz®. Da mesma forma, reconhece-se o cardcter plural das culturas

escolares:

As organizagdes que, como as escolas, envolvem redes diversificadas de interac¢do social
e mantém modalidades diferentes de interface e integracdo noutras organiza¢des podem

desenvolver, por maioria de razdo, miiltiplas culturas no seu interior. (Gomes, 1993, p.12)

Nao obstante o estudo destas microculturas ficar muitas vezes limitado aos
profissionais docentes, a abordagem da escola como cultura representa um fildo tedrico
que prima pela andlise interpretativa da rede de significados e das representagcdes
emergentes da negociacdo entre os diversos actores. Estas sdo quotidianamente
realimentadas pelo confronto com os multiplos constrangimentos organizacionais,
subjacentes as condi¢des de exercicio das diferentes ocupacdes, assim como pela

capacidade que € atribuida a estes actores para a apropriacao, rejei¢cao ou transformacao de

5 Cf. Rui Gomes (1993, p.61) e Manuel Jacinto Sarmento (1994, p.171).
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um universo cultural ja historicamente construido. A énfase colocada na racionalidade
estratégica dos actores, resultado do cruzamento entre os instrumentos ou capacidades
sociais adquiridas e os constrangimentos organizacionais, coloca o enfoque tedrico nas
teorias da interac¢do, que na esteira de Touraine (1994), Boudon (1995), Crozier e
Friedberg (1977), encaram a escola como um ‘locus de producdo normativa’, pela
producdo intra-organizacional de regras ndo formais e informais (Torres, 1997, p.82).

O problema é que o ‘plano das orientagdes para a accdo’, isto &, o nivel das regras
formais, encontra-se totalmente ausente desta abordagem, conduzindo, por vezes, a estudos
fragmentarios e parcelares. O conceito de escola como organizacdo da, entdo, lugar a
escola como comunidade, muito préxima da no¢do de cultura cooperativa, a0 mesmo
tempo que se negligenciam os factores que interferem na construcao da cultura, tomando
como udnicas referéncias as microculturas docentes. Por outro lado, sendo a cultura e a
organizagdo consideradas ndo como diametralmente opostas, mas como coincidentes, ja
que a escola € uma cultura, podemos questionar-nos sobre o grau de partilha cultural. O
que nos obriga a passar do conceito de cultura integradora ao de cultura diferenciadora,
como acontece com o estudo das microculturas docentes.

Parece ser este o sentido com que Rui Santiago (1996), estudando a forma como
alunos, pais e professores conhecem e se situam perante a escola, se propds analisar a
‘reconstrucdo concertada da escola’. Diferentes representacdes da escola sugerem
diferentes posi¢des entre os actores, que parecem estar na origem de conflitos susceptiveis
de empobrecer as interac¢des educativas. Visto que as representagdes sociais da escola
(contendo elementos de ordem cognitiva, afectiva e normativa) constituem quadros de
referéncia que orientam formas de envolvimento e de participacdo na accdo educativa, sao
elas que estdo na origem das formas e préticas de comunicacido e de relacdo instalados
entre os principais actores na escola. Por outro lado, influenciam directamente os estilos de
interaccdo educativa que, por sua vez, podem estar na origem de uma maior ou menor

mobilizag@o para os objectivos organizacionais.
2.3 Clima de escola e eficacia organizacional — a cultura como variavel de gestao

Desde meados da década de 1960 que a nocdo de clima de escola tem vindo a
conhecer alguma popularidade, sobretudo pela relagdo que vérios estudos t€ém procurado

estabelecer com a eficédcia organizacional e com o estilo de lideranca exercido.
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Desenvolvido a partir da teoria de campo de Kurt Lewin®, o conceito de clima
organizacional foi introduzido, em 1963, no dominio da psicologia do trabalho por Saul
Gellerman (1963). Como sublinha Luc Brunet o conceito de clima parte do pressuposto de

que:

Sdo os actores no interior de um sistema que fazem da organizac¢do aquilo que ela é.
Por isso, é importante compreender a percepgdo que estes tém da sua atmosfera de
trabalho a fim de conhecer os aspectos que influenciam o seu rendimento.

(Brunet, 1995, p.125)

Embora os estudos que tentam demonstrar, quantitativamente, o impacto do clima
organizacional sobre a eficicia de vérias organizagdes, entre as quais a escola, se tenham
multiplicado, sobretudo através da aplicacao de um conjunto de medidas estabelecidas com
recurso as escalas de Likert, a definicio do conceito revelou-se algo imprecisa e os
resultados pouco convergentes. Tais dificuldades terdo levado a que, a partir dos anos de
1980, os estudos sobre o contexto organizacional tenham enveredado por uma abordagem
qualitativa, centrada no conceito de ‘cultura’, seguindo a tradi¢do antropolégica.

Conforme temos vindo a argumentar, a nova gestdao publica tem vindo a afirmar-se
pela primazia da eficdcia e da prestacdo de contas, isto €, por uma ac¢do orientada para a
promocao da ‘qualidade’, centrada na avaliacdo dos resultados do servigo prestado, como
afirmacdo da autonomia das institui¢des publicas. Embora a questdo da ‘qualidade’ nos
sistemas educativos esteja longe de ser uma questao consensual, porque ideologicamente
permedvel a diferentes ideias organizacionais, parece existir alguma convergéncia analitica
sobre a importancia do envolvimento da comunidade educativa na promogdo da
‘qualidade’, sobretudo quando, numa perspectiva managerialista, se perspectiva a escola
como organizacdo ‘empreendedora’. De tal forma que Carlos Brito define como escolas de
‘qualidade’ «as que conseguem envolver toda a comunidade educativa na vida da escola»

(1991, p.53).

% A teoria do campo psicolégico, formulada em 1951 por Kurt Lewin, abre novos caminhos a pesquisa sobre
o comportamento social, demonstrando a importancia da motivacao do individuo. A teoria do campo explica
que as variagdes individuais do comportamento humano com relagcdo a norma sdo condicionadas pela tensao
entre as percepc¢des que o individuo tem de si mesmo e do ambiente psicolégico em que se insere.
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Tal perspectiva parece justificar as novas concepgdes de lideranga transformacional,
fundadas na promocdo da participacdo e na funcdo de mobilizagdo da organizacdo para
gerar o seu proprio crescimento em fungdo de uma missao ou projecto partilhado (Barroso,
1995). Numa tentativa de quantificar a cultura e de medir a sua relagdo com a eficicia da
escola, a nova gestdo publica parece recuperar, ainda que implicitamente, a nocao de clima
de escola.

Neste sentido, as teorias mais recentes sobre o clima organizacional reportam-se a
uma série de caracteristicas relativamente permanentes, as quais: diferenciam uma dada
organizacdo (assim susceptivel de possuir uma personalidade prépria); resultam dos
comportamentos e das politicas dos elementos que a constituem (especialmente da
direc¢do); sdo percepcionados pelos membros da organizacdo como referéncia para
interpretar uma situacdo; funcionam como um campo de forca destinado a dirigir (se nao
determinar) as actividades colectivas (Brunet, 1995, p.126).

De entre os factores que contribuem para a definicdo do clima organizacional, Brunet
identifica trés dimensdes relativamente consensuais: a estrutura, o processo organizacional
(com destaque para a lideranca exercida e para a natureza dos processos de comunicacio) e
as varidveis comportamentais, individuais e de grupo. A partir destas trés dimensdes, o
clima organizacional pode ser qualificado de vdrias formas*, por norma assentes em dois

p6los de uma mesma linha, genericamente designados como:

e ‘aberto’ — descrevendo um meio de trabalho participativo, no qual o individuo tem
um reconhecimento préprio, no quadro de uma estratégia de desenvolvimento do

seu potencial;

e ‘fechado’ — autocratico, rigido e constrangedor, onde os individuos ndo sao

considerados nem consultados (ibidem, p.130).

7 A teoria dos sistemas de Likert (1961) traca o retrato de quatro tipos de clima (‘sistema de participagdo do
grupo’, ‘sistema de cardcter consultivo’, ‘autoritarismo benévolo’ e ‘autoritarismo explorador’), a partir de
um conjunto de oito dimensdes, de entre os quais destacamos, pela pertinéncia para o nosso estudo, a
natureza dos processos de comunicagdo. As outras dimensdes analisadas sdo: os métodos da direc¢do, a
natureza das forcas de motivagdo, a natureza dos processos de influéncia e de interac¢do, o modelo de
tomada de decisdes, a estratégia de defini¢do dos objectivos e normas organizacionais, o processo de controlo
utilizado e a definicdo dos objectivos de desempenho e de aperfeicoamento.
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Dado que se assume que o comportamento organizacional de cada individuo é
condicionado pela percep¢do que este tem da organizagdao, o ‘clima’ surge como tendo
impacto aos niveis da motivagcdo para o desenvolvimento pessoal e para a aprendizagem,
da satisfac@o e rendimento, da receptividade e capacidade de implementacdo da mudanca.
Neste sentido, afigura-se indispensavel conhecer o ‘clima’ de uma escola - tendo em vista
a planificacdo de projectos de intervencao e de inovacdo - e zelar para que ele se paute pela
abertura e pela confianga mutua, fungdes a assumir pelos ‘novos gestores escolares’.

E assim que o clima de escola surge entre as varidveis a ter em conta no processo de
avaliagdo negociada, proposto por Monica Thurler (1994), e entre os aspectos centrais de
uma abordagem politico-cultural da organizacdo escolar, conforme sugere Anténio Névoa
(1992). Sera nesta mesma perspectiva que Jodo Barroso (1995) afirma que a autonomia,
fundada na participagao, exige o desenvolvimento de novas liderangas e que Rui Candrio
(1995) se refere a escola como uma organizagdo social, inserida num contexto local, com
uma identidade e cultura préprias, um espaco de autonomia a construir € a descobrir,

susceptivel de se materializar num projecto educativo.
2.4 Identidade(s): as linha(s) linha(s) com que se cose(m) a(s) pertenca(s)>®

Numa comunidade educativa onde interagem pessoas € grupos com interesses
distintos, e até divergentes, emergem, necessariamente, representagdes sociais diversas e
conflituantes sobre a escola, sobre as suas finalidades, sobre os seus projectos e sobre as
suas actividades sociais e educativas®. A comunidade educativa ndo exprime, portanto,
uma visdo estatica de consenso, mas uma visdo dindmica e até conflitual da realidade
social, suportada num espaco de intercomunicagdo, partilha e constru¢do colectiva de
identidade e de projectos que os actores experimentam na procura de solugdes para os

problemas comunitdrios e para as necessidades dos alunos. Anténio Névoa (1995) vé na

%8 Nome dado a um projecto de investigagdo da Escola Superior de Educacéo e Ciéncias Sociais (ESECS),
em 2002, hoje transformado em Centro de Investigacdo de Identidades e Diversidades (CIID) do Instituto
Politécnico de Leiria.

% Rui Gomes argumenta a este respeito que a ‘metédfora politica’, chamando a atengdo para os interesses,
conflitos e jogos de poder, providencia alguns meios que permitem entender aquilo que a ‘metéafora cultural’
tende a desvanecer — a relag@o entre poder e organiza¢do - a0 mesmo tempo que contribui para contrariar o
mito da racionalidade organizacional (1993, p.75).
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comunidade educativa, assim conceptualizada, a possibilidade de atribuicdo de sentido a
participacao dos diversos grupos (profissionais, sociais, politicos) e a sua capacidade para
construirem uma identidade prépria da escola a que pertencem, mas admite a necessidade
de evitar o esbater das diferencas entre os actores educativos e os interesses dos varios
grupos. A elaboracdo de projectos educativos obriga a um esforco de produgdo de
consensos, mas estes sdo dinamicos e desenvolvem-se em torno de objectivos que, num
dado momento, se querem partilhados.

E verdade que em Portugal a missdo estruturante da escola é definida pelo préprio
Estado, quer se trate da escola publica ou privada. Mas, conforme temos vindo a
argumentar, resta uma margem de manobra para ‘interpretar’ as politicas educativas de
forma criativa, e para comprometer, num projecto préprio e partilhado, os actores que
interagem em cada escola ou em cada agrupamento de escolas (Silva, 2009, p.46).

Olhando para a administracdo escolar de forma dicotémica, ora enfatizando a
burocracia externamente produzida, ora privilegiando a ‘anarquia’ endogenamente
organizada, a perspectiva sistémica com que, tradicionalmente, se tem olhado para a
organizacdo escolar, tende a colocar a andlise organizacional num vazio social e a ocultar
os modos de dominagdo social que operam no seu interior. Deste modo, fica por explicar a
producdo de burocracias escolares ao nivel do estabelecimento de ensino, as quais parecem
ser legitimadas ndo por uma racionalidade aprioristica, mas mediante recursos simbdlicos,
mobilizados pelos professores e por outros agentes educativos nas zonas de incerteza

organizacional %, que se assumem como processos reguladores.

Compreende-se, assim, a produgdo de burocracias escolares, ao nivel do estabelecimento
de ensino, tendencial ou parcialmente em confronto com as orientagdes da burocracia estatal.
Alternativamente, prdticas educativas ou ac¢bes grupais ou individuais dissonantes dentro da
escola podem ser interpretadas ndo como fonte de irracionalidade ou loucura organizacional
[Elstrom, 1983], mas como o produto de um conflito de instdncias legitimadoras, de culturas

ou de principios estruturadores da acgdo educativa. (Sarmento & Formosinho, 1999, p.82)

Parece ser o projecto educativo de escola que assume a dimensdo expressiva das

relacdes simbdlicas entre os actores, ultrapassando o seu interesse meramente instrumental

80 Cf. Crozier e Friedberg (1977)

Pagina 7 9



Pagina 8 0

Susana Faria

e surgindo como um documento revelador dos processos e das marcas de uma vontade
colectiva que se construiu no espago diagonal de uma racionalidade comunitariamente
construida - uma racionalidade comunicativa para citar Habermas (1984). Por isso, o
projecto educativo € visto como um artefacto da cultura organizacional de escola,
reflectindo os principios estruturantes da coesdo organizacional, sinalizando os termos em
que a possibilidade de convivéncia entre os actores foi celebrada, actualizando,
permanentemente, esses termos e estabelecendo as bases do reconhecimento mituo dentro
da comunidade. Neste sentido, o projecto educativo é mais do que um instrumento
pedagégico, surgindo como um «estandarte do poder da comunidade educativa e uma
marca de fronteira para o desenvolvimento da vida e da accdo social dentro da escola»
(Sarmento & Formosinho, 1999, p.82).

Se, como postuldmos antes, a identidade colectiva constitui um dos artefactos
culturais de uma organizagdo, traduzindo o sentido que os actores atribuem aos seus actos
e a interpretacdo criativa que fazem das directivas centrais, entdo, reflectir sobre a
identidade colectiva de uma escola, ou de um agrupamento de escolas, € reflectir sobre o
seu projecto educativo, enquanto tradu¢do do que os actores daquela comunidade
acreditam e querem que ela seja.

Dado que a accdo organizacional é ancorada em diferentes concepg¢des da realidade e
estd sujeita a constrangimentos culturais e organizacionais dispares, € possivel identificar
ndo s6 diferentes projectos educativos, mas, sobretudo, diferentes concepcdes de ‘projecto
educativo’ que radicam em diferentes imagens organizacionais de escola - lentes a partir
das quais «visualizamos, pensamos, administramos, agimos ou criticamos as escolas.»
(Costa, 2003, p.729).

Segundo a tipologia apresentada por Jorge Adelino Costa, inspirada nas imagens da
organizagdo propostas por Gareth Morgan (1996), tais imagens podem ser agrupadas em:
escola como empresa, escola como burocracia, escola como democracia, escola como
arena politica, escola como anarquia e escola como cultura. A partir de cada uma delas
podemos desvendar diferentes significados para o comportamento organizacional, bem
como diferentes concepgdes e procedimentos inerentes aos projectos educativos de vdrias
escolas. Vejamos, entdo, estes diferentes tipos de projectos educativos propostos por Costa

(2003, p. 74-94).
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O projecto educativo enquanto planificacdo eficiente

Tendo por base os pressupostos tedricos das imagens empresarial e burocritica de
escola, o projecto educativo pode ser entendido como um dispositivo normativo de
formaliza¢do dos objectivos da organizacdo escolar, tendo em vista a racionaliza¢do da
accdo educativa.

Trata-se de uma tecnologia racional para a tomada de decisdes, a qual pressupde um
conjunto sistematizado e coerente de objectivos e de estruturas previamente identificadas,
bem como a existéncia de normativos claros e de documentos que esclarecam com rigor os
modos de funcionamento e operacionalizem o comportamento organizacional, assim como
os resultados especificos a atingir.

A elaboragdo do projecto tende a ser assumida pelas estruturas de topo, directamente
pelo grupo responsdvel ou por alguém na sua dependéncia directa, valorizando-se o
produto final em relacdo ao processo. Entendido como o documento de cupula da
planificacdo escolar, o projecto educativo constitui o ponto de referéncia para a
coordenagdo das actividades dos diversos departamentos e sectores da organizacao escolar.
Enquanto tal, deve dispor de objectivos precisos e de indicadores claros de accao, o que lhe
confere uma dimensdo predominantemente operacional e o aproxima da classificacdo de
projecto de acgao.

A correcta elaboracdo do projecto, a sua coeréncia interna, a qualidade do seu
discurso e da respectiva apresentacdo, constituem aspectos fundamentais do documento
final, que deve estabelecer o quadro de funcionamento e de estruturacdo organizacional da
escola, servir de base de legitimacdo para a tomada de decisdo e de referéncia para a
avaliacdo institucional. O projecto educativo assume-se, por isso, como instrumento de

controlo organizacional e de prestagao de contas.

O projecto educativo enquanto identidade consensual

Em alternativa, por inspiracdo da Escola das Relagdes Humanas, Jorge A. Costa
sugere que o projecto educativo pode ser visto, também, como um mecaniSmo
desencadeador de um processo de interiorizacdo de valores comuns; como espago de
constru¢do de uma cultura e de uma identidade préprias; e como lugar de mobilizacido dos

actores em torno de uma visao partilhada do futuro e de uma missdo a cumprir.
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Nesta concepgdo, a elaboracdo do projecto educativo constitui um momento
fundamental para a identificacdo das finalidades comuns e para a construcdo de elos de
identidade entre os actores de uma comunidade educativa, comportando uma dimensao
simbdlica fundamental. Tido como mais importante do que o produto final, o seu processo
de elaboragdo pressupde a participacao e interven¢do activa de toda a comunidade. Esta
mobilizagdo tende a desencadear uma dinamica relacional capaz de desenvolver, em cada
actor, o sentimento de pertenca organizacional sobre o qual se funda a prépria comunidade
educativa. O processo de elaboracdo colectiva do projecto tende a ser, entdo, prolongado
no tempo, de modo a permitir a obtencdo dos consensos desejados e a sua interiorizagao.
Mas, nao fica sujeito a total autonomia, estratégias e interesses dos actores, sendo
coordenado por liderancas com visdo organizacional, capazes de mostrar o caminho a
seguir, de modo a introduzir na organizacdo uma visao partilhada.

Utilizando a metéfora da ‘orquestra sinfonica’, o projecto educativo funciona como a
partitura, que, depois de memorizada, os instrumentistas facilmente executam; um
referencial simbélico precioso para a mobiliza¢do da comunidade educativa, invocado nos
mais diversos momentos da vida escolar, mas sobretudo naqueles em que o consenso, 0O

valor ou o prestigio da escola se véem ameacados.

O projecto educativo enquanto negociacdo conflitual

Préxima da concep¢do da escola como arena politica, Costa (2003) aponta uma
perspectiva que sublinha que o processo de elaboracao do projecto educativo se desenvolve
no quadro da luta de interesses que os varios actores desencadeiam entre si, tendo em vista
a realizacd@o de objectivos sectoriais.

Socorrendo-se de diversas estratégias de influéncia e de mecanismos de afirmacao do
seu poder, os diferentes grupos desenvolvem processos negociais, dos quais saem
vitoriosos certos grupos ou coligagdes dominantes. Neste sentido, o projecto educativo,
enquanto produto, dificilmente podera pretender identificar os objectivos da escola como
um todo, limitando-se a representar os objectivos e interesses dos grupos que conseguiram
impor as suas posi¢des, dos quais os departamentos minoritarios terdo sérias dificuldades
em aceitar, apoiar e por em pratica.

Neste quadro, o projecto educativo de escola surge como o resultado de um processo

de construcdo social, fruto do jogo dos actores em interac¢do. Mas, este processo tende a
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ser marcado pelo conflito, tido como necessdrio e estimulado pelas liderancas, como
metodologia activa de reflexdo, identificagdo de solugdes e de propostas e, neste logica,
como mecanismo de renovagao e de mudanga pedagdgica e espaco para o desenvolvimento
de aliangas e de negociagdes.

Na sua formulacdio como produto final, parecem emergir duas hipdteses de
estruturacdo: um projecto sectorial, onde se manifestam os objectivos que nos processos de
negociacdo os grupos dominantes conseguiram impor; ou um projecto compromisso que,
sendo genérico, procura satisfazer as diversas ‘clientelas’ e possibilitar o nascimento de
sub-projectos, mas que dificilmente proporcionam uma linha condutora e uma visdao
holistica de escola, aproximando-se mais de um modelo de justaposi¢do atomizado, tipico

da constru¢cdo em mosaico.

O projecto educativo enquanto ritual legitimador

Por fim, surge uma concepg¢do proxima da visdo ‘andrquica’ de escola, encarando a
planificacdo racional como uma ceriménia assumido pela organizacdo para manter a sua
legitimidade, tanto em relacdo ao exterior como em relacdo aos actores organizacionais.
Estes ao planificarem, constroem uma fantasia partilhada de que «somos e pretendemos ser
eficazes» (Costa, 2003, p.89-94). Neste sentido, as teorias do ‘novo’ institucionalismo
(Powell & DiMaggio, 1991; Scott & Meyer, 1994), como vimos antes, podem constituir
um apoio conceptual importante para perceber a natureza desse ritual legitimador.

O projecto educativo, que contém uma fraca articulagdio com outros processos
organizacionais, € visto, essencialmente, como uma actividade simbdlica, um ritual que a
organizacao escolar incorpora na sua estrutura formal, de modo a pacificar as expectativas
socio-politicas da sociedade, em geral, e da comunidade educativa, em particular. Ainda
que a elaboracdo do projecto cumpra com todas as formalidades e pressupostos tedricos
que o sustentam legalmente, o processo € marcado pelo débil investimento participativo
dos actores envolvidos, pouco preocupados com a qualidade das propostas ou com a
adequacdo real do documento a apresentar.

O documento final, de cuja aplicag¢do préatica a comunidade educativa parece pouco
convencida, serve, essencialmente, para transmitir a mensagem de ‘dever cumprido’,

acabando por ser notdria a desconexdo entre o seu conteido e o conteido expresso noutros
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documentos (Plano Anual de Actividades, Regulamento Interno, Plano Orcamental ou

planificac¢des disciplinares) ou outros programas de estruturagdo da ac¢do educativa.

Em jeito de conclusao, podemos dizer que tanto o produto como o processo de
reconstru¢do identitdria, desencadeado por processos de mudanga externamente
referenciados, dependem, em grande medida, do contexto institucional e, sobretudo, da
capacidade de agéncia de cada instituicdo, a qual estd ligada a tradicdo, a histéria e a
identidade existente.

Nas seis instituicdes de ensino superior analisadas por Stensaker (2004) foram
identificados sinais de crescente burocratizacdo, como resultado da pressdo exercida no
sentido de promover a ‘qualidade’ do processo de ensino-aprendizagem. O investimento na
‘qualidade’ foi, por norma, formalizado, estruturado e associado as estruturas hierdrquicas
das diferentes instituigdes. Mas, dizer que o ensino superior noruegués se tornou mais
burocratico durante a década de 1990, constitui, segundo este autor, uma meia verdade, ja
que discursos e medidas politicas hibridas produziram instituicdes igualmente hibridas.
Nesta perspectiva, houve alguma semelhanca nas respostas as pressoes externas e na forma
como foram implementadas as medidas, mas a forma como os diferentes elementos (mais
‘burocréticos’, mais ‘empreendedores’ e ou mais ‘corporativos’) foi combinada em cada
instituicdo, apresenta divergéncias considerdveis. De resto, s6 em algumas destas
instituicdes € que o investimento na ‘qualidade’ foi integrado na identidade colectiva,
noutras foi implementado de modo relativamente fragmentario.

O estudo da identidade, perspectivando-a como um processo de institucionalizagdo,
mostra-nos que as pressOes externas para uma instituicdo se adequar a um determinado
ideal podem desencadear processos de reconstrucdo identitdria, mas estes sdo sempre
interpretados a luz do que ja existe. Por isso, sdo seleccionados, de entre os elementos
disponiveis nos diversos ideais organizacionais, aqueles que estdo mais proximos da
identidade existente. Por norma, estes elementos sdo combinados de forma sempre
original, de forma a dar um novo significado a esta identidade e nao a transforma-la
radicalmente.

Neste processo, que busca legitimidade externa (via ideal organizacional) e interna
(via identidade colectiva), as liderancas desempenham um papel fundamental,

desencadeando, conduzindo e acompanhando as mudancas que vao emergindo. Por isso, é
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que uma identidade forte pode favorecer o processo, € quanto maior capacidade de agéncia
houver mais bem sucedido poderd ser o empreendimento — manter a integridade da
instituicdo e os seus tracos distintivos, associando as normas e os valores existentes a

procura e as expectativas externas.

3. Comunicacao e identidade

Conforme ja tivemos oportunidade de referir, acreditamos que é através da
comunicacdo que os sistemas sociais se produzem e reproduzem e que os individuos se
reconhecem a si proprios, aos outros € ao meio envolvente. Neste sentido, os processos de
comunicacdo sdo aqui perspectivados como elementos essenciais de interac¢do formal e
informal, tdo centrais na estruturacdo da identidade colectiva quanto a estrutura do poder
(Gomes et al, 1996, p.186).

Viabilizando a troca de ideias, opinides e sentimentos, assim como a circulacio de
informacdo, a comunicacao tanto pode reforcar e preservar a identidade existente como
assumir-se como motor de mudanca. Mais do que isso, ela pode, se for adequada as
necessidades colectivas e individuais, produzir uma maior compreensdo e confianca entre
os diferentes elementos da organizacdo, criando um clima favordvel a mudanca. Nao
admira, portanto, que o conceito de comunica¢cdo tenha sido apropriado pela retérica
managerialista, na perspectiva de informar, integrar e auscultar os diferentes ‘publicos’
com os quais a organizacdo se relaciona, directa ou indirectamente, assumindo-se como
instrumento estratégico da mudanca. Neste sentido, «os processos de comunicacdo sao
vistos como instrumentos sociais que permitem a interac¢do humana e condicionam a
existéncia e a eficdcia das organizacdes.» (Freixo, 2006, p.212).

Por outro lado, conforme demonstra Maria do Carmo Reis (2002), é corrente entre a
literatura especializada® a ideia de que nos contextos de mudanga organizacional a
comunicacdo constitui uma varidvel dependente. Neste caso, a comunicacio tende a ser
analisada como mera expressdo da mudanga, sendo os meios, o conteido, o estilo e a

natureza da comunicacdo, formal e informal, enformados pelo contexto organizacional.

61 Quer no estudo da comunicagio, quer no das organizagdes.
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Aquilo que, tal como esta autora, queremos demonstrar € que a comunica¢do constitui, ela
propria, um elemento constitutivo da mudanca. Isto porque, assumindo-se como
mediadores da mudanca, estimulando e promovendo a interaccdo entre os diferentes
individuos e grupos, os processos de comunicagdo tecem o proprio contexto da mudanca.
Influenciam, assim, a recep¢do, o ritmo e a legitimacdo da mudanca, promovendo a
interacgdo entre a accdo e o contexto. «Ao actuar desta forma, [as iniciativas
comunicacionais] estabelecem uma mediacdo entre a visdo de futuro prometida pela
mudanca e a realidade presente.» (Ibidem, p.22).

Ao perspectivar a comunicagdo € a mudanca como processos mutuamente
constitutivos, estamos a assumir que, tal como a mudanga institucional estd longe de ser
univoca, também a comunicacdo pode assumir contornos hibridos numa instituicdo,
revelando a influéncia de diferentes forcas, internas e externas. Estamos, igualmente, a
assumir que a comunicagdo nio favorece, necessariamente, a mudanca e que uma
comunicacdo participada, radicada no ideal corporativo, pode até constituir-se como um
obsticulo a mudanca. O que a comunicagdo parece favorecer é o processo de
institucionalizagdo, desinstitucionaliza¢do e reinstitucionalizacdo (Scott & Meyer, 1994),
essenciais a (re)construcdo da identidade colectiva, a qual, findo o processo, pode resultar

mais ou menos conservadora.
3.1 Da comunicacio nas organizacoes a comunicacao organizacional integrada

Nos dltimos 60 anos, o estudo da comunicacdo nas organizacdes tem vindo a
conquistar um espago cada vez mais central tanto no meio académico, como no seio das
proprias organizagdes. Este interesse prende-se com o facto de a comunica¢do, como
vimos, se constituir como um fendmeno inerente as organizacdes, embora resultando
sobretudo, da importancia estratégica que lhe tem vindo a ser atribuida.

Incorporada nas narrativas da gestdo, a comunicacdo organizacional tem vindo a ser
entendida como o conjunto de sinais emitidos pela organizacdo em direc¢do aos diferentes
‘publicos’ com os quais ela se relaciona, englobando um vasto conjunto de actividades
comunicacionais: relacdes publicas, marketing, publicidade e propaganda (Lendrevie,
Lindon, Dionisio & Rodrigues, 1993).

Conforme sustenta Margarida Kunsch (2006) a nocdo de comunicacdo

organizacional €, neste sentido, fruto das sementes lancadas no periodo da Revolugdo
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Industrial, ja que as mudangas provocadas pelo processo de industrializagdo terdo obrigado
as empresas a procurar novas formas de comunicag¢do com os publicos internos e externos.
Em ambos os casos, a comunica¢do assumia, entdo, um cardcter meramente funcional e
instrumental, tendo em vista a eficicia administrativa, via transmissao de ordens e de
informacdes, bem como a divulgacdo externa dos produtos e da organiza¢do. Do ponto de
vista tedrico, as teorias racionalizadoras reflectiam esta mesma realidade, circunscrevendo
a comunicacdo a fluxos verticais e, por vezes, horizontais, segundo procedimentos
normalizados e hierarquicamente estabelecidos.

Na década de 50, as teorias comportamentais, com destaque para a Escola das
Relacdes Humanas, comecam a produzir algum eco no mundo empresarial, e a
comunicacdo comeca a constituir-se como «requisito fundamental para o bom desempenho
da organizacdo» (Freixo, 2006, p.212). Esta concep¢do integrativa e estratégica da
comunicacdo decorre do reconhecimento de que o comportamento do individuo na
organizacdo € determinado pelo grupo em que se insere, o qual cria regras € normas
proprias. Os processos comunicativos, a par das liderancas, sd@o entdo associados ao
desempenho e a eficdcia dos trabalhadores, sendo considerados como estruturantes das
relacOes formais e informais que entre eles se estabelecem.

Como resultado das mudangas ocorridas a nivel mundial, a partir do final da década
de 1980, com o final da guerra-fria, a globalizacdo e a revolucdo tecnolégica da
informacdo e da comunicagdo, as organizacdes viram-se forcadas a enfrentar um novo
cendrio, dominado por mercados globais e por uma economia marcada por uma
competicdo sem precedentes. Como consequéncia, a comunicag¢do ndo sé viu refor¢ado o
seu cardcter estratégico, como ganhou um sentido corporativo, passando a integrar todas as
formas de comunicagdo que visam fortalecer e fomentar a identidade das organizacdes e,
por consequéncia, melhorar a sua imagem. Do ponto de vista tedrico, comegaram a ser
incorporados no estudo dos processos comunicacionais as dimensdes interpretativas,
surgindo a énfase nas praticas quotidianas, nas interac¢des sociais € Nnos processos
simbdlicos (Kunsh, 2006, p.183).

Como objecto de pesquisa, a comunicagcdo organizacional torna-se na disciplina que
estuda a forma como se processa o fendmeno comunicacional dentro das organizacdes, no
ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o processo de

comunicacdo entre a organizacdo e os seus diversos publicos, compreendendo a
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comunicacdo institucional (orientada para um posicionamento favordvel junto da opinido
publica), a comunicacdo mercadoldgica (orientada para a divulgacdo dos produtos e
servicos), a comunicacao interna (orientada para a troca de informacgdes e de experiéncias,
tendo em vista a integra¢do e a participacdo) e a comunica¢do administrativa (orientada
para os procedimentos quotidianos). A esta perspectiva corresponde uma visdo abrangente
e integrada da comunicagdo, a qual exige, cada vez mais, a intervencdo de profissionais

especializados (ibidem, p.187).
3.2 Os principais paradigmas da comunicac¢ao organizacional

Ao procedermos a uma incursdo mais profunda no campo da comunicagdo
organizacional, uma das questdes que nos assaltou de imediato, pelas dificuldades que nos
criou, foi a sua natureza interdisciplinar, bem como a multiplicidade de concepg¢des que
lhes sdo inerentes. Ndo s6 a comunica¢do organizacional tem raizes em campos tdo
distintos como a Gestdo, a Teoria das Organizacdes, a Sociologia, a Psicologia Social e
Organizacional, a Antropologia, a Linguistica e a Retdérica, como em cada drea disciplinar
abriga vdrias perspectivas tedricas e diferentes pressupostos epistemoldgicos.

Num esfor¢o por mapear a nossa propria investigacdo, descobrimos que os estudos
disponiveis sobre os paradigmas da comunicacdo organizacional estdo centrados
basicamente em trés propostas: a ‘funcionalista’, a ‘interpretativa’ e a ‘critica’.

A perspectiva funcionalista € a mais antiga, radicada na escola cldssica e no modelo
mecanicista das organizagdes. As organizagdes sdo vistas como estruturas hierdrquicas,
compostas por unidades funcionalmente distintas. A comunicacao diz respeito a circulagio
de fluxos de informacgdo através desta estrutura. O olhar desta abordagem ¢, portanto,
tecnocrdtico e tem em vista a tagibilidade organizacional, podendo ser observada, medida e
padronizada. Por isso, o paradigma funcionalista centra a sua aten¢do nas estruturas
formais e informais de comunicagdo, em termos de praticas e resultados, deixando de parte
qualquer andlise do contexto em que elas ocorrem. A comunicagdo espelha a realidade, ndo
sendo mais do que um condutor. E, por isso, vista como sinénimo de transmissdo (Reis,
2002).

A perspectiva interpretativa, ao considerar as organizacdes como culturas, concebe-
as como um fendmeno subjectivo, socialmente construido por meio da comunicagdo, sendo

esta entendida como troca de simbolos e de significados. Esta abordagem da comunicacao,
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introduzida na década de 1950 pelo norte-americano Gregory Batesom e Ruesch (1951),
encontra hoje eco na escola de Montreal, nomeadamente, nos trabalhos desenvolvidos por
James Taylor (1993). O foco da andlise €, entdo, direccionado para o caricter social e
contextual da interaccdo e para a influéncia reciproca dos actores em interac¢ao
significativa, pelo que a comunicacdo € encarada como um elemento estruturante da
dindmica organizacional, de tal forma que é concebida como produtora das organizagdes.
A funcdo integrativa e estratégica da comunicagdo pode se analisada a luz do paradigma
interpretativo, se aceitarmos a existéncia de uma relacdo causal entre a efectividade da
comunicacdo e a performance organizacional, por via da criacdo de um contexto favoravel.
Mas, a énfase é sempre colocada nas praticas quotidianas, nas interac¢des sociais € nos
processos simbolicos (Kunsch, 2006).

A perspectiva critica, concede especial aten¢do as relagdes de poder que se
estabelecem no seio da organizagdo, concebida como uma arena de conflitos. Segundo esta
abordagem, a comunica¢do produz as organizacdes numa outra perspectiva: a da producao
e reproducdo das relagdes de forga que se estabelecem na estrutura organizativa. O foco da
pesquisa direcciona-se, entdo, para a procura de praticas comunicacionais que promovam a
dominacdo de forma intencional. A concep¢do da comunicagdo organizacional como
actividade corporativa ganha aqui significado, enquanto instrumento de uma gestao que se
quer eficiente. Por outras palavras, confrontamo-nos com uma perspectiva ‘instrumental’
da comunicagdo, centrada nos dispositivos de transmissdo de informagdo, com a
perspectiva dos actores, centrada na sua capacidade de interpretacdo, enquanto emissores e
receptores de mensagem, € com a perspectiva ‘relacional’, centrada nas relacdes entre os
actores.

Ao olharmos para a comunicacdo como elemento estruturante da mudanca,
desenvolvemos uma perspectiva ‘interpretativa’ sobre 0s processos comunicativos que
emergem no seio das organizagdes escolares. Mas, ao reconhecermos o papel dos lideres
organizacionais na conducdo e legitimacao dessa mudanca, ndo deixamos de ter em conta a
perspectiva ‘critica’, sublinhando a forma como os processos de comunicagdo sao usados
como instrumentos de gestdo, nem a perspectiva ‘funcional’, ja que nos interessamos pelos
instrumentos de comunicacao criados.

Ora, apesar de ndo considerar as organizacdes como agentes sociais, a teoria da

estruturacdo tem sido largamente aplicada nas pesquisas em comunicacdo organizacional
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por permitir a ponte entre estas diferentes perspectivas. Embora admitia a existéncia de
uma realidade objectiva, externa ao sujeito, Anthony Giddens (1984) afirma que ela é
produzida e reproduzida pela ac¢ao individual, ultrapassando assim a tradicional dicotomia
entre ac¢ao e estrutura. Na sua anélise das praticas sociais, Giddens sublinha a importancia
da comunica¢do, ndo apenas enquanto elemento da interac¢do social na dualidade da
estrutura®?, mas como elemento essencial de producdo e reproducdo da realidade social.
Neste sentido, a comunicacdo nao sé desempenha um papel fundamental ao nivel dos
padrdes sistémicos de producdo de sentido, como possibilita a partilha de significados nas
sucessivas interaccoes que compdem as praticas quotidianas. Por isso, a teoria da
estruturacdo afirma que € pela comunicacdo que se realizam as accdes individuais, com

base nas quais se criam e recriam as estruturas e os sistemas sociais.
3.3 A comunicacao e a ‘gestao’ de identidade(s)

No quadro da abordagem interpretativa, Gregory Bateson e Jurgen Ruesch (1951)
desenvolvem a chamada Antropologia da Comunica¢do, concebendo a comunicacio
segundo um modelo que se situa para além da andlise da cldssica relagdo entre emissor e
receptor e que se aproxima da metéfora ‘jazzistica’ que apresentdmos no capitulo 1. Nesta
perspectiva, que abre portas a concep¢ao da comunica¢do como elemento estruturante da

dindmica organizacional, a comunicagdo € vista como resultando de:

Um conjunto de individuos que se reiinem para tocar juntos e se acham numa situagdo de
interac¢do duradoura. Todos participam solidariamente, mas cada um a sua maneira, na
execugdo de uma partitura invisivel. A partitura, quer dizer, a cultura, so existe através do

desempenho interactivo dos individuos. (Cuche, 2003, p.86)

O esforco dos antropélogos da comunicacdo centra-se, entdo, na andlise dos
processos de interac¢io que produzem sistemas culturais de troca. Isto, sem perder de vista
o contexto das interac¢des, o qual impde regras e convencdes, com base nas expectativas

particulares dos individuos

62 De acordo com a no¢do de dualidade da estrutura, as propriedades estruturais do sistema sdo, a0 mesmo
tempo, meio e fim das praticas que elas recursivamente organizam (Giddens, 1984).
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Com efeito, a reflexdo sobre os processos organizacionais conduz ao reconhecimento
da inevitabilidade da existéncia de diferentes grupos numa organizacao, resultantes, desde
logo, da estrutura organizacional e do préprio ciclo de vida da organizacdo. Conforme ja
referimos, os interpretativistas consideram inapropriado o conceito de subcultura,
argumentando que este supde uma subdivisdo hierarquizada do universo cultural. Em
alternativa, propdem a no¢do de microculturas. Consideram, igualmente, que, na
construgdo cultural, o que surge primeiro € a cultura de grupo e a cultura local, que liga os
individuos em interac¢do imediata. A ‘cultura global’ é o que resulta da relagdao dos grupos
sociais em contacto uns com os outros, isto é, da relacdo que se estabelece entre as suas
culturas proprias (Cuche, 2003, p.87).

Ora, reconhecendo a existéncia de diferentes culturas numa escola, coexistindo sob
uma mesma identidade, Stensaker (2004) chama a atencdo para o facto de os mesmos
mitos, crengas e simbolos, poderem ter significados diferentes para os vérios grupos,
podendo desencadear comportamentos divergentes. E o reconhecimento deste pluralismo e
da riqueza que ele introduz na produgdo de pontos de vista diferencidveis e concilidveis,
que conduz o autor a utilizar a nocdo de identidade colectiva, sublinhando que uma
identidade forte ndo implica uma cultura homogénea, mas a existéncia de interesses
divergentes que exigem e possibilitam um sistema cultural diversificado e flexivel. Tal
equivale a reconhecer o cardcter dindmico e conflitual da organizacdo, como um palco
onde se jogam diferentes interesses e onde os diferentes actores dispdem de uma margem

de liberdade relativa, que utilizam a sua maneira, enquadrada por um projecto pessoal ou

grupal®.

& Esta perspectiva remete-nos para a abordagem estratégica das organizac¢des, cujos postulados,
enunciados em 1977 por Crozier e Friedberg em «L’acteur et le sisttme» e revistos por Friedberg em «Le
pouvoir et la regle» (1993), sublinham que os individuos, mesmo sujeitos a uma série de constrangimentos,
gozam de uma autonomia relativa que lhes advém da possibilidade de fazer escolhas perante um conjunto
limitado de opcgdes. Interagindo em fungdo de fins préprios, dotados de diferentes racionalidades e
mobilizando estratégias muito préprias, os individuos tiram partido do poder mais ou menos informal que
esta autonomia relativa lhes confere e que cria uma ‘zona de incerteza’ considerdvel nos seus
comportamentos. Nos jogos de poder que assim se cruzam, os actores desenvolvem entdo estratégias
(pessoais ou grupais) que sdo racionais, mas sempre de uma racionalidade limitada e contingente, dada a

natureza complexa e varidvel da realidade que os rodeia e a impossibilidade de inventariar e avaliar todas as
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No que a um agrupamento de escolas diz respeito, ndo podemos deixar de ter em
conta que o seu ja complexo sistema cultural, decorrente da diferenciacdo de niveis de
ensino, da descontinuidade de espacos, da diversidade de categorias profissionais e da
existéncia de unidades mais ou menos auténomas, ¢ complexificado pelas relagcdes entre as
microculturas que ali se estabelecem e que decorrem da composi¢ao do que € geralmente
designado por comunidade educativa, tornando a arquitectura de um plano global de
comunicacdo tdo dificil quanto crucial.

Neste contexto, em paralelo a comunicacdo enquanto instrumento de gestdo, temos
vindo a destacar, ao longo deste trabalho, a importancia da comunica¢do enquanto
elemento constitutivo da dindmica organizacional. Temos tentado demonstrar como a
comunicacdo constitui um elemento fundamental da negociagdo (mais ou menos
participada, mais ou menos democrdtica e mais ou menos espontanea) de significados,
assumindo-se, enquanto tal, como um dos principais instrumentos de mediacdo entre 0s
diversos actores e grupos que interagem no campo educativo.

E este pluralismo e esta multiplicidade de formas de ver, de estar e de sentir a escola
que procuraremos demonstrar de seguida, tendo em vista a compreensao da complexidade
de que se reveste a identidade colectiva numa organizacdo escolar, bem como os multiplos

processos comunicativos que a sua (re)constru¢do e/ou manutengdo envolvem.
Os alunos

A frequéncia escolar proporciona as geragdes mais jovens uma série de experiéncias
que vao desde as previstas e programadas pela institui¢do escolar as que derivam do
proprio contexto educativo e das interacgdes que nele se desenvolvem, constituindo o
chamado curriculo oculto (Meighan, 1986). Quer isto dizer que na escola os alunos
aprendem muito mais do que aquilo que € objecto de transmissao formal ou informal dos
professores, constituindo algumas destas aprendizagens verdadeiras estratégias de

sobrevivéncia, isto € formas de aproveitar as caracteristicas do sistema em proveito

solucdes possiveis. Assim se explica que os individuos optem pela solugcdo que lhes parece menos ma num
dado momento, ndo havendo uma solu¢do melhor, no sentido do the one best way, isto €, de um caminho

dnico.
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proprio. Neste sentido, a crianga, ou o0 jovem, nao € mero sujeito passivo de uma formacado
concebida por e para a sociedade adulta, tendo em vista um projecto social definido por um
grupo dominante que assim legitima o seu poder. Ele emerge, cada vez mais, como um
agente activo, com um sistema de valores proprio (embora sempre produto parcial de uma
constru¢do social), capaz de fazer escolhas diferentes das dos outros, incluindo os mais
velhos, concebendo intimeras e originais estratégias de contestacio e de subversdo. Dai a
necessidade de compreender como se constréi o oficio de aluno (Perrenoud, 1995), mas
também o oficio de crianga (Chamboredon & Prévot, 1982) e, por que ndo, o de jovem.

E verdade que a ‘infancia’ corresponde a uma categoria social do tipo geracional,
mas € necessdrio ter em conta que os seus modos de vida sdo tdo diversos quanto a sua
condicdo social, etnia, idade ou sexo (Ferreira, 2003; Sarmento & Cerisara, 2004; Almeida,
2009). Como afirma Sarmento (2004), as culturas infantis constituem, com efeito, o mais
importante aspecto na diferenciacdo da infancia. Por isso, € importante perspectivar a
crianca como um actor plural, produto de multiplas socializa¢des, pelas quais estrutura e
estabelece padrdes culturais, com base nos quais interpreta o mundo e desenvolve
esquemas de ac¢do proprios e singulares. Afinal, a pluralidade das infancias precisa de ser
compreendida na sua conexdo com a pluralidade de socializacdes humanas.

Da mesma forma, embora tenda a veicular-se uma imagem distintiva, coerente e una
da juventude, que em termos econdmicos € apontada por Musgrave (1979) como um
promissor ‘mercado’ adolescente no campo do vestudrio, dos discos e de outros produtos
ligados a esfera de lazer, a0 mesmo tempo que se torna alvo de indmeras politicas
governamentais, a maioria dos autores coloca algumas reticéncias a emergéncia de uma
‘cultura juvenil’ como uma categoria social auténoma, enfatizando antes a sua crescente
visibilidade social. Para estes autores® a difusdao da ideia de juventude € indissocidvel da
massificacdo do ensino e do que Correia e Matos (2001b) designam por ‘aluniza¢do da
juventude’, que acaba por excluir, simbolicamente, da categoria todos os segmentos da
juventude ndo escolarizada. Por um lado, parece ser a convivéncia nas institui¢des
escolares que favorece a sua tomada de consciéncia enquanto grupo. Por outro lado,

segundo Sérgio Gréacio (1991), a frequéncia escolar suspende, provisoriamente, a

%Entre outros, José Machado Pais (1993), Anténio Joaquim Esteves (1995), Jodo Teixeira Lopes (1996),
Pedro Abrantes (2003) e José Alberto Correia e Manuel Matos (2001b).
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diversidade de origem e de condi¢des dos alunos que partilham, assim, um universo
comum, capaz de gerar identificacdo a partir do exterior. Trata-se, no fundo, do que vem
sendo designado como socializa¢dao horizontal, um fendmeno fundamental no processo de
constru¢do da identidade pessoal e social do jovem, favordvel a uma certa uniformidade
cultural entre os grupos de pares. Nao obstante, como sintetiza Musgrave (1979, p. 108),
«0S seus membros trazem consigo as experiéncias passadas e os efeitos das pressdes sobre
eles exercidas nas outras posicdes sociais que ocupam», 0 que nos leva a reconhecer a
irredutivel heterogeneidade da juventude e a existéncia de multiplas culturas juvenis, as

quais, portadoras de diferentes racionalidades, atribuem a escola sentidos bastantes

dispares.
As familias

Embora as familias venham sendo chamadas a participar cada vez mais na vida da
escola, a relacdo que se estabelece entre a familia e a escola ndo pode deixar de ser
caracterizada como uma relacdo entre culturas, uma «relacdo armadilhada» para citar
Pedro Silva (2003a), um dos autores que, entre nds, mais se tem debrucado sobre esta
problematica.

Apesar de alguma resisténcia, por parte dos professores, a necessidade de
aproximacao da escola a familia tem sido amplamente reconhecida, constituindo, talvez,
um dos poucos pontos de convergéncia das ultimas reformas do sistema educativo. Porqué
esta aproximacdo? Antes de mais, porque a escola e a familia constituem os dois espagos
predominantes no mundo dos alunos. Depois, porque ambos trabalham para um projecto
comum — o sucesso educativo de criangas e jovens. De resto, todos os estudos sobre o tema
demonstram que quanto mais as familias se envolvem na educacdo escolar dos seus filhos -
quer seja pela ajuda directa, quer pelo proporcionar de um espaco ou de materiais de
estudo, pelo simples incentivo, deslocando-se a escola por iniciativa propria ou a convite
desta para participar em actividades mais ou menos informais ou participando na tomada
de decisdo através de 6rgaos proprios - maior sucesso eles apresentam.

Infelizmente, a relagdo escola-familia estd longe ser facil. Como nos adverte Silva
(2003a), se € verdade que os professores ainda receiam a participacdo dos pais, também o é
que as familias revelam alguma resisténcia em colaborar com a escola. Quanto aos

professores, o problema parece configurar-se como um problema de poder, jd que estes
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parecem temer que sejam dadas a decidir as familias questdes que consideram ser da sua
exclusiva competéncia, desvalorizando a co-responsabilizacdo parental que a implicacdo
das familias na tomada de decisdo pode induzir.

Quanto as familias, o argumento da falta de tempo ou de interesse tende a ocultar
uma clivagem socioldgica susceptivel de transformar esta relacio num novo mecanismo de
reproducdo das desigualdades sociais. E que as familias também trazem consigo as
experiéncias passadas e os efeitos das pressdes sobre elas exercidas nas outras posi¢oes
sociais que ocupam, provocando um choque entre a cultura escolar (letrada, urbana e de
classe média), socialmente dominante, e a cultura familiar ndo legitimada (muitas vezes
iletrada, rural e popular). Por isso € que a relacdo escola-familia é descrita, por Pedro Silva
(2003a), como uma relacdo entre culturas. Para as familias que se encontram mais
afastadas da cultura escolar, a escola constitui um espago de relagdes formais e informais
que ndo dominam, a sua experiéncia escolar € frequentemente negativa e dolorosa e a
linguagem nela usada constitui mais uma barreira do que um meio de comunicacio®. E
por isso, que as familias se afastam da escola.

Visto que os professores tendem a interpretar a nao participagdo dos pais como sinal
de desinteresse, acabam por gerar expectativas diferentes para os alunos cujos pais
participam e para aqueles cujos pais ndo participam. Trata-se de um preconceito penoso
para os alunos das classes populares, a acreditar na hip6tese de concretizacdo das
expectativas, fendmeno descrito com base na metafora do ‘efeito de pigmaledo’ por Robert
Rosenthal e Lenore Jacobson (1968).

Sendo a relacdo com as familias uma relacdo dificil, mas benéfica para os alunos,
Pedro Silva (2003a) chama a atencdo para a necessidade de se construir uma politica de
escola face as familias, onde se defina formalmente este objectivo e as formas de o
alcancar, o que, em nosso entender, passa, necessariamente, pela inclusao deste objectivo
nos projectos de escola e pela definicao de meios de comunicagdo capazes de fazer a ponte

entre culturas.

5 Cf. Também Ricardo Vieira (2005).
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Os profissionais (docentes e ndo docentes)

Falar dos profissionais que trabalham na escola é falar, naturalmente, dos
professores, mas € também falar daqueles que menos tém sido estudados e cujo estatuto na
escola €, no minimo, ambiguo - os ndo docentes.

O problema parece comecar pelo facto de tendermos a pensar nos ndo docentes como
uma categoria profissional homogénea — a dos auxiliares da ac¢do educativa - cujo papel,
pelo baixo nivel de qualificagdes e consequente fraco envolvimento nos processos de
decisao, tendemos a desvalorizar. Pensando, como Mintzberg (1985), na escola como uma
burocracia profissional, alicercada sobre a competéncia profissional, tendemos a
subalternizar os auxiliares da acc¢do educativa como uma ‘subcultura de base’ face a
‘cultura de elite’ constituida pelos professores. Talvez por isso se trate da categoria menos
estudada e lhe tendamos a reconhecer pouco poder, o que, a nosso ver, pode ser verdade no
registo do poder formal e hierdrquico, mas ndo quando partimos para a andlise do poder
informal e interpessoal. Basta pensarmos em Crozier e Friedberg (1977) para vermos como
o dominio de uma competéncia especifica, o controlo da informag¢do, o dominio da relagdo
com o meio, ou o conhecimento das normas e regras da organizacao, constituem fontes de
poder interpessoal, susceptiveis de ser analisadas a partir do caso dos ndo docentes, muitas
vezes 0s actores com maior antiguidade na escola e, quantas vezes, os Unicos
verdadeiramente inseridos no meio, assumindo-se como interlocutores privilegiados®e.

Por outro lado, hd que reconhecer que, sobretudo nas sedes de Agrupamento, surge
todo um conjunto de profissionais, alguns mais antigos, como € o caso do pessoal
administrativo, e de outros, cuja presenca na escola € relativamente recente, simbolo dos
novos desafios colocados a escola. Referindo-se ao aumento de efectivos no pessoal
administrativo como resultado do alargamento da autonomia, Stensaker (2004, p.67)
assinala mesmo uma crescente burocratizacdo das instituicdes de ensino superior. Mas
pensamos também nos psicélogos e nos técnicos de informatica, cuja funcio de szaff torna
dificil a sua integrac@o na estrutura da escola, sendo-lhes reservado um estatuto de ‘entre

dois’, bem visivel na forma como ocupam os espagos escolares. As qualificacdes afastam-

% Sobretudo na relacdo com os meios populares, ji que a nova classe média tende a contactar directamente
com os professores, os directores de turma ou os conselhos executivos, activando a estrutura formal.
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nos do grupo dos ‘funciondrios’, ao passo que o ndo exercicio de fun¢des docentes os
afasta do dos docentes

Esta clivagem, leva-nos a reflexdo sobre os docentes, nomeadamente, ao estudo da
identidade profissional docente e ao trabalho que Anténio Névoa tem desenvolvido neste
dominio. Olhando para a génese da profissdo, o autor identifica dois eixos através dos
quais se tem afirmado o estatuto econdmico e social dos professores: um corpo de
conhecimentos e de técnicas e um conjunto de normas e valores préprios (N6voa, 1992).
Serd em torno destes dois eixos que se distinguem os docentes dos restantes actores que
interagem no espaco escolar e que se desenvolve a identidade profissional de cada
professor e a sua integracdo na cultura profissional.

A identidade profissional docente relaciona-se com a forma como cada um encara a
sua profissdo e como cada um se sente e se representa como professor. Sabemos, contudo,
que a identidade profissional ndo é um dado adquirido, sendo antes um processo complexo
através do qual cada um se apropria e da sentido a sua histdria pessoal e profissional. A
forma como a identidade profissional se constréi e reconstrdi, no sentido de assimilar a
mudanca, estrutura-se em funcdo do que N6voa designa como os trés ‘A’: Adesdo, Acgdo e
Autoconsciéncia.

De facto, ser professor implica a adesdo ao ja referido conjunto de principios e de
valores, mas implica, também, decisdes constantes e imediatas quanto a melhor forma de
agir, e, sobretudo, implica uma reflexdo constante sobre as praticas. Neste processo
identitario, N6voa identifica, ainda, dois efeitos que considera particularmente importantes
no caso dos professores, e que sdo aparentemente contraditdrios: efeito de rigidez, na
medida em que uma vez construida certa identidade profissional, os professores revelam
alguma indisponibilidade para a mudanga, manifestando grande relutancia em abandonar
certas praticas; e um efeito de plasticidade, ja que os professores sdo um grupo profissional
particularmente sensivel ao efeito de moda, assimilando rapidamente novas técnicas e
métodos pedagdgicos. Por esta via, os professores incorporam novas praticas nas
anteriores, muitas vezes sem reflectir suficientemente sobre elas, representando tal atitude
o que podemos designar como uma ‘fuga para a frente’, cujo reflexo na construgcdo de
identidades profissionais alternativas tende a acentuar formas diversas de individualismo,

como as que demos conta no capitulo 1.

Pagina 9 7



Pagina 9 8

Susana Faria

Para Anténio N6voa, € a fusdo entre o ‘eu pessoal’ e o ‘eu profissional’ em termos de
Adesdo, Acgdo e Autoconsciéncia, bem como a gestdao pessoal do equilibrio entre a rigidez
e a plasticidade, que definem modos distintos de encarar a profissdo docente.

Por outro lado, conforme temos vindo a sublinhar, o universo escolar estd longe de
constituir um todo homogéneo, desde logo porque nele encontramos niveis de ensino que
vao do pré-escolar ao ensino secundario. Esta diversidade veio complexificar o quotidiano
das institui¢cdes de ensino bdsico e secunddrio, a partir do momento em que as escolas
foram constituidas em agrupamentos verticais, geralmente integrados por varios jardins-de-
infancia, varias escolas do 1.° CEB, uma escola de 2.° ¢ 3.° CEB e, eventualmente, uma
escola secunddria, funcionando como escola-sede aquela que assegura o nivel de ensino
mais elevado.

Ora, no que aos professores diz respeito, o trabalho empirico coordenado, em 1988,
por Manuel Braga da Cruz, dava bem conta de como as atitudes dos professores do pré-
escolar e do 1.° CEB e as dos professores do entdo designado ensino preparatério e
secundério divergiam. Enquanto para os educadores de infancia e professores ‘primérios’ a
op¢ao pela profissdo surgia, essencialmente, como uma questdo de vocagdo, a posse de
habilitagdes académicas e a auséncia de alternativas profissionais surgiam entre as
motivacdes apontadas pelos professores do ensino preparatério e secunddrio, explicando
um desejo de abandono da profissio que rondava os 45% entre estes docentes.
Relativamente a posi¢do relativa que a respectiva profissdio ocupava numa escala das
profissdes mais socialmente valorizadas, constatava-se, entdo, um pessimismo
generalizado, embora mais notério e menos realista no caso dos educadores e professores
do 1.° CEB, uma vez que a sua posi¢do, na opinido dos professores, era sempre inferior a
posic@o apontada pela opinido publica, denotando uma identidade profissional negativa.
Note-se, no entanto, que a desvalorizacdo dos professores do ensino pds-primdrio era
superior em sete lugares relativamente aos educadores e professores do 1.° CEB, o que vai
ao encontro da imagem negativa que estes, € sobretudo o professor do ensino secundério,
registavam em termos de competéncia profissional. A este respeito, ndo deixa de ser
curioso que os professores do 3.° CEB surjam, neste estudo, como os tGnicos a registar uma
auto-imagem negativa a propdsito da sua competéncia profissional. Quanto a importancia
dada a formacdo, o estudo revelava que os professores dos niveis inferiores valorizavam,

essencialmente, a sua formacdo pedagdgica, enquanto os professores do preparatério e
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secunddrio atribufam maior importancia a formacdo cientifica como factor de
diferenciagdo, a qual ndo seria estranho o facto de se verificar, entre estes professores, uma
tendéncia para a desqualificagdo profissional, decorrente do crescimento quantitativo do
sistema educativo nos anos 80. Talvez, por isso, a opinido acerca do sentido da evolugao
do prestigio socioprofissional fosse bastante pessimista entre estes docentes, contrastando
com a confianca que os educadores e professores do 1.° CEB depositavam na qualidade da
formacao dos professores como factor de valorizagao social da profissao docente.

Atendendo a que, a época da investiga¢do desenvolvida por Braga da Cruz (1988), as
escolas dos diferentes niveis de ensino funcionavam autonomamente, ndao € dificil
adivinhar a forma como a constituicdo dos agrupamentos trouxe para o quotidiano escolar
esta diversidade, tornando-a um problema particularmente premente. A tudo isto, acresce a
organizacdo dos docentes por dreas disciplinares, a partir do 2.° CEB, multiplicando os
modos de encarar a profissdo, os interesses a defender, as visdes da realidade e as
estratégias a definir para a escola.

Em suma, a divisao horizontal do trabalho produz diferentes racionalidades num
agrupamento escolar, as quais, numa perspectiva estratégica, podem dar origem a jogos de
poder que estdo na base dos conflitos e das tensdes que ali se estabelecem. Razao pela qual
a promocao de uma identidade colectiva, capaz de dar sentido as préticas organizacionais,
de aglutinar toda a organizacdo e de a diferenciar das restantes, seja sentida como tao
dificil quanto necessdria. Resta perceber até que ponto a constituicio de agrupamentos
consegue atenuar as clivagens entre as escolas que o compdem, justificando a aplicag¢ao do
conceito de organizacdo a escala do Agrupamento, ou se as clivagens saem reforcadas,
limitando a identidade colectiva a identidade da escola-sede.

A par desta diversidade, hd que ter em conta o ja referido processo identitario, isto €,
a forma como a experiéncia pessoal e de trabalho influencia as estruturas individuais dos
professores no que respeita aos seus comportamentos relacionais. Neste sentido, Rui
Gomes (1993), partindo do trabalho desenvolvido em 1977 por Renaud Sainsalieu sobre os
modelos de relacdes profissionais no universo fabril, distingue quatro configuragdes
possiveis da identidade profissional entre os docentes: defensiva, quando o individuo nao
reconhece autonomia colectiva ao professorado, constituindo o grupo disciplinar a sua
unica referéncia. Nao se reivindica nada para a classe porque nio existe consciéncia de

grupo, de onde resultam relagdes de trabalho superficiais e um forte isolacionismo; de
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fusdo, quando reconhece a autonomia colectiva, revelando uma consciéncia de grupo que
estd na base de relacdes de camaradagem e solidariedade profissional; meritocrética,
promovendo o separatismo em fun¢do do grau académico; e de separacdo, valorizando a
autonomia do individuo em relagiio ao grupo. A semelhanca do que sublinha Sainsalieu,
também entre os professores a adopcdo de cada uma destas posturas, € 0o consequente
enquadramento em cada um dos modelos, ndo € visto como irreversivel, porque estda
sujeito ao processo de aprendizagem cultural e ao que Micha€l Huberman (1992) descreve
como o ‘ciclo de vida profissional dos professores’. Analisando a carreira pedagdgica dos
professores do ensino secunddrio, este autor estuda o seu percurso no sentido de
compreender como € que as caracteristicas de cada uma das fases identificadas influenciam
a escola e de que modo sdo influenciadas por ela. Partindo do conceito de ‘carreira’ como
um processo, mais ou menos linear, que passa por diferentes patamares, regressdes e
descontinuidades, o autor sublinha a importincia dos anos de servico, a par da idade
cronoldgica e do percurso vivido até entdo, como factores a ter em conta na analise do

comportamento do professor, identificando sete fases®”:

1.* Fase (entre o 1.° e 0 3.° ano) - marcada pela exploracdo corresponde a entrada na
carreira. O confronto com a complexidade da situacdo profissional, a par de um certo
entusiasmo inicial, que se traduz na experimentacdo, tornam a luta pela sobrevivéncia e a
descoberta das atitudes os aspectos mais comuns desta fase. Esta pode ser mais ou menos
longa, mais ou menos complexa e dificil, mas sempre limitada por parametros que
decorrem do estatuto da carreira docente. Huberman adverte, no entanto, que, no caso de
um compromisso provisorio, esta fase tende a prolongar-se, o que atendendo as actuais
dificuldades de integracdo na carreira se aplica especialmente a nossa realidade;

2.* Fase (entre o 4.° e 6.° ano) — caracteriza-se pela estabilizacdo que decorre do
assumir novas responsabilidades, como consequéncia de um compromisso definitivo e da
adopcdo de uma identidade profissional. Corresponde a uma fase de afirmacgdo perante os

colegas, mas também de consolidacdo pedagdgica, j& que a autoconfianca permite a

5 Embora neste modelo a referéncia temporal a idade e aos anos de servico dos docentes assuma especial
importancia na estruturagdo de cada ciclo, dada a progressdo automdtica na carreira, entendemo-la como
meramente exemplificativa porque tendencialmente dependente da aquisicio de um vinculo profissional, o
que nos parece uma realidade cada vez mais longinqua para um vasto grupo de docentes.
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definicdo de um estilo proprio, mais flexivel e espontaneo, favorecendo inclusivamente o
prazer e o humor.

3.* Fase (entre 7.° e 25.° ano) — é marcada pela diversificag¢ao, contrariando uma certa
rigidez pedagdgica inicial e favordvel a ‘experimentacdo’, ao activismo e a luta contra os
factores institucionais que impedem a maximizagio da sua prestacdio. E uma fase
igualmente marcada por alguma ambicdo pessoal, em termos de autoridade,
responsabilidade e prestigio, mas também por algum receio de cair na rotina, o que se
traduz, por vezes, na procura de novos desafios, eventualmente a aceitacdo de cargos de
gestao.

4.* Fase (entre o 25.° e 0 35.° ano) - caracteriza-se por um questionamento sobre
op¢oes de vida, objectivos e ideais, que pode dar origem a situacdes de absentismo, falta de
empenho, mobilidade voluntdria ou ‘funcionariza¢do’. Segundo Huberman, a delimitacao
desta fase, bem como a procura da sua origem, tornam-se particularmente dificeis, ja que
tanto podem decorrer da monotonia como do desencanto face a experiéncias anteriores.
Por outro lado, as caracteristicas da escola, o contexto politico e econdémico ou o0s
acontecimentos da vida familiar podem atenuar, mais ou menos, este periodo.

5.* Fase (entre 0 35.° € 0 45.° ano) - quando a fase de questionamento € bem resolvida
tende surgir uma reconciliagdo entre o que Huberman designa como o ‘eu ideal’ e o ‘eu
real’. A serenidade entdo encontrada permite uma maior descontrac¢do em situacdo da sala
de aula, menor vulnerabilidade a avaliagdao dos outros, menor ambic¢ao e ‘abaixamento’ das
metas a alcancar, mas também maior distanciamento afectivo, ao qual ndo serd estranho o
factor intergeracional.

6.* Fase (além do 45.° ano) — as lamentacOes, contra a qualidade decrescente dos
alunos, as politicas educativas ou os novos colegas, bem como um conservadorismo que se
traduz em rigidez, dogmatismo, prudéncia, resisténcia a inovagdo e nostalgia, tendem a
caracterizar os professores com mais de 50 anos, mas podem surgir entre os professores
mais jovens, na sequéncia de uma fase de serenidade, de um questionamento mais
prolongado ou de uma explora¢do mal sucedida.

7.2 Fase — o final da carreira € marcado pelo desinvestimento, que pode ser sereno ou
amargo. Huberman considera natural um descomprometimento progressivo, uma maior
consagracdo de tempo a si proprio, a reflexdo e a assuntos externos a escola, como forma

de preparar a retirada. Sublinha, contudo, que ha docentes que, ndo tendo conseguido
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realizar as suas ambic¢des, desinvestem a meio da carreira, e outros, que desiludidos com o
resultado do seu trabalho e das reformas empreendidas, canalizam as suas energias para

outras esferas, falando-se nestes casos de um desinvestimento amargo.

A partir dos trabalhos de Braga da Cruz (1988) Rui Gomes (1993) e de Michaél
Huberman (1992) pensamos ter construido uma visd@o panoramica do quanto a classe
docente € heterogénea e da forma como esta heterogeneidade se traduz em

comportamentos diversificados, mais ou menos estratégicos, mais ou menos grupais.
As autarquias

Em Portugal, as referéncias ao envolvimento da comunidade, e em particular dos
municipios, enquanto parte integrante da comunidade educativa, sdo particularmente
notodrias a partir de 1984, sobretudo em termos legislativos com a promulgacio, em 1986,
da Lei de Bases do Sistema Educativo. Até entdo, embora nos paises anglo-saxdnicos e
escandinavos as autoridades locais de educacao tivessem ja uma longa tradicao, e entre nds
encontremos referéncias ao papel educativo do municipio desde a I Republica, o
paradigma do Estado educador impediu que o papel dos municipios fosse além de um
poder executor, mandatario das politicas educativas centrais. Por outro lado, a escassez de
recursos, bem como o desinteresse e as resisténcias locais, quer da parte dos professores,
quer dos préprios autarcas, impediu que o Onus das responsabilidades legalmente
atribuidas fosse cabalmente cumprido (Fernandes, 2004).

Depois de 1974, Anténio Sousa Fernandes distingue trés fases num percurso através
do qual tende a consolidar-se a promocao de politicas educativas locais: entre 1976 e 1986
a participacao do municipio na administracdo e gestdo da educacio surge, ainda, como um
servigo periférico de apoio a educacdo infantil e bdasica obrigatdria; a partir de 1986 o
poder local surge como um parceiro privado com uma fungdo supletiva em relagdo ao
sistema educativo publico, assegurando modalidades que o Estado ndo tinha a capacidade
de assegurar ou nas quais ndo considerava prioritdrio intervir — pré-escolar, formacao
profissional, educacdo especial, tempos livres e outras modalidades de educacdo nao

escolar; depois de 1995, com a criacdo dos Conselhos Locais de Educacdo® e com a

 Hoje Conselhos Municipais de Educago.
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entrada dos municipios nas Assembleias de Escola®, o municipio surge como um
participante publico na promocdo e coordenagdo local da politica educativa, tornando-se
parceiro educativo e passando a desempenhar fun¢des como a negocia¢do dos contratos de
autonomia, a promog¢do de medidas de desenvolvimento educativo e a elaboracdo de
projectos educativos municipais.

O autor aponta, ainda, algumas investigacdes que revelam dados significativos sobre
a intervencao educativa dos municipios. Tais trabalhos sugerem nao sé a interioriza¢ao das
obrigacdes educativas por parte da autarquia, mas também o reforco da sua capacidade
para negociar com o governo a reparticdo dos encargos com a educacdo, a quebra das
resisténcias iniciais por parte dos professores, que temendo, inicialmente, a politizacdo do
espaco educativo e a reducdo da sua autonomia profissional, comecam, hoje, a reconhecer
aos municipios o papel de mediadores, ou mesmo de lideranca, das reivindicacdes locais
perante o poder central. Nao obstante, e conforme demos conta no primeiro capitulo, este
cendrio parece, ainda, muito afastado dos ideais de Edgar Faure e do consequente
‘movimento das cidades educadoras’ que, fundado em Barcelona em 1999, chamava a

atencdo para:

O papel educativo da cidade com as suas instituicbes, servicos e empresas, 0S Seus
monumentos, bairros e espacos de lazer, projectos, programas e redes de comunicagdo, os

movimentos sociais, politicos e culturais. (Fernandes, 2004, p.41)

Este novo paradigma, fundamentando a autonomia de escola a partir da
territorializacdo das politicas educativas, aponta para a cidade como espaco social de
encontro entre o global, o nacional e o local, assim como entre a educacdo formal, ndo
formal e informal, e para a descentralizacdo e autonomia, vendo no municipio o

dinamizador e coordenador de uma verdadeira politica local.

Em sintese, queremos afirmar a nossa convic¢do de que a compreensdo de uma
organizacdo escolar, bem como qualquer estratégia de interven¢do no seu seio passam,
necessariamente, pela compreensao das diferentes formas de ver e de estar na escola, pelo

conhecimento dos varios actores em presenca e pelo destringar dos padrdes de interacg¢ao

% Uma presenga refor¢ada no Conselho Geral através do Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril.
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que daqui decorrem. Os comportamentos mais ou menos estratégicos que ali se
estabelecem, e os jogos de poder que, a partir deles, se desenvolvem, trazem a discussao
uma perspectiva da comunicacio organizacional que vai além da identidade corporativa e
que contempla a dimensao nao formal da organizacdo, dimensao esta onde os contextos de
interaccao e de influéncia reciproca ocupam um lugar central.

E este o sentido com que colocamos a comunicac¢ido organizacional no centro dos
processos de mudanca. Mais do que expressar as relacdes entre os diferentes grupos,
acreditamos que os processos de comunicagdo sao elementos constituintes do contexto em
que essas interaccdes acontecem, contexto esse que, como vimos, condiciona fortemente a

forma como qualquer pressdo para a mudanca € apropriada e interpretada.

3.4 A comunicac¢ao enquanto instrumento de gestao de imagem

Enquanto instrumento de gestdo, a comunicagdo pode ser definida como o processo
pelo qual as hierarquias garantem o envolvimento, a participacdo € o desempenho dos
diferentes actores que integram uma instituicio ou que com ela se relacionam. Nesta
l6gica, a comunicag¢do proporcionaria a informagao e a compreensao necessarias para que
todos possam conduzir as suas tarefas de forma eficiente, a0 mesmo tempo que
proporcionaria a motivacao e a cooperacao entre todas as partes. Estes dois propdsitos, em
conjunto, promoveriam um ambiente favordvel ao desenvolvimento de um espirito
corporativo, a um bom desempenho e, consequentemente, a satisfacdo dos diferentes
publicos.

Nesta perspectiva, que traduz a légica managerialista, invocando a lideranca
transformacional e um sistema de comunicacdo eficaz como essenciais ao sucesso de uma
organizacao, a gestdo de imagem tem vindo a assumir-se como uma das principais tarefas a
desenvolver pelos ‘novos gestores escolares’, ao lado da tradicional gestdo dos recursos
humanos, dos recursos financeiros e patrimoniais. Entre nds, esta funcdo parece
timidamente assumida pelos 6rgaos de gestdo, mas em outros paises € ja alvo de reflexdao
tedrica avancada (Gewirtz, Ball & Bowe, 1995; Ballion, 1992; Woods, 1988). Em
Inglaterra, onde a ‘mercadorizacdo da educagdo’ parece ter-se tornado uma realidade, fruto

da autonomia econdmica das escolas, que as reformas de 1988 e de 1993 vieram
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reconfigurar, a relagdo entre a imagem da escola e a sua viabilidade tornou-se bastante

clara, conforme nos relata um dos reitores entrevistados por Gewirtz, Ball e Bowe:

«O dinheiro que consegues para a escola depende do niimero de alunos. Portanto, se
queres mais dinheiro, tens de aumentar o niimero de alunos, tens de os ir buscar as outras
escolas. Entdo, temos de competir com as outras escolas, temos de nos publicitar, temos de nos
fazer notar, temos de nos certificar que todos sabem o quanto a Milton é uma boa escola. (...)
Em vez de nos limitarmos a ficarmos satisfeitos com isso, agora temos de o dizer a toda a

gente, temos de vir cd para fora e garantir que recrutamos criangas necessdrias a manuteng¢do

do nivel de qualidade da escola». (Governador da Escola de Milton in Gewirtz et al, 1995, p.124)

Na verdade, muitos dos factores que influenciam o recrutamento de alunos,
nomeadamente o crescimento demografico ou as caracteristicas socio-econémicas da area
de influéncia de uma escola, estdo fora do controlo da institui¢do, enquanto a imagem ¢é
algo que pode ser gerido por ela. Conforme argumentam Gewirtz e os seus colegas (1995)
este novo enfoque representa uma enorme transformacao cultural no campo educativo,
com implicacdes na quantidade de energia, de atencdo e de recursos afectados a outros
aspectos da educacdo e na natureza das relacdes que se estabelecem entre professores e
pais, entre professores e alunos, entre a direccdo e os restantes membros da organizacao
escolar e entre os diferentes niveis de ensino.

Reconhecendo a importincia que a produgdo simbolica passa a assumir na forma
como as escolas actuam neste ‘mercado’, estes autores recorrem a analise semidtica como
forma de aceder ao novo imagindrio social das escolas e a compreensdo das consequéncias
desta mudanca. Sublinhando que a produc¢do de uma imagem nao pode ser separada das
praticas substantivas de uma escola, nem pode ser confundida com a mera actividade
promocional, os autores comecam por demonstrar que, com diferentes graus de
intencionalidade, as escolas sempre produziram imagens sobre si, veiculando-as através
das préticas e politicas de escola, da arquitectura dos espagos, do estilo de gestdo e de
lideranca, e através da dimensdo e das caracteristicas sécio-econdmicas da sua populacgdo.
Os autores demonstram, igualmente, que alguns pais sempre estiveram especialmente

atentos a estas mensagens:

Conforme sublinhou Power (1997) «O Mercado da educagdo ndo é o resultado das
politicas recente, resulta de uma relagdo de longa duracdo entre a educagdo e uma estrutura

social estratificada». Desde sempre, muitos pais da classe média agiram como consumidores
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da educacdo, desde sempre as escolas competiram pelos seus clientes e os sistemas locais
escolares sempre foram hierarquicamente organizados, reflectindo e reforcando essa

estratificagcdo. (Gewirtz et al, 1995, p.123)

Simplesmente, as consequéncias financeiras das politicas de recrutamento sdo,
actualmente, mais imediatas A autonomia institucional das escolas faz com que hoje,
independentemente da posi¢do que ocupam no ‘mercado’, as instituicdes de ensino sintam
a necessidade de se tornar mais atractivas para os ‘consumidores’ e, portanto, de serem
mais reflexivas acerca das mensagens que enviam para o exterior, de cultivar uma imagem
mais atractiva para os pais, em geral, e alguns pais, em particular, sendo notério o esfor¢o
dos gestores escolares pelo controlo do processo de produgdo semiética.

Mesmo entre nds, onde a concorréncia entre escolas € atenuada pelo facto de 81% da
oferta educativa ser garantida pelo sector publico”™ e o recrutamento dos alunos resultar,
tendencialmente, da captacdo geogréfica’, é notdria a tentativa de institucionalizagdo de
uma ‘ecologia do mercado’”? nos organismos publicos, em geral, e no campo educativo, em
particular, como forma de promover a eficcia social. A este propdsito, Maria Manuel
Vieira (2003), questiona-se sobre o impacto das pressdes concorrenciais, decorrentes da
crescente competi¢do por titulos académicos, sobre o sistema de ensino portugués. As
conclusdes a que chega a autora, corroboradas pelos trabalhos de Cristina Gomes da Silva
(1999), Joao Teixeira Lopes (1997) e Almerindo Janela Afonso (1999), apontam para a
representacdo de um espaco educativo que, embora formalmente aberto a todos, parece
permedvel as estratégias das familias mais familiarizadas com o sistema educativo e mais

activamente empenhadas na garantia da ‘qualidade’ académica e social da escola

70 INE, 2003.

7t Uma situagdo a qual escapavam apenas os colégios privados, mas que veio a ser alterada pelo Despacho
14026/2007 de 3 de Julho que veio dar liberdade aos pais para matricular os filhos em qualquer escola,
independentemente da drea de residéncia e do local de trabalho dos pais. Embora fossem conhecidas as
estratégias desenvolvidas por alguns pais no sentido de escapar a influéncia geogréfica e continue a ser dada
prioridade aos alunos que vivem na drea de influéncia de cada escola, esta medida ndo pode deixar de ser
vista como uma medida liberalizadora, sendo de prever grandes transformacdes na composi¢do da populacdo
escolar nos préximos anos.

72 Na perspectiva neo-liberal que enforma a nova gestdo publica, a intervengéo estatal nas instituicdes
publicas deve limitar-se a garantir a actuacdo das leis da oferta e da procura, como se de um mercado se
tratasse, o que se traduz no refor¢o dos dispositivos de avaliagdo externa.
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frequentada pelos seus filhos™ (Vieira, 2007, p.279). Neste sentido, parecem evidentes 0s
sinais de uma atengdo crescente para com a auto-apresentacdo, a aparéncia € a imagem,
indiciando transformagdes profundas no estilo de gestao.

Entre as actividades relativas a gestdo da imagem, Gewirtz et al (1995, p.126-137)

destacam no caso inglés:

¢ A remodelacdo de edificios e a decoragcdo de espagos, com destaque para as areas

de recepcao;

¢ A produgdo de materiais publicitarios, nomeadamente prospectos e panfletos com
uma apresentacdo cada vez mais profissional, tirando partido das novas tecnologias
da informag¢do e comunica¢ao em matéria de tratamento grafico;

e A comunica¢ao com a imprensa, com recurso a convites e a press-releases;

¢ Um conjunto de eventos publicos, onde o impacto visual (com recurso a
fardamentas e log6tipos) e os discursos tendem a profissionalizar-se no sentido de
uma imagem corporativa;

® A busca de sintonia entre os diferentes niveis de ensino, procurando uniformizar o

tom dos discursos.

Para estes autores, as implicacdes materiais deste investimento ndo devem ser
subestimadas, dados os recursos financeiros mobilizados que poderiam ser canalizados
para o processo educativo, absorvendo, igualmente, uma quantidade significativa do tempo
e da energia dos professores. Ora, a crescente competi¢do entre as escolas deixa antever
que os custos vao continuar a crescer, ao ritmo das aspiracdes estéticas dos
‘consumidores’. Tal investimento pode ser pouco significativo para cada escola, mas se
olharmos para o investimento global verificamos que enormes quantias de dinheiro e de

tempo estdo a ser gastos em actividades promocionais.

73 A presenca de factores de mercado no campo educativo é, por esta via reconhecida, embora a autora alerte
para o perigo da generaliza¢do abusiva dos resultados obtidos através da proliferacdo de estudos de caso.
Neste sentido, demonstra como a hipdtese de um mercado escolar ao nivel do ensino secunddrio parece
limitada a contextos urbanos de média e grande dimensdo, que contrastam com a predominincia a nivel
nacional da oferta dnica (Vieira, 2007, p.281).
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Embora reconhecam que tudo isto possa resultar no refor¢o da auto-estima de todos
aqueles que partilham o espago escolar, criando um ambiente mais aprazivel para o
processo de ensino/aprendizagem, os autores alertam para o risco de manipulacdo do
imagindrio colectivo por parte da direccdo das escolas, podendo a sua formalizacdo e
despersonalizacdo resultar na perda do sentido comunitdrio. Desta forma, demonstram
como as mensagens veiculadas estdo a ser uniformizadas e simplificadas, tornando-se
susceptiveis de leituras que servem diferentes gostos. Nas mensagens produzidas, a
coexisténcia de termos como tradicional/moderno, conservador/progressivo,
disciplinador/protector, revela que o bilinguismo enunciado por Clarke e Newman (1997) e
invocado por Gewirtz et al (1995, p.98) estd bem presente nas escolas analisadas,
permitindo harmonizar o discurso pedagdgico com um discurso cada vez mais orientado
para o ‘mercado’.

A andlise de contetdo das brochuras e documentos produzidos pelas vdrias escolas
estudadas por esta equipa de investigadores, revela, ainda, que o tom tradicionalmente
informativo parece ter cedido espaco a um tom meramente promocional, com énfase no
aspecto grafico e num discurso marcado pelo recurso constante ao superlativo, revelando
que as escolas parecem mais preocupadas em atrair as familias do que em informé-las.
Nesta l6gica, apesar de as escolas disporem de dispositivos que permitem promover a
compreensdo do processo e das praticas de ensino/aprendizagem por parte dos pais, o
‘mercado’ tende a inibir esta aproximacao, pressionando as escolas a focar a sua atencao
no que € visivel e mensuravel.

Ainda que as duas dimensOes ndo tenham necessariamente de ser exclusivas,
conforme sublinham os autores, ndo € dificil perceber que hd aspectos referentes a
‘qualidade’ de uma escola que nao podem ser percepcionados numa curta visita, da mesma
maneira que uma brochura ou um evento promocional transmitem uma imagem idealizada
da escola, que dificilmente corresponde ao que nela se passa (1995, p.135). Tal ndo
significa que as escolas estejam a tornar-se desonestas, mas que uma certa manipulacio da
verdade € inevitivel, no sentido do que Jean Baudrillard (1991) refere como uma
‘alucinagdo estética da realidade’, acabando por ter implicacdes na integridade das relagoes
entre as escolas e as familias, ou mesmo as criangas. Deste modo, as entrevistas realizadas
por Gewirtz e pelos seus colegas ddo conta de um crescente nivel de cepticismo entre os

pais (sobretudo entre aqueles que também exercem a sua profissao no campo educativo),
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sobre o rigor dos objectivos estabelecidos ou das imagens veiculadas pelas escolas (1995,

p.136).

4. Comunicacio e transformacio da identidade em contexto de mudanca —

um modelo conceptual para a analise das organizacoes escolares

Em jeito de conclusdo, podemos dizer que, na esteira do trabalho desenvolvido por
Bjgrn Stensaker (2004), o conceito de identidade colectiva tem vindo a ser aqui definido
como expressdo simbdlica, normativa e cognitiva de uma organizacdo. Partindo do
pressuposto de que os simbolos, mitos e crengas, sdo construgdes sociais que influenciam
fortemente o comportamento organizacional, o estudo da identidade colectiva foi encarado
como elemento fundamental na compreensao das transformagdes que tém vindo a ocorrer
nas escolas portuguesas.

O argumento € o de que a transformacdo da identidade colectiva decorre da
interac¢do entre a organizagdo € o meio envolvente, como resultado da pressdo exercida a
partir de ideais organizacionais que se afastam da identidade existente, na medida em que
geram novas expectativas acerca das suas fungdes, papéis e responsabilidades. A ideia de
isomorfismo entre as diversas instituicdes foi, no entanto, refutada pela énfase na
reinterpretagdo dos rétulos identitdrios institucionalizados. Enquanto traducdo dos novos
ideais organizacionais, a nova identidade acaba por ir sempre ao encontro da histéria e da
tradicdo da institui¢do, assim reinventadas. Na conducdo deste processo, a capacidade de
agéncia de uma instituicdo € fundamental para que a mudanga seja integrada numa nova
identidade, sendo importante a emergéncia de liderancas capazes de legitimar, interna e
externamente, a mudanca. Os processos comunicativos desempenham um papel decisivo
neste processo, como instancia estruturante do contexto das interaccdoes que se
desenvolvem entre os diferentes actores. O resultado serd, provavelmente, a criagdo de
uma nova identidade colectiva que parte dos ideais fornecidos pelo meio, mas cujo
significado € apropriado pela instituicao.

Acontece que, como temos vindo a demonstrar, as politicas educativas tém sido
marcadas por um cardcter hibrido, desenvolvendo instituicdes de ensino, igualmente,
hibridas. Nestas, a ‘qualidade’ é-nos apresentada por Stensaker (2004) como uma meta-

ideia porquanto constitui um elemento transversal, isto € um objectivo presente nos
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diferentes ideais organizacionais por ele identificados, ainda que adquira diferentes
significados e esteja na origem de praticas diferenciadas.

A nossa convicgdo é a de que também a comunicacdo constitui uma meta-ideia,
porque € invocada a proposito de qualquer processo de mudanga, independentemente do
sentido que esta venha a assumir. O conceito de comunicardo parece ser, entdo,
igualmente, apropriado por diferentes ideias organizacionais.

Visto que as institui¢des parecem assumir configuracdes hibridas, elas t€ém integrado
diferentes processos, tipos e circuitos de comunica¢do, produzindo sistemas de
comunicacdo altamente complexos e ambiguos, conjugando elementos que radicam em
diferentes concepcdes de comunicacio. E nesta complexidade de elementos
comunicacionais, paradoxalmente apresentados como elementos de um ‘plano de
comunicacdo organizacional integrada’ (Lendrevie et al, 1993), isto €, como elementos
coerentes de uma accdo continuada, que julgamos poder encontrar o contexto em que a
mudanca acontece. A comunicagdo constitui um elemento estruturante da mudanga, porque
procede a mediacdo entre as pressdes externas e a identidade colectiva existente,

conferindo-lhe um novo significado.
4.1 A arquitectura de um sistema de comunicac¢ao

De entre as muitas tentativas de sistematizar as actividades desenvolvidas no ambito
de um plano de comunica¢do organizacional integrada, orientada por uma actividade
coerente e continua, merece-nos especial atencdo aquela que € esquematicamente
apresentada no classico «Mercator» (ver Figura 1). Segundo esta proposta, a arquitectura
de uma politica de comunicagdo pode ser vista em funcao de quatro pdlos, que representam
os quatro grandes objectivos da comunica¢do organizacional, a partir dos quais pensamos
ser possivel reflectir sobre os processos de comunicagdo desenvolvidos nas diferentes

institui¢des educativas:

O Sistema de Identificac@o - que compreende todos os meios destinados a facilitar o
reconhecimento da organizacdo, tendo em vista o reforco da sua notoriedade. Neste
sentido, a utilizacdo do nome e do logétipo da escola e/ou do Agrupamento comegam ja a
ser utilizados, ndo s6 em documentos, mas também (e sobretudo em escolas privadas) nas
fardas dos funciondrios, no equipamento desportivo ou nas viaturas de transporte de

alunos;
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Figura 1
A arquitectura de um plano global de comunicacio: os subsistemas
SISTEMA DE
IDENTIFICAGAQ
«set reconhecido para
ser conhecidos
+ Politica de nomes e de marcas
+ Sistema de identificago visual ¢
SOnOTa;
logétipo, linha grafica

SISTEMA DE COMUNICACAQ SISTEMA DE COMUNICAGAQ
COMERCIAL DE PERTENCA
«Comunicar para «Comunicar para partithar
vender» valores e interesses comuns»
Da notoriedade 4 imagem ¢ 4 venda (,wmmicggu‘om e’f’”’.‘” .

+ Comunicagdo institucional
» Publicidade «produtos & marcasy : gomunTca;?o gnanccnta i
p Pmmn;ﬁo e venidas SISTEMA DE . umulmca?ao. re recrutamento
« Marketing directo AUDITORIA O‘n e L

E DE CONTROLO + Comunicagdo biunivoca com os
«Drganizar + Estudo da comunicagho da empresa ¢
o feedbackhy da dos seus concorrentes. Controlo da

eficicia dos programas

Fonte: Lendrevie et al, 1993, p.333)

O Sistema de Comunicacdo de Pertenga - que diz respeito aquela comunicagdo que,
mais do que promover a organizacdo ou o seu servico, procura favorecer a adesdo, a
cooperacdo, o sentimento de pertenga, ndo s6 no seio da comunidade educativa
(comunicagdo interna) mas, também, entre 0s seus parceiros € 0 meio em que estd inserida,
contribuindo, assim, para a partilha de valores e de interesses comuns. Nesta l6gica, a
organizacdo de festas de convivio, exposi¢des e outros eventos, bem como a ligacdo com
os media locais, a presenca na internet ou a edi¢do de boletins informativos em formatos
varios, comecam ja a fazer parte da vida de qualquer instituicdo de ensino, ainda que,
eventualmente, de forma pouco integrada e planificada;

O Sistema de Auditoria e de Controlo - que compreende todas as formas de
comunicacdo que t€ém como finalidade a organizacdo do feedback, quer no que respeita a
uma vigilancia atenta dos ‘mercados’, quer no que se refere a promocgao do didlogo com os

diferentes actores e a monitorizagdo constante das estratégias desenvolvidas, tarefas que,

Pagina 1 1 1



Pagina 1 1 2

Susana Faria

estamos em crer, as escolas desenvolvem, ainda, de forma informal, pouco sistemadtica e
assente apenas num Unico instrumento: as reunides, mais ou menos esporadicas, mais ou
menos formais, mais ou menos alargadas;

O Sistema de Comunicagdo Comercial — relacionado com a comunicagdo de
marketing. No caso das instituicdes de ensino, parece ser usada, sobretudo, como forma de

divulgar a as suas propostas educativas, nomeadamente ao nivel do ensino técnico e

fablg

superior. Pensamos, no entanto, poder ser esta uma via a explorar no que respeita
divulgacdo de outras ofertas educativas (nomeadamente, protocolos, projectos e
actividades ndo curriculares) como forma de atrair novos alunos, principalmente num
contexto de crescente competitividade entre escolas publicas e privadas e de progressiva

liberalizac@o da escolha do estabelecimento por parte dos alunos e das suas familias.

Aos sistemas sugeridos, sentimos a necessidade de acrescentar um quinto sistema,
que designdmos por Sistema Operacional, e que, proximo da comunica¢do administrativa,
enunciada por Margarida Kunsch (2006), contempla os mecanismos de comunicagdo que
asseguram o funcionamento quotidiano da instituicdo. Com efeito, sentimos que a andlise
da dimensdo instrumental da comunicacdo organizacional ndo poderia deixar de
contemplar os dispositivos que asseguram, em concreto, a negociacdo de significados, bem
como os veiculos pelos quais se expressam e institucionalizam (formal e informalmente) os
consensos organizacionais sobre os quais se funda a identidade da organizacdo. Neste
sistema, ganham especial significado as reunides entre as diferentes estruturas, as
cadernetas escolares, a intranet e os dossiers digitais, mas também os regulamentos
internos e outros documentos que, expressando o resultado da negociagdo entre culturas,

definem o rumo da organizagao.

4.2 Os ideais organizacionais como factores de mudanca

Inspirado nos modelos de regulacdo do sector publico discutidos por Michael Reed™

e nos ideais organizacionais, descritos por Ivar Bleiklie’> a propdsito da nova gestdo

74 As normas burocraticas, os mecanismos de mercado e as carreiras profissionais (Reed, 2002)

7> A universidade como agente publico, a universidade como empresa corporativa e a universidade como
instituicdo cultural (Bleiklie, 1998).
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publica no ensino superior europeu, Stensaker (2004, p.73-78) apresenta uma
conceptualizacdo que nos parece adequada a leitura das pressdes que tém sido exercidas
sobre o sistema educativo portugué€s. Assim o autor propde trés configuracdes

organizacionais: o ideal burocratico, o ideal empreendedor e o ideal profissional.
O ideal burocrdtico

O ideal burocrético (managerialista) tem origem na procura de uma estrutura formal
capaz de fazer frente a expansao do sistema de ensino a partir da década de 1980, de uma
forma eficaz e eficiente.

Este ideal organizacional coloca a €nfase na estrutura, na hierarquia e no controlo,
desenvolvendo a sedimentacdo de estruturas e de fungdes administrativas, bem como o
crescimento dos recursos humanos afectos a estas fungdes. A par disso, deposita elevadas
esperangas na especializacdio de fungdes, no estabelecimento de normas e na

estandardizacdo como mecanismos de regulacao do trabalho desenvolvido.

O ideal empreendedor

O empreendedorismo (novo managerialismo) traduz um ideal que resulta das
expectativas colocadas na educacdo como factor de desenvolvimento econdémico € como
passaporte para a integragdo do pais na sociedade da informacdo.

Orientado para o mercado, este ideal organizacional vé nos lideres institucionais
elementos essenciais a exploracdo do mercado e ao estabelecimento de um sistema de troca
capaz de satisfazer os diferentes actores que interagem no campo educativo. Como o
sucesso da instituicdo depende da sua capacidade de resposta as transformagdes do
mercado, a inovacdo e a capacidade de adaptacdo tornam-se os objectivos centrais da
institui¢do. Por isso, as estruturas formais e hierarquicas dao lugar a estruturas organicas e
flexiveis. Embora reconheca a importancia dos especialistas, dada a sua sensibilidade ao
mercado, este ideal valoriza, acima de tudo, as estruturas de comunicacao e a articulacao
inter e intra organizacionais. Resta sublinhar que o conhecimento do mercado € vital para
as organizagdes, dai a proliferacdo de mecanismos de avaliacdo e de controlo de varia

ordem.
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O ideal profissional

A concepc¢do do ensino como uma actividade cultural estd na origem da visdo da
escola como uma organizacdo profissional, um ideal que alicerca a legitimidade das
institui¢des educativas sobre as suas estruturas de especialistas, sejam elas de tipo
unipessoal, de natureza disciplinar, colegial ou cooperativa. Em qualquer dos casos, a
autoridade tende a ser descentralizada e colocada no topo destas estruturas.

Neste sentido, a padronizagdo, ndo € aqui o produto de processos normativos, mas de
decisOes técnicas e colectivas. Sendo assim, a autoridade € exercida através de estruturas
informais e mediante mecanismos de socializacdo, de endoutrinacdo e treino. Mesmo
havendo uma estrutura formal, os padroes de trabalho ndo sdo definidos
administrativamente. Mas as estruturas especializadas nao controlam apenas o seu
trabalho, procuram controlar, igualmente, as decisdes administrativas que as possam

afectar.
4.3 A comunicacio como meta-ideia

As transformagdes ocorridas no campo educativo por influéncia da nova gestdo
publica apontam para uma certa hegemonia do ideal empreendedor. Olhando para as
defini¢Ges dos subsistemas com que nos propusemos analisar o sistema de comunicacdo
institucionalizado numa organizacao escolar, podemos dizer que, com excep¢ao do sistema
operacional, todos eles se inserem nesta tendéncia, na medida que todos eles estdo
orientados para a satisfacdo dos seu publicos, internos e externos.

De acordo com a tipologia apresentada, situdmos no sistema de identificacdo os
processos comunicativos que visam facilitar o reconhecimento de um agrupamento de
escolas, tendo em vista a sua notoriedade. Tal objectivo corresponde a necessidade de
projectar, externamente, a imagem da instituicdo, promovendo a associacdo de um nome
de escola e de um conjunto de elementos graficos ao que se consideram ser os seus tragos
distintivos. Esta é, talvez, uma das mais elementares estratégias de marketing, indo ao
encontro da preocupacgdo que identificimos no ponto anterior - a de as escolas procurarem
cada vez mais tornar-se atractivas para potenciais alunos e para as suas familias, mas
também para os seus potenciais parceiros. Com todas as implicagdes a que ja fizemos

referéncia, as escolas estdo a tornar-se ‘empreendedoras’, porque procuram conquistar uma
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posicdo privilegiada nas relacdes que estabelecem no campo educativo, incluindo junto da
administracao central.

Da mesma forma, quando situamos as estratégias de divulgagao do trabalho realizado
e das propostas e projectos educativos de uma escola no sistema de marketing, estamos a
admitir que, por esta via, as escolas procuram influenciar a escolha dos alunos e das suas
familias. Vimos j4 que essa € uma questdo que sO parece fazer sentido nos casos em que
existe uma oferta diversificada de escolas. Mas acreditamos que, com o decréscimo da
natalidade e com a popularidade que o ensino privado comeca a registar, entre nds, a luta
pelos alunos, e, sobretudo, a luta por certos alunos, serd inevitdvel a curto ou a médio
prazo, se ndo € ja uma realidade em certos agrupamentos.

Quanto ao sistema de comunicagdo de pertenga, quando nele enquadramos todos os
processos de comunicagao que visam favorecer a adesdo, a cooperagdo e o sentimento de
pertenca da comunidade educativa € evidente a sua funcdo estratégica e integrativa, tal
como a temos vindo apresentar. As estratégias desenvolvidas, a este nivel, constituem-se
como poderosos instrumentos de gestao no sentido de proporcionar a satisfacao de todos os
‘clientes’ (internos e externos), fomentando a participagdo colectiva e criando um clima
favoravel ao desempenho global. Ao nivel interno, parecem-nos especialmente relevantes
as préticas comunicacionais que procuram contrabalancar o impacto negativo da nova
gestdo publica sobre a profissionalidade dos docentes, promovendo o que atrds designdmos
como ‘espirito de escola’.

O sistema de auditoria e controlo reflecte, claramente, a orientacdo para os
resultados, uma das principais marcas da nova gestdo publica. Nele situamos todos os
processos de comunicacdo que tém em vista a organizacdo do feedback, quer no que
respeita a evolucdo dos ‘mercados’, quer a promocao do didlogo com os diferentes actores
€ a monitorizacdo constante das estratégias desenvolvidas, ou seja, estratégias de
auscultacdo que promovam o didlogo, estratégias de avaliacdo das préticas e politicas
desenvolvidas e estratégias de pesquisa de mercado, que visam identificar necessidades,
oportunidades e concorrentes.

Visto que, no seu todo, estas estratégias de comunicacdo vao ao encontro do ideal
empreendedor, as escolas que as desenvolvem consideram-se mais eficazes e desenvolvem
a sua identidade a partir delas. A luz deste ideal, uma escola representa-se como ‘eficaz’

porque promove: a auscultacdo dos alunos e das suas familias, indo ao encontro das suas
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necessidades e expectativas; a participacdo dos seus diferentes publicos, desenvolvendo
neles um espirito corporativo; o reconhecimento externo; e uma avaliacio sistematica dos
resultados obtidos, com base na qual reformula constantemente as suas praticas.

No entanto, se olharmos para a forma como cada um destes objectivos se
consubstancia no terreno, ao nivel de cada instituicdo, descobrimos que as estratégias de
comunicacdo estabelecidas escondem outros ideais organizacionais, e escondem,
sobretudo, os tracos distintivos de cada escola. Descobrimos, assim, que o ideal
burocritico estd bem presente no sistema operacional. Sobretudo, na forma como a
promocdo de uma comunicacio rdpida e eficaz entre as vdrias estruturas, fazendo uso das
novas tecnologias da informacao e da comunicagdo, procura tornar a escola mais eficiente
do ponto de vista administrativo ou funcional. Tal significa, muitas vezes, a partilha de
materiais que acabam por se constituir em modelos, promovendo um certo nivel de
padronizacao no trabalho a desenvolver. Por esta via, a escola também se diz ‘eficaz’.

Da mesma forma, encontramos vestigios do ideal profissional nas estratégias de
comunicacdo desenvolvidas, quando as escolas promovem a discussdo e a tomada de
posicdo por parte daqueles que sdo considerados os especialistas neste campo, oOs
professores, sobre cujo profissionalismo se legitima, afinal, a autonomia das escolas.
Mesmo quando se assiste ao reforco da autoridade dos ‘novos gestores’ escolares e a
dissemina¢do do poder de decisdo por outros elementos da comunidade educativa, vemos
surgir grupos de trabalho e outro tipo de estruturas de comunica¢do que promovem a troca
de informacdes, de experiéncias e de pontos de vista entre pares, a qual, em certa medida,
parece ter em vista a socializacdo profissional, a endoutrinacdo e, em ultima instancia,
tomadas de posicOes especializadas. Aqui encontramos, talvez, o principal locus de
interpretagcdo criativa das politicas educativas, cujo sentido € ‘rdpida’ e ‘eficientemente’
partilhado com os outros grupos. Neste caso, a escola diz-se ‘eficaz’ porque tem
professores capazes de dar sentido as politicas definidas a nivel central e porque d4 espaco
aos professores para eles afirmarem o seu profissionalismo e a sua autonomia.

O que queremos demonstrar é que uma escola que aposta na comunicagao é sempre
representada como uma escola de ‘qualidade’, independentemente do que isso venha a
significar em concreto. Acreditamos que o processo de reconstru¢cdo da identidade
colectiva € largamente influenciado pelo sentido que os actores atribuem a comunicagdo e

pela forma como a estruturam interna e externamente. Dada a centralidade que o conceito
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de comunicacdo vem adquirindo no discurso politico e no discurso organizacional, ainda
que com um cardcter relativamente ambiguo, os processos de comunicacdo gerados em
cada instituicdo, sempre ancorados sobre sua histdria e tradicdo, parecem estar na génese
dos rétulos identitarios que a instituicao atribui a si propria e com os quais procura validar-
se externamente.

Ao analisar as institui¢des de ensino superior norueguesas, Stensaker (2004) conclui
que elas se tornaram, a partir da década de 1990, mais burocréticas porque o investimento
na ‘qualidade’ foi formalizado, estruturado e associado a estrutura hierdrquica das
instituicdes. No entanto, adverte que isso ndo significa que elas ndo tenham desenvolvido
tragos identitdrios proximos do ‘empreendedorismo’, ou que alguma vez tenham perdido
de vista o ideal profissional.

Aquilo que procuramos demonstrar com o trabalho empirico que realizdmos, € que a
entrada da 2.* década do século XXI, os agrupamentos de escolas portugueses se estdo a
tornar ‘empreendedores’, pressionados pela ‘ecologia de mercado’, reorientando-se,
crescentemente, para a prestagdo de contas, para a satisfacdo dos seus ‘publicos’ e para a
constru¢do de uma imagem que lhe seja favoravel nas relagdes de troca que estabelece com
diferentes partes. Mas isso, ndo significa que alguma vez tenham deixado de ser
burocraticos e que os profissionais docentes tenham deixado de exercer as suas proprias
pressoes.

As escolas instituem sistemas de comunicacdo complexos e hibridos, reflectindo o
conjunto destas pressdes. A questdo € que eles acabam por se constituir como o préprio
contexto da interaccdo, que viabiliza a negociacio de significados necessaria 2 mudanca. E
este papel de mediagdo, entre as pressdes externas € 0S processos normativos, cognitivos e
simbdlicos existentes no interior de uma organizacdo, que procuramos representar na
figura 2, a partir da qual € simbolizada uma nova identidade colectiva e uma imagem que a
instituicdo procura validar externamente.

Em jeito de conclusdo, podemos dizer que, analisando a comunicacdo como
elemento estruturante do processo de transformacgdo identitdria, esta investigacdo assenta
no seguinte conjunto de pressupostos:

1.° Os agrupamentos de escolas estdo a desenvolver estratégias de comunicagdo
orientadas para os seus diferentes publicos porque estdo a ser pressionadas pela nova

gestdo publica no sentido do ideal empreendedor;
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2.° No entanto, no seu seio, desenvolvem outros processos comunicativos que

revelam a influéncia de pressdes hibridas;

Figura 2
Modelo conceptual

uditoria e

i

Processos
'simbélicos

Comunicagdo como forma de mediagao
Categorias identitérias - pressdes internas

Identidade - Produgdo e exteriorizagdo de respostas
Ideias organizacionais - pressGes externas

3.° Os complexos sistemas de comunicacdo que daqui resultam ddo resposta a
diferentes pressdes externas, a luz da histéria e das tradicdes sobre as quais se funda a
identidade colectiva;

4.° Eles constituem o contexto em que decorre o processo de (re)construgcdao
identitdria, sendo neles que os actores buscam os tracos distintivos com que legitimam

interna e externamente a mudanca.
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O olhar empirico sobre uma instituicao educativa



Capitulo 3

Estratégias metodoldgicas

O enquadramento tedrico-conceptual desta investigacdo e as expectativas sobre a
forma como as nossas questdes e hipéteses de trabalho poderiam ser ‘operacionalizadas’
no terreno determinaram as nossas op¢des metodoldgicas — o método do estudo de caso,
tomando como unidade de andlise um agrupamento de escolas.

Segundo Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin (1994), o estudo de caso analisa o
fendbmeno no seu contexto real; o campo de investigacdo resulta, por isso, pouco
construido, aberto e pouco controlado. Procura, acima de tudo, reunir informagdes tao
numerosas € pormenorizadas quanto possivel, com vista a abranger a totalidade do
fendémeno em estudo, recorrendo, para isso, a técnicas de recolha de informagdo tao
diversificadas como a andlise documental, o inquérito por questiondrio, a entrevista e a
observacao directa. Neste sentido, trata-se de um método que permite e exige uma
triangulagdo de dados constante. Nao s6 ndo inviabiliza alguma quantificacdo, numa
abordagem que se quer interpretativa, como tira partido do cruzamento entre os dados
obtidos por observacgdo indirecta e os que resultam da observacao directa dos fendémenos.

Assim, numa abordagem predominantemente fenomenoldgica, mais do que
descrever ou prescrever processos e circuitos de informacao, interessou-nos, neste trabalho
de investigacdo, compreender o sentido que os actores atribuem a comunicagio
organizacional, o valor que lhe conferem, a forma como se apropriam das mensagens e as
representacOes que a partir dela constroem - sobre o outro, sobre si, sobre a identidade da
institui¢do e sobre as culturas que nela coabitam. Tratou-se, no fundo, de uma tentativa de
penetrar na comunidade afectiva e interpretativa de uma instituicao educativa, de aceder ao
seu universo simbdlico e a forma como as pertengas sdo geridas num contexto pouco
estabilizado e sujeito a processos frequentes de reconfiguracgao.

Neste contexto, a entrevista afigurou-se, desde o inicio, como a forma privilegiada de
aceder as préaticas discursivas e ao conjunto de significados que circula nas escolas que
integram o Agrupamento analisado, dos quais, hipoteticamente, os actores poderiam nao
ter sequer consciéncia, ou pelo menos estar encobertos por tentativas de racionalizacdo de
comportamentos. No entanto, porque pretendiamos tracar uma visdo panoramica,

contemplando os diferentes grupos de actores que interagem neste Agrupamento de
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escolas, o nosso universo de andlise, além de diversificado, deveria permitir a definicao de
tendéncias e a procura de relagdes entre fendmenos, o que justificou, igualmente, o recurso
a uma abordagem quantitativa.

Felizmente, reconhece-se hoje que a oposicdo entre técnicas quantitativas e
qualitativas parece ndo passar de mais uma das falsas dicotomias que marcou a histéria das
ciéncias sociais, € que, durante anos, empurrou 0s cientistas sociais para uma Vvisao
dicotémica, na qual parecia inevitavel a adesdo, no primeiro caso, a postulados positivistas,
tradi¢cio tedrica importada para as ciéncias sociais por Emille Durkheim (1987) que
enfatiza a explicacdo dos factos e as causas do comportamento humano, ou, no segundo
caso, a uma postura fenomenoldgica, perspectiva interpretativista difundida nas ciéncias
sociais por Max Weber (1983), que se preocupa, essencialmente, com o sentido subjectivo
que os actores sociais atribuem as suas accdes’®. Hoje, esta clivagem tende a ser
representada como um continuum epistemoldgico, como sugerem Maththew Miles e
Michael Huberman (1994), nao fosse o fim das dicotomias um dos principais tragos da
p6s-modernidade, com importantes reflexos ao nivel da ciéncia, a que Boaventura de

Sousa Santos (1988) arrisca chamar de o paradigma emergente.
1. Da teoria a investigacao empirica - 0 modelo de analise

Os contributos tedricos a que fizemos referéncia nos dois capitulos anteriores
constituem meras aproximagdes ao nosso objecto de pesquisa. Em diferentes dominios da
investigacdo social, eles permitiram-nos olhar para os processos de comunicagio
desenvolvidos numa organizacdo escolar de uma forma abrangente e sistemdtica. Contudo,
os conceitos até agora enunciados, por si sO, ndo respondem directamente as nossas
questdes de investigacdo. Constituem conceitos operatdrios, isolados, que fomos
identificando e, enquanto tal, dotados de rigor analitico e indutivo, mas estdo,
necessariamente, limitados a campos de andlise que se, em alguns casos, estdo proximos do
nosso objecto de estudo, noutros a transgressao metodoldgica € voluntéria.

Foi pela procura de relagcdes entre conceitos, e mediante a sua articulacio com os
dados empiricos, que desenhdmos um modelo de andlise capaz de nos elucidar sobre a

problemadtica que escolhemos investigar e sobre o objecto de investigacdo que fomos

76 Bogdan e Biklen (1994, p.52)
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construindo. Ele €, portanto, o produto de uma interac¢do continua entre a teoria e a
observacdo, e visa traduzir a nossa problematica de investigacao. Por isso, mais do que um
modelo absoluto e acabado, analiticamente induzido, ele reflecte as preocupagdes que
foram surgindo, no decurso da investigacdo, as opcdes metodoldgicas que foram sendo

tomadas e o caminho que fomos percorrendo ao longo desta investigacao.

Os conceitos

Conforme temos vindo a enunciar nos capitulos 1 e 2, esta investigacdo toma como
objecto de estudo os processos de comunicacdo internos e externos, analisando a sua
influéncia na (re)defini¢do da identidade e da imagem de um agrupamento de escolas em
contexto de mudanca.

No ambito da problemadtica que fomos desenhando, a escola foi sendo perspectivada
como um espago organizacional reconfigurado por novas concepcdes de escola e de
educacgdo escolar, bem como pela invocagdao de novos mandatos para a educacdo. Neste
sentido, temos vindo a sublinhar que as diferentes instituicdes educativas estdo a passar por
complexos processos de redefinicdo das suas préprias identidades, inspirados em ideais
organizacionais relativamente hibridos e marcados por uma tradu¢do e apropriacdo das
politicas educativas que reflecte a histdria e as tradi¢des vividas localmente.

Os sistemas de comunicacao constituem elementos fundamentais destes processos de
transformacdo identitdria. Emergem como elementos estruturantes da mudanga quer sejam
espontaneos e expressivos, dando sentido a negociacdo de significados, quer sejam usados
pelas hierarquias como instrumentos de legitimacdo da mudanga. Estimulando e
promovendo a interac¢do entre os diferentes individuos e grupos, os processos de
comunicacdo assumem-se, no fundo, como mediadores, tecendo o préprio contexto da
mudanca. Desta forma, eles influenciam a recep¢ao, o ritmo e a legitimagcao da mudancga,
promovendo a interac¢do entre a ac¢ao e o contexto.

Daqui resultam, de imediato, trés conceitos fundamentais, ja discutidos no capitulo 2,
mas que, no ambito do trabalho empirico, sentimos necessidade de operacionalizar:
‘mudancga’, ‘identidade’ e ‘comunicacdo organizacional’. Na operacionalizacdo destes
conceitos, seguimos, de alguma forma, a proposta de Paul Lazarsfeld (1974) para
formar/formalizar conceitos: partimos de uma representacdo mental, uma ‘imagem

sincrética’ do conceito, inseparavel ainda da sua expressdo no discurso ideoldgico vulgar.
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Numa segunda fase, a imagem foi decomposta em ‘dimensdes’, que ddao conta da
complexidade do fendémeno. Nalguns casos, tais dimensdes, derivaram, logicamente, da
representacdo mental do conceito, noutros foram deduzidas de aspectos referenciados
teoricamente ou resultaram de correlagdes empiricamente observadas. A ultima etapa,
consistiu na tradu¢do das dimensdes em ‘indicadores’, isto €, em elementos empiricamente
analisdveis (Almeida & Pinto, 1982, p.50)

Relativamente ao conceito de mudanga’, entendemo-la aqui, na esteira do trabalho
desenvolvido por Bjgrn Stensaker (2004), como o conjunto de transformacgdes que surgem
como resposta as pressoes exercidas sobre as institui¢des educativas, nomeadamente as que
decorrem de novos ideais organizacionais, gerando entre os actores novas expectativas

acerca das fungdes, papéis e responsabilidades de uma escola.

Figura 3
Operacionalizaciao do conceito de mudanca

Conceito Dimensao Indicadores

Ideais organizacionais (Politicas educativas)
. Novo estatuto da carreira docente
. Novo regime de colocagio de professores
. Reforco da autonomia na gestdo das escolas
. Constitui¢do de agrupamentos verticais de escolas
. Avaliagdo de resultados
. Reestruturacdo curricular (AEC, NAC, CEF, CIF)

Adaptacio
(as pressdes do campo)

Relagdes de mercado (colégios)

Mudanca (observacao e analise documental)
Organizacional

Projecto educativo
Regulamento Interno
Parcerias, aliangas e protocolos
Projecto curricular de escola

Expressao
(da negociacdo entre culturas)

(observacao e analise documental)

Ideais inspiradores (modelos de referéncia)

Transformagiio . Equipas pedagog}cas
. . . Plano de ocupagdo de alunos
(Induzida pela lideranca) N . . N
O que mudou nas . Comunicagio on-line e informatiza¢do de processos
escolas e no
Agrupamento? Monitoriza¢do da mudanca

(observacao e analise documental)

77 Ver fundamentagdo no ponto 1 do Capitulo 2.
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Neste contexto, interessimo-nos, especialmente, em identificar a origem da mudanca

(ver figura 3), isto é, perceber se a introducdo de novas praticas num agrupamento de

escolas resulta, directamente, das pressdes do campo (com destaque para as politicas

educativas), da dinadmica interna ou de fenémenos de uma lideranga mais ou menos

carismatica’e.

No que respeita ao conceito de identidade”, sublinhdmos a forma como esta permite

que uma instituicao se situe e seja situada num determinado campo, destacando a natureza

relacional e a funcdo de categorizacdo da identidade organizacional. A luz da teoria neo-

institucional, sentimos a necessidade de distinguir entre a dimensdo interna e externa do

conceito.

Figura 4

Operacionalizacao do conceito de identidade organizacional

Conceito

Identidade
Organizacional

O que distingue o
Agrupamento? Quais
as suas preocupagdes?

Como € visto?

Dimensao

Indicadores

Interna
Identidade colectiva
(como os membros vém a
organizagao)

Representacdes sobre:
. estilos de lideranga, de comunicago e de tomada de
decisdo
. valores e normas dominantes
. factores de identificag@o e de diferenciacdo
. clima (envolvimento e relacionamento)
Sentido atribuido a:
. politicas educativas
. rétulos atribuidos a organizagio
. histdria e tradi¢des da organizacgio
. dimensao e caracteristicas do meio
Clubes e projectos

(Entrevistas e questionarios)

Externa
Imagem organizacional
(Como os membros acham que o0s
outros véem a organizagdo)

Envolvimento da comunidade

Posi¢@o nos Rankings

N.° de alunos (comparativamente aos colégios)
Relatdrios de inspecgdes e de avaliagdo externa
Media

(Entrevistas e analise documental)

78 Termo aqui adoptado numa acepgéo préxima do senso comum e ndo no sentido weberiano que lhe pode ser

associado.

79 Ver discussao conceptual no ponto 2 do Capitulo 2.
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Para designar a ‘identidade interna’, adoptdmos a nocdo de identidade colectiva,
definindo-a, como Stenksaker (2004), como a expressdo simbdlica, normativa e cognitiva
de uma institui¢do, a qual traduz a imagem de si, para si e para os outros. Para contemplar
a ‘identidade externa’ optdmos pela no¢do de imagem organizacional, referindo-nos, como
Gioia, Shultz e Corley (2000), a percepcdo que os actores t€m de como a institui¢ao € vista
pelos outros.

Quanto ao conceito de comunicacdo organizacional®, temos vindo a aborda-lo na
perspectiva da teoria da estruturacdo, enquanto elemento estruturante da mudanca.
Conforme sugere Anthony Giddens (1984), actuando ao nivel dos padrdes de producio de
sentido, a comunicacdo viabiliza a partilha e a negociacdo de significados, estruturando o
contexto da interaccao e assegurando a mediacdo entre a ac¢do e a estrutura. Nesta logica,
a comunicacdo promove o proprio contexto da mudanca, dai que tenhamos vindo a
distinguir a sua dimensdo expressiva - que dd conta da interac¢do, mais ou menos
espontanea, entre os actores que integram a instituicdo ou que com ela se relacionam - da

sua dimensdo instrumental.

Figura §
Operacionalizacao do conceito de comunicacio organizacional
Conceito Dimensao Indicadores
Expressiva Rituais, mitos, linguagem, simbolos

(Interac¢do espontanea)
(observaciao)

Instrumental
Comunicacio ~ . P Logétipo e ofertas a comunidade educativa
Organizacional . Funcdo de identificacdo
. Func@o comercial Webpage, DVD, rankings, visitas a escola-sede
Fungiio de pertenca Festas, jornal, DVD, intercambios, eventos culturais, formacdo
parental, protocolos com outras organizagdes
A comunicagio E. de auditoria e controlo Questiondrios, auscultacdo aos 6rgdos intermédios,

constitui um objectivo assembleias de pais, inquéritos socio-educativos, GAAF

do Agrupamento?

. Fungdo operacional L . .
€40 op Reunides entre as diversas estruturas, intranet, cadernetas

escolares, plano de actividades, dossiers digitais

(Observacao e analise documental)

80 Ver discussao tedrica nos pontos 3 e 4 do Capitulo 2.



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

Esta dimensdo instrumental, a que dedicamos especial atencdo neste estudo,
contempla o conjunto de sinais emitidos pelo Agrupamento em direc¢do aos diferentes
grupos que dele fazem parte, tendo em vista a criagcio de um ambiente favoravel a
participacdo colectiva e a projeccdo de uma imagem coerente com os ideias

organizacionais e com as categorias identitarias pré-existentes, legitimando a mudanca.
As hipoteses

Foram os trés conceitos anteriores que tentdmos articular, de modo a obter uma
hipétese de trabalho que servisse de fio condutor a observagdo e respondesse a nossa

questdo geral de investigagdo, a saber:

Qual o papel da comunicagdo organizacional na reconstru¢do da identidade de um

agrupamento de escolas em contexto de mudanga?

A hipoétese de investigacdo a que chegdmos, ilustrada no modelo de anédlise que se

segue (figura 6), foi entdo a de que:

A comunicag¢do organizacional constitui um elemento estruturante da mudanga no que
respeita a identidade de um agrupamento de escolas, na medida em que constitui o contexto

mediador em que essa mudanga acontece.

Figura 6
Modelo de analise

Identidade colectiva

Ideais Organizacionais

Nova identidade
organizacional

Contexto Externo
Sistema de comunicag@o

A partir da hipétese central, definimos um conjunto de pressupostos que permitem

clarificar o modelo de anélise e que passamos a enunciar:
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I: A comunicac¢do organizacional € fundamental aos processos de institucionalizacdo,
desinstitucionalizagdo e reinstitucionalizagdo (Scott & Meyer, 1994), os quais sdo

indispensaveis a mudancga.

II: Na medida em que estrutura o contexto de interaccdo, a comunicacio
organizacional constitui um elemento estruturante da dindmica organizacional, sendo
essencial a negociacdo de significados. Assegura, assim, a mediacdo entre os diversos

actores, grupos e institui¢des que interagem no campo educativo.

III: A comunicagdo organizacional desempenha um papel fundamental no processo
de recepg¢do, interpretacao e formulacdo de respostas as politicas educativas. Enquanto tal,
sustenta a mediacdo entre as pressOes para a mudanca e a identidade colectiva existente -

entre a acgﬁo € a estrutura.

IV: A comunicagdo constitui um instrumento de gestdo, usado pelas hierarquias para

promover a notoriedade da organizagdo e para legitimar interna e externamente a mudanca
2. As opcoes metodolégicas

Em sentido lato, a metodologia pode ser definida como o conjunto de directrizes que
orientam uma investigacdo, pressupondo uma multiplicidade de procedimentos, entre as
quais se espera conseguir obter uma certa unidade. Seguindo a proposta de Léssard-
hérbert, Goyette e Bouttin (1994), podemos agrupar estes procedimentos em quatro
instancias: a ‘epistemoldgica’, a ‘tedrica’, a ‘morfoldgica’ e a ‘técnica’.

O pdlo epistemoldgico remete para a natureza do conhecimento e para as condi¢des
da sua elaboracdo ao nivel da linguagem, dos paradigmas e critérios de cientificidade,
definidos aprioristicamente. E, portanto, o motor de pesquisa, através do qual o
investigador constréi o objecto de pesquisa e delimita a problematica de investigacdo. O
polo tedrico corresponde a instancia metodoldgica em que as hipdteses se organizam e 0s
conceitos se definem, a partir de um contexto tedrico € de um conjunto de regras de
interpretacdo; enquanto o polo morfolégico diz respeito a estruturacdo do objecto
cientifico, no sentido da exposi¢do do conjunto de processos que permitiram a sua

construgdo. O pdlo técnico contempla as técnicas de recolha de dados, as quais se inserem
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em meios mais universais de abordagem do real, que designamos por métodos de
investigacao.

Ora, como sublinha Pedro Silva (2003b, p.15), o processo de constru¢do do
conhecimento cientifico assenta numa variedade de op¢des que qualquer investigador tem
de assumir, opg¢Oes estas que sdo, de alguma forma, hierarquizadas, mas ndo
necessariamente simultaneas, pré-programadas ou explicitas, até para o proprio
investigador. Por isso, inicidmos este capitulo com o que, segundo a tipologia que
acabamos de expor, se enquadraria no pélo morfolégico. O esforco que nos propomos
agora desenvolver € ‘trilhar’, a posteriori, € em jeito retrospectivo, o caminho percorrido

nesta investigacgao.
2.1 O olhar etnografico e o contexto da descoberta

Podemos dizer que os procedimentos metodolégicos decorrem das posi¢oes
adoptadas a nivel ontoldgico e epistemoldgico, da mesma maneira que o método de
investigacdo fixa, em certa medida, o quadro instrumental de apreensdo dos dados. Ora, o
enquadramento metodoldgico desta investigacdo nao pode ser entendido se ndao a luz do
paradigma interpretativo que, inspirado nas consideracdes ontoldgicas e epistemoldgicas
do subjectivismo de Wilhelm Dilthey (1992), e, por oposic¢ao ao idealismo hegeliano e ao
positivismo conteano, encara a realidade como sendo socialmente construida a partir da
interac¢do entre os individuos.

No ambito do paradigma interpretativo, «o objecto geral de investigacdo ¢ o mundo
humano enquanto criador de sentido» (Lésard-Hérbert et al, 1994, p.26). Por isso, a
investigacdo interpretativa tem por objectivo a compreensdo do significado ou da
interpretacdo dada pelos préprios actores aos acontecimentos que lhes dizem respeito e aos
comportamentos que manifestam. Tal, implica que o investigador se coloque no lugar do
outro. E este o sentido do verstehen, que Max Weber (1983) opde a explicagdo positivista,
como condi¢d@o ontoldgica da sociedade humana.

Ora a etnografia, genericamente entendida como um método de investigacao®:, que

assenta no contacto directo e prolongado com os actores sociais, cuja interaccao constitui o

81 A etnografia enquanto método estd originalmente associada a pratica de investigagdo da Antropologia

Cultural e parte do pressuposto de que o conhecimento social s6 pode ser realizado pela compreensdo do
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objecto de estudo, preocupa-se, precisamente, em compreender este sentido que os sujeitos
conferem as suas accdes, enquadrando-o nas suas condi¢des sociais € materiais de
existéncia (Silva, 2003b, p.28). Ela é aqui invocada ndo como método, mas como um estilo
de investigacdo que, conforme sugere Peter Wodds (1984), encontra os seus fundamentos
no interaccionismo simbdlico, e € usada para estudar diferentes culturas, quer se trate de
microcosmos sociais autbnomos, quer de microculturas que se desenvolvem no seio de
sociedades complexas. Esta abordagem tem vindo a ser usada no estudo dos valores, das
redes de relagdes sociais e das dinamicas interpessoais que se desenvolvem dentro das
instituicdes e das organizacOes sociais®?. Situa-se ai a chamada etnografia organizativa
(Gouldner, 1979), que consiste na andlise das organizagdes como culturas, no estudo dos
conhecimentos implicitos partilhados pelos membros da organizacdo, dos modelos de
referéncia usados para interpretar a realidade e das regras ndo explicitas que orientam a
accdo individual.

Sabemos que, mais do que realismo, o etndgrafo procura a reconstrucio de
significados, acrescentando a sua propria versdo dos acontecimentos o ponto de vista dos
sujeitos estudados. Nesta perspectiva, tais estudos tém procurado penetrar no universo de
«uma dada profissdo, no segmento de um determinado estrato ou num diferente grupo de
fé, num esforco de traducao equivalente aos de antropdlogos classicos como Malinowski»
(Moreira, 2007, p.182).

Acontece que, sendo a procura de sentido uma actividade intrinsecamente humana, o
etndgrafo nao tem apenas de se preocupar em compreender o outro. Como sublinha Pedro
Silva, ele tem de compreender a compreensao do outro, isto €, o processo pelo qual o outro
compreende. E esta dupla hermenéutica que estd na origem de uma etnografia reflexiva,

que reconhece que o investigador ndo pode teorizar sobre o outro sem que o outro teorize

ponto de vista dos actores sociais, mediante um processo de identificacio com as suas vidas. Tal
identificagd@o s6 € possivel mediante uma participacdo completa na vida quotidiana e uma interac¢ao continua
e directa com os sujeitos estudados (Moreira, 2007, p.179). Hoje, ndo sé as fronteiras entre a etnografia
antropoldgica e a socioldgica sdo menos claras (Silva, 2003, p.37), como a sua defini¢do surge associada a
outros termos que, ndo sendo exactamente sinénimos, sugerem uma forte convergéncia: ‘pesquisa de
terreno’, ‘trabalho de campo’, ‘estudo de caso’, ‘estudo de comunidade’, ‘andlise intensiva’, ‘método
qualitativo’ ou, simplesmente, ‘observacdo participante’ (Costa, 1986, p.129).

82 Os estudos de Alvin Gouldner no final da década de 1970 sdo pioneiros neste campo, integrando dados
empiricos recolhidos através da observacdo participante, mas também entrevistas ndo dirigidas e documentos
empresariais.
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também sobre ele. Isto obriga o investigador a estar atento a relacdo social da investigac¢ao,
a qual é, por natureza, assimétrica. Foi este o tipo de etnografia que procurdmos
desenvolver, aquela que aceita que o investigador influencia, pela sua presenca no terreno
a realidade investigada, tornando-se, quer queira quer nao, parte integrante da rede de
relagdes sociais que pretende investigar (Silva, 2003b, p.35). Esta postura exige uma
vigilancia critica constante.

De tudo isto, resulta que, ao contrario do que pode ser observado com outros
métodos de investigacdo, em que € possivel distinguir os diferentes momentos e fases da
pesquisa aquando da elaboracdo do plano de investigacdo, na etnografia assistimos a um
processo de ‘recentragem gradual’ e de ‘focalizacdo progressiva’ (ibidem, p.63) que, num
contexto de descoberta, obriga a uma triangulacdo constante dos dados e ao método
comparativo constante. Estes procedimentos analiticos sao, igualmente, tipicos da teoria
fundamentada ou ‘grounded theory’ (Glaser & Strauss, 1967).

Sabemos que a accdo do observador € sempre selectiva. Alguns fendmenos
constituem o centro da atencdo do investigador, enquanto outros sdo relegados para
segundo plano ou excluidos, totalmente, do campo de observagdo. A partida, é a teoria que
estabelece o que observar. No entanto, quando uma investiga¢do € inspirada no paradigma
interpretativo, o investigador tende a ter maior autonomia na recolha dos dados, dai que o
contexto de investigacdo seja, neste caso, descrito, como de descoberta, em oposi¢cdo ao

contexto de prova, tipico do paradigma positivista.

Quando se situa num ‘contexto da prova’, a actividade de investigagdo tem como objectivo
primordial a verificagcdo de uma dada teoria, independentemente da maneira como esta foi
elaborada ou formulada; as condigdes psicoldgicas, historicas ou sociais que presidiram a sua
descoberta ndo sdo tomadas em linha de conta. No ‘contexto da descoberta’, o investigador
foca a formulagdo de teorias ou de modelos com base num conjunto de hipdteses que podem

surgir quer no decurso quer no final da investigacdo. (Léssard-Hérbert et al, 1994, p.95)

Tradicionalmente, o processo hipotético-dedutivo e experimental, desenvolvido num
contexto de prova, estaria reservado as abordagens quantitativas, enquanto as metodologias
qualitativas privilegiariam o contexto da descoberta, ao qual estaria associada a abordagem
indutiva. Contudo, € uma prética cada vez mais comum que as abordagens qualitativas

procedam a uma investigacao exploratdria que evidencia determinadas hipéteses, as quais
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conduzem a formulacdo de categorias de observacdo pré-determinadas, remetendo a
investigagdo para um posterior contexto da prova.

O procedimento da inducao analitica foi bem descrito por Jodo Ferreira de Almeida e
José Madureira Pinto na década de 1980. Estes autores negavam o empirismo, elemento

fundamental do que, criticamente, designavam como filosofia espontanea dos cientistas:

A metodologia so pode existir articulada com uma teoria de referéncia, que comanda o
desenrolar do processo de produgdo de conhecimentos. E essa articulagdo define-se portanto

numa hierarquia, atribuindo prioridade ao momento teorico. (Almeida & Pinto, 1982, p.52)

Tal posicdo ndo significa que a pesquisa empirica seja impedida de exercer uma
influéncia marcante sobre a teoria. Pelo contrario, a pesquisa empirica € reconhecida pelos

autores como condi¢do da progressdo do trabalho tedrico:

Quer suscitando desenvolvimentos tedricos compativeis coma a ‘zona de manobra’ da
matriz disciplinar, quer promovendo a clarificacdo do conteiido de certos elementos da teoria,

quer exigindo reformulagdes parciais desta, ou mesmo, ao limite, impondo a reestruturagcdo

global da matriz. (ibidem, p.115)

Num outro quadrante, o da grounded theory, a dimensao da descoberta € de tal forma
exacerbada, que chega a ser recomendado ao investigador que ignore a literatura existente
sobre o problema estudado, evitando deste modo os preconceitos. A grounded theory
constitui um método que tem vindo a ser desenvolvido por Barney G. Glaser e Anselm L.
Strauss (1967), desde os finais da década de 1960, com o objectivo de gerar, elaborar e
validar teorias substantivas sobre fendémenos sociais ou processos sociais abrangentes,
numa perspectiva interpretativista. A esséncia deste método é que a teoria substantiva
emerge dos dados, ou seja, € uma teoria fundamentada na anélise sistemdtica dos dados
empiricos, fundada sobre a criatividade do investigador para identificar os dados
pertinentes, para lhes dar significado e para os interpretar. Para isso, o investigador
questiona, sistematicamente, a informacao recolhida e procede a comparagao constante dos
dados e a sua codificacdo, a partir de um processo de categorizagdo que vai sendo
progressivamente refinado (Valles, p.1997).

Pode acontecer que o investigador se veja, dada a riqueza e cacofonia dos estimulos
provenientes da realidade, incapaz de lhes conferir uma ordem e de fazer uma seleccao

entre as vdrias interpretacdes possiveis, tendo em atencdo a total falta de referentes



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

(Moreira, 2007, p.187). Por isso, numa linha mais moderada, tendem a ser adoptados o que
Herbert Blumer (1969) designa como conceitos sensibilizadores, isto €, conceitos abertos e
susceptiveis a modificacdes impostas pelos dados e/ou teorias, que criam uma
sensibilidade especial no investigador em relagdo a certas manifestagdes. Até porque,
como sabemos, qualquer investigacdo é selectiva, implicando sempre a escolha de um
objecto, de uma perspectiva e de uma problemaética, o que torna a no¢do de ‘tdbua rasa
tedrica’ um ideal pouco pacifico. Pode dizer-se, entdao, que o investigador desenvolve uma
sensibilidade tedrica, a partir da qual selecciona os objectos de observagdo, decide o que
perguntar e confirma os seus interesses, no decurso da prépria investigacio, ao contrario
do que acontece com outros métodos, em que as hipéteses, os objectos de observacdo e os
tipos de andlise sdo claramente definidos antes de se iniciar a recolha dos dados. Nesta
perspectiva, aceitamos que a abordagem etnografica serd sempre indutiva, mas nao
totalmente desprovida de um quadro tedrico. Acreditamos, antes, num didlogo constante
entre o pensamento indutivo e o pensamento dedutivo, entre a teoria e os dados empiricos,
entre o contexto da descoberta e o da redescoberta constante, um didlogo favorecido pela

estratégia de triangulacao.
2.2 O estudo de caso e a triangulacao

Um das marcas do discurso etnografico € o valor que atribui a singularidade. O que o
etndgrafo procura apreender é a complexidade de um fendmeno social singular. Por isso,
quando o etndgrafo diz que ele € representativo ndo se refere a qualquer representatividade
estatistica, mas a uma representatividade que radica na exemplaridade, numa acepg¢ao
proxima da de tipo-ideal, isto €, tipico de uma dada época e de uma dada sociedade e,
portanto, ilustrativo dessa realidade social. Por aqui se compreende que o estudo de caso
seja, em geral, o modo de investigacdo privilegiado pelo método etnogréifico e pelo
paradigma interpretativo. Por aqui se compreende, também, o sentido com que se afirma
que a constituicdo da amostra é o cerne do estudo de caso, adquirindo um sentido muito
particular - ela € sempre intencional, baseada em critérios pragmaticos e tedricos, em
detrimento de critérios probabilisticos.

Na verdade, os métodos de investigacdo diferem, essencialmente, quanto ao grau de
constru¢do do campo de investigacdo, ao grau de limitacao e de manipulagdo desse mesmo

campo € a posicdo que o investigador nele ocupa, podendo ser reapresentados num
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continuum entre duas posi¢cdes polarizadas: o estudo de caso e a simulacdo (Lessard-
hérbert et al, 1994). O estudo de caso corresponde, neste continuum, a posicao em que O
campo ¢ o menos construido (portanto, o mais real), o menos limitado (ou seja, o mais
aberto) e o menos manipulédvel (isto €, o menos controlado pelo investigador), podendo
incidir sobre um grupo, um individuo, uma organiza¢cdo ou uma comunidade, mas também
sobre uma ac¢do ou interaccdo, sobre um acontecimento ou um processo. De qualquer
forma, o estudo de caso visa descrever e compreender em profundidade um determinado
contexto ou sujeito. Por essa razdo, socorre-se das mais variadas técnicas de recolha da
informacao. De resto, uma das vantagens do estudo de caso, reside, precisamente, no facto
de permitir esta conjugacao entre diferentes abordagens, nomeadamente a qualitativa e a
quantitativa, trazendo a luz a compreensao de processos que, de outro modo, seriam, muito
provavelmente, subalternizados.

Como sublinha Anténio Firmino da Costa, referindo-se a observagado participante, «o
principal instrumento de pesquisa € o investigador e os principais procedimentos sdo a
presenca prolongada no contexto social em estudo e o contacto directo, € em primeira mao,
com as pessoas, as situagdes e os acontecimentos (1986, p.137). Por isso, a atitude do
investigador € compreensiva, o que pressupde uma participagdo activa na vida dos
individuos, ou do grupo observado, e uma anélise em profundidade do tipo introspectivo.
Por outro lado, o estudo de caso caracteriza-se por reunir informagdes tdo pormenorizadas
quanto possivel do objecto, pois s6 assim consegue abranger a totalidade da situagdo — um
espesso tecido de dimensdes articuladas do social (ibidem).

Em suma, podemos dizer que no estudo de caso o investigador estd pessoalmente
implicado no estudo aprofundado de um ou mais casos particulares, abordando o seu
campo de investigacdo a partir do seu interior ¢ num contexto de descoberta permanente.
Num interessante artigo sobre a investigacdo cientifica desenvolvida em torno da relacdo
escola / familia(s), Maria Manuel Vieira reflecte, criticamente, sobre a pertinéncia
cientifica e a (in)visibilidade social dos fendmenos sociais, chamando a aten¢do para o que
pode estar a tornar-se um uso abusivo dos estudos de caso e para as derivas cientificas que

dele podem ocorrer:

E por via do contacto permanente com as novidades socioldégicas do momento, ou seja, por
efeito de moda cientifica, e por razoes de disponibilidade local, ou seja, pelo facto de estarem

a mdo do cientista social nos contextos urbanos centrais onde se encontra sedeado, que uma
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parcela das informagées disponiveis sobre a realidade adquire o estatuto de objecto de
estudos. (...) Contudo, para ld desse universo de problematizacdo escondem-se muitas outras
situagdes sociais que, por ndo estarem a mdo, nem produzirem ruido — ou seja, por ndo serem
submetidas & deniincia puiblica — ndo assumem o estatuto de problemdticas. (...) E por isso que
a contextualiza¢do e a comparagdo, a vdrias escalas, constituem procedimentos importantes
para clarificar dominios de validade dos resultados obtidos e confrontar certezas deduzidas do

estudo do local. (Vieira, 2006, p.281)

De facto, um dos problemas que se coloca ao estudo de caso é o da validade dos
resultados alcancados. No que diz respeito a validade externa, o problema é o da
capacidade de se proceder a generalizacdes, algo que nem sempre é viavel ou desejavel.
Clifford Geertz (1973), por exemplo, considera a questdo da generalizacdo a outros
contextos pouco significativa, se atendermos a riqueza que podemos obter em termos de
profundidade de andlise. Em todo o caso, esta serd sempre uma capacidade cuja viabilidade
sO € possivel averiguar mediante a comparagdo com os resultados obtidos em investigacdes
similares. Quanto a validade interna, podemos dizer que um estudo de caso apresenta
validade interna se as conclusdes apresentadas corresponderem a realidade reconhecida
pelos préprios participantes, ndo sendo mero produto da imaginacdo do investigador. A fim
de afirmar a validade interna do processo de investigacdo, e aumentar a credibilidade das
interpretagcdes produzidas, o estudo de caso tem privilegiado a estratégia da triangulacao.

Depois de um longo periodo em que a metodologia das ciéncias sociais foi olhada de
forma relativamente fechada, resultado de uma visdao dicotémica desenvolvida em torno
dos paradigmas positivista e interpretativo, a comunidade cientifica comecou a reconhecer
a necessidade de multiplas perspectivas e estratégias de andlise de uma realidade social que
se tornava cada vez mais complexa. A partir de 1980/90, a convic¢do da existéncia de uma
pluralidade de vias para aceder a realidade social, numa légica de complementaridade,
colocou o conceito de triangulacdo® no centro do debate epistemo-metodoldgico,
sugerindo a utiliza¢do de diferentes aproximacdes tedricas e metodolégicas numa mesma

investigacdo. Por via da triangulacdo, é possivel alcangar informagdo mais profunda e

diversificada sobre o objecto de estudo, conferir validade aos resultados, reforcar a teoria

8 Usado na ciéncia topogréfica e da navegacdo para designar a utilizagdo de muiltiplos pontos de referéncia
para localizar a posi¢do exacta de um objecto no espago, o conceito de triangulacdo tem vindo a ser usado nas
ciéncias sociais num sentido préximo — o da aplicagdo de diferentes metodologias na andlise de uma mesma
realidade (Moreira, 2007, p.66).
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(ou identificar o sentido da sua reformulagcdo), comparar resultados e tirar partido da
conjugacdo de dados qualitativos e quantitativos, em qualquer fase do processo de
investigacdo. Nao estaremos a ir longe mais se, como Carlos Diogo Moreira (2007, p.64),
afirmarmos que, tradicionalmente, o paradigma positivista relegou a estratégia qualitativa
para o contexto de descoberta, em oposicdo ao contexto de prova, mas a pratica da
triangulacdo demonstra que o inverso também € possivel.

Nas vérias obras que tem vindo a publicar desde finais da década de 1980, Normam
Denzin (1989), um dos grandes impulsionadores desta estratégia, de inspiracdo weberiana,
propde quatro niveis de triangulacdo: a triangulacdo de dados, cruzando varias fontes de
informacdo sobre um mesmo objecto de estudo, pondo em evidéncia a coeréncia dos
resultados; a triangulacdo de investigadores, quando se constituem equipas de investigacao
que procuram anular o factor ‘investigador’; a triangulagcdo tedrica, que consiste em
analisar um problema partindo de diferentes perspectivas de andlise e de hipdteses
distintas, com o objectivo de abrir o campo interpretativo; e a triangulacdo metodoldgica,
sempre que, aplicando um mesmo método, o investigador combina diferentes técnicas de
recolha e andlise de dados, ou quando compara os resultados obtidos com dados pré-
existentes.

Como veremos de seguida, nesta investigacdo, procedemos a triangulacao de dados e
a triangulacdo metodoldgica, na medida em que recorremos a técnicas de recolha directa e
indirecta, combindmos técnicas qualitativas e quantitativas € procuraimos sempre o ponto
de vista dos diferentes actores. Na verdade, o nosso enquadramento tedrico apresenta
contributos de vdrias dreas disciplinares (sociologia da educagdo, organizacdo e gestdo
escolar, sociologia das organizacdes e ciéncias da comunicac¢ao) indo buscar fundamento a
diferentes perspectivas tedricas (com destaque para a teoria institucional e para a teoria da
estruturacdo). Por isso, arriscamos dizer que a triangulagcdo tedrica, ndo sendo uma meta

por nds tracada, foi uma constante desta caminhada.
2.3 As técnicas de observacao e analise dos dados

Numa classificacdo genérica dos dados, podemos distinguir os dados primaérios,
elementos intencionalmente obtidos pelo investigador por meio da observacdo, de

entrevistas ou questiondrios, tendo em vista um objecto de estudo especifico; dos dados
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secundérios, que existem independentemente de qualquer intervencdo do investigador,

sendo produzidos em contextos diferentes do da investigacao em causa.

2.3.1 Procedimentos de recolha

Tal como acontece com a escolha do método de investigacdo, a definicio dos
procedimentos de recolha de dados depende da informagdo que é necessario recolher para
esclarecer o problema de investigacdo. Por outro lado, quando cruzamos diferentes
técnicas de observacao, ndo podemos esquecer que certos conceitos sdo mais acessiveis a
algumas técnicas (e a alguns métodos), pelo que o confronto dos dados pode ser,
relativamente a algumas categorias de andlise, pouco vidvel. Por isso, pareceu-nos
fundamental decidir onde queriamos chegar com cada técnica, o que implicou a defini¢do
de um plano de pesquisa, ainda que provisorio, o qual foi tanto mais escalonado quanto
tivemos, desde logo, a percep¢do que alguma da informagdo a recolher poderia ser
vulnerdvel a nossa presenca. Assim, a recolha de dados teve inicio com a observagio
directa porque, entre outras razdes, sentimos que a realizacdo de questiondrios ou
entrevistas poderia denunciar os nossos objectivos, ou gerar equivocos acerca deles,
inibindo manifestacdes espontadneas, que eram essenciais numa fase, também, de
identificacdo de pistas de investigacao.

Podemos dizer que o nosso plano de pesquisa contemplou, desde o inicio, a
observacdo directa, a andlise documental, os questiondrios e as entrevistas semi-
estruturadas. A observacdo directa funcionaria como uma forma de aproximagdo ao
terreno, uma fase de exploragdo alargada em que tinhamos como objectivo a anélise dos
principais processos de comunicacdo, a identificacdo de actores privilegiados e a
descoberta de pistas de investigacdo relativamente a mudanca vivida no seio do
Agrupamento em causa. Paralelamente, procedemos a recolha de documentos que nos
pudessem ajudar a identificar e caracterizar os instrumentos de comunicagdo existentes, a
identificar os vectores de mudanca e a descobrir elementos constituintes da identidade
organizacional. Mas, ao solicitar estes documentos, tinhamos um outro propdsito, justificar
a nossa presenca e interagir com a comunidade educativa, no sentido de a familiarizar com
a nossa presenca.

O inquérito por questiondrio tinha em vista a elabora¢do de um retrato geral sobre as

representacOes dos diferentes elementos da comunidade educativa relativamente aos tracos
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distintivos do Agrupamento, a sua percep¢do da mudanca e a avaliacdo dos processos de
comunicacdo. Finalmente, as entrevistas tinham como objectivo a andlise das
representacdes acerca da identidade, da mudanga e da comunicagio, isto €, a procura do

sentido para 0s nossos conceitos centrais, a partir de um conjunto de actores privilegiados.

A observagdo directa

O que sempre nos atraiu na observacdo directa, foi a possibilidade de captar os
comportamentos no momento em que sao produzidos, sem a mediacdo de qualquer
testemunho ou documento. O campo de observacdo que se abre ao investigador é, neste
caso, infinitamente amplo, proporcionando um verdadeiro contexto de descoberta, que nos
pareceu fundamental, sobretudo, na fase inicial desta nossa investigagao.

Foi assim que, durante o ano de 2006/07, centrdmos a nossa atencdo nos momentos
de interaccao formal entre o pessoal docente e nao docente, a Associacdo de Pais e as
autarquias. Neste sentido, fizemos questdo de acompanhar o arranque do ano lectivo desde
o dia 1 de Setembro, estando presentes na reunido com o0s parceiros locais e com a Divisdo
da Educacdo da Camara Municipal, na reuniao geral dos professores e no almogo-convivio
que se lhe seguiu, nas reunides com os encarregados de educagdo das diferentes freguesias,
na primeira Assembleia de Escola, na primeira sessdo do Conselho Pedagdgico, na reunido
de directores de turma e na das equipas pedagdgicas, na recepcao aos alunos e na reuniao
com os ndo docentes. Ao longo desse ano, assistimos, ainda, a maior parte dos Conselhos
Pedagdgicos, a mais algumas sessdes da Assembleia de Escola, a um Conselho de
Docentes do 1.° Ciclo do Ensino Bésico e a algumas reunides das equipas pedagdgicas.
Tentamos, igualmente, estar presentes em reunides de grupos de trabalho, mais ou menos
informais, € em momentos de convivio, mais ou menos ritualizados, como as
comemoragdes de Natal, a Semana Cultural e a festa de encerramento do ano lectivo.

Ao principio, o campo de observacdo pareceu-nos excessivamente amplo, mas a
medida que a investigacdo foi avangando, e a medida que fomos desbravando também o
universo tedrico, 0 campo tornou-se mais selectivo, centrando-se em questdes, elementos e
processos mais especificos. Reconhecemos, alids, na descricao feita por Carlos Diogo
Moreira o nosso proprio percurso e a forma como, quase instintivamente, conduzimos o
nosso olhar no terreno (2007, p.188). O caminho partiu da andlise do contexto fisico,

enquanto expressao de caracteristicas sociais € do espaco social de interac¢do. A partir dai,
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a nossa aten¢do dirigiu-se para o contexto social, com destaque para a forma como o
Agrupamento estava organizado, no sentido de assegurar as diferentes funcdes e
responsabilidades que sobre ele recaem, mas, também, para as relagdes entre os actores,
tendo em conta as microculturas que ali se cruzam quotidianamente. As interac¢des
formais e informais (intra e interculturas) comecaram, entdo, a tornar-se visiveis,
emergindo os processos de decisdo, os canais de comunicacdo e os fendmenos de
lideranga, bem como os conflitos, as cumplicidades e as aliangas mais ou menos
estratégicas. Ao mesmo tempo, comec¢amos a aceder as proprias interpretacdes dos actores,
as representacoes sobre si € sobre os outros, ao sentido atribuido as politicas educativas e a
forma como era sentida a mudanca. Em suma, come¢dmos a identificar os principais tragos
da identidade colectiva daquele Agrupamento. Naturalmente, foram as interacgdes
informais que elegemos como campo privilegiado da nossa investigacdo, mas, na verdade,
este campo revelou-se para nds de mais dificil acesso.

Uma das primeiras dificuldades que sentimos parece estar perfeitamente identificada
como caracteristica da pesquisa etnografica: nos primeiros periodos de observacdo os
‘anfitrides’ procuram implicar o investigador, levd-lo a revelar os seus verdadeiros
interesses, e até a sua personalidade. Como notam Leonard Schatzman e Anselm L. Strauss
(1973) é compreensivel que os sujeitos queiram ser observados por alguém que conhegcam
e ndo por um estranho absoluto. Dai que tendam a multiplicar os convites, para visitas,
refeicoes e até estadas em casa de elementos da comunidade, quando esta constitui o
objecto da investigagdo. O propdsito parece ser sempre o mesmo — conhecer melhor o
investigador, enquanto pessoa. No nosso caso, tais convites foram essenciais a entrada no
terreno e a legitimacdo da nossa presenca. Permitiram-nos acompanhar o arranque de um
ano lectivo e familiarizar-nos com a comunidade educativa. Porém, como a nossa porta de
entrada foi sempre o Conselho Executivo, num dado momento sentimos que estivamos
excessivamente conotadas com o 6rgdo de gestdo, o que poderia estar a inibir certas
manifestagdes objecto do nosso interesse. A partir desse momento, procurdmos distanciar-
nos, mas admitimos nao nos termos conseguido libertar dessa ‘marca’ inicial.

A este propdsito, convém esclarecer que a postura que procurdmos desenvolver foi a
de uma participacdo moderada, buscando o equilibrio entre a situacdo de membro e de
estranho, tentando tirar partido de sermos, também nds, professores. Nomeadamente,

tentdmos ir facilitando pistas sobre a direc¢do da investigagdo, como sugere Miguel S.
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Valles (1997), o que nem sempre foi facil, dado que nos encontrdvamos, nds proprios,
numa fase de exploracdo. Tentdmos que a nossa presenca se tornasse uma rotina,
favorecendo didlogos informais com professores, funciondrios, pais e até alguns
representantes da autarquia, aproveitando o facto de a sala de professores ser, neste
Agrupamento, um espago aberto a todo este tipo de interac¢des. Ao fazé-lo, procurdmos
diluir na rotina do Agrupamento a nossa condi¢do de investigadores, mas pensamos s6 0
ter conseguido com um grupo restrito - os elementos do Conselho Pedagdgico e da
Assembleia de Escola, nao tendo conseguido chegar a restante comunidade educativa, nem
mesmo ao resto do corpo docente. O ambiente de contestacdo e de suspei¢do que,
entretanto, se gerou em torno do novo modelo de avaliagdo dos professores e da avaliacao
externa das escolas (sobretudo nos dois anos lectivos seguintes) revelou-se pouco
favordavel a intromissdes exteriores a escola, agravado pelo facto de nés representarmos um
outro nivel de ensino com quem as relacdes nem sempre Sa0 consensuais — O €nsino
superior. Tememos que, tudo isto, tenha conferido um teor ‘inquisitivo’ a nossa
observacdo, do qual nos apercebemos na fase da administracdo dos questionarios,
momento que coincidiu com o auge da contestagc@o publica.

Destas e de outras reflexdes fomos tomando nota no nosso didrio de campo, onde as
anotagdes tomadas no momento, ou imediatamente apds cada sessdo de trabalho de campo,
acrescentdmos o lado mais pessoal e introspectivo da investiga¢do, a partir da qual
elabordmos uma sintese®*. Numa perspectiva mais analitica e interpretativa, elabordmos, a
partir das notas de campo, um conjunto de questdes para reflexdo, contemplando ja alguns
dos conceitos suscitados pela revisdo bibliogréifica entretanto realizada®.

Esta diversidade de anotacOes vai ao encontro da distin¢cdo apresentada por Valles
(1997, p.170) entre: notas condensadas, tomadas no momento e incluindo todo o tipo de
apontamentos; notas expandidas, escritas a partir das anteriores com todo o detalhe
possivel; diario de campo, onde se regista o lado pessoal do trabalho de campo, incluindo
experiéncias e sentimentos de afecto, ‘desafecto’, confusdo ou medo; notas de andlise e

interpretacdo, onde se funde o que é observado e analisado no campo com a perspectiva

8 Ver no anexo la sintese do trabalho de campo

8 Ver no anexo 2 as questdes para reflexdo suscitadas pelo trabalho de campo
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adoptada no estudo. A partir deste sistema de notas, foi possivel adoptar procedimentos de
classificagdo, categorizacdo e sintese. Como veremos adiante, a nossa sintese foi objecto
de uma anélise de conteido, a partir de uma categorizagdo a que submetemos todo o
material recolhido®.

Resta sublinhar que nos esfor¢dmos, nas nossas notas, por respeitar o que na
bibliografia sobre a observacdo directa € designado como °‘termos nativos', isto €, as
expressdes ou o jargdo institucional, evitando o discurso proprio das ciéncias sociais
(ibidem, p.169). Tal parece ser uma condi¢do a imersdo do investigador no campo e a
compreensdo do universo observado, a0 mesmo tempo que garante a preservacdo dos
dados em bruto, os quais podem ser retomados a qualquer momento. Naturalmente, o
processo de tradugdo acontece nas ‘notas de andlise e interpretacdo’, procedendo-se ao

enquadramento teérico dos dados empiricos.
A andlise documental

Por documento entendemos todo o material informativo sobre um determinado
fenémeno, sempre que ele existe independente da ac¢do do investigador. Na verdade,
qualquer sociedade moderna produz uma infinidade de documentos que constituem marcos
significativos da sua cultura, os quais estdo cada vez mais acessiveis por meios
electronicos. As novas tecnologias, além de facilitarem o acesso e a pesquisa documental,
permitem, ainda, a sua transferéncia, arquivo e manipulacio, abrindo-se um campo de
possibilidades de exploragdo praticamente infinito.

Ora, se a Histdria € das disciplinas que, tradicionalmente, mais recorre a andlise
documental para estudar as sociedades ao longo dos tempos, as ci€ncias sociais e politicas
encontram no acervo documental uma base empirica cada vez mais rica para a andlise da
realidade contemporanea®. Neste sentido, a andlise de documentos envolve procedimentos

extremamente diversificados, dada a multiplicidade de documentos reveladores de

8 Nomeadamente a sintese do trabalho de campo (o anexo 1), a andlise dos questiondrios (anexo 7) e as
entrevistas (anexo 9).

87 Os documentos politicos foram, alids, os primeiros a despertar a curiosidade dos cientistas sociais, com
Harold D. Lasswell e Nathan Leites a tomarem por objecto de estudo a propaganda politica. Hoje os
documentos literarios e os produtos medidticos prestam-se a andlises sociais de grande relevincia e agudeza,
conforme nota Moreira (2007).
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fendmenos sociais, ou seja, documentos susceptiveis de fornecer elementos informativos
indirectos a pesquisa em ciéncias sociais. De entre as vdrias classificagdes possiveis, €
comum distinguir os documentos escritos, independentemente da sua natureza institucional
ou pessoal, e os documentos audiovisuais. Dado o objecto de estudo desta investigacdo, a
nossa analise incidiu, exclusivamente, sobre documentos institucionais, de caracter
publico, nomeadamente: alguns diplomas legais, o Projecto Educativo do Agrupamento
(PE), o jornal da escola, o relatério da avaliacdo externa, actas e memorandos de diferentes
reunides e grupos de trabalho, questiondrios realizados a comunidade educativa e relatérios
de actividades, entre outros documentos disponiveis on-line.

Entre as vantagens da andlise documental, enunciadas por Valles (2007, p. 129),
destacamos a ndo reactividade, isto €, o facto de os documentos serem produzidos em
contextos naturais de interac¢do, sem que, ao contrdrio do que sucede com a observacao
directa, o investigador exerca qualquer influéncia sobre o objecto; e a historicidade, no
sentido em que sdo registos que permanecem no tempo, desde que arquivados e
conservados. Em concreto, esta particularidade permitiu-nos, por exemplo, analisar a
evolucdo do sentido atribuido por aquele Agrupamento ao seu projecto educativo, ja que
embora no periodo analisado tenha estado em vigor um unico Projecto Educativo
(2006/2009), ele foi reformulado em cada ano lectivo (conforme estd previsto na lei),
dando origem a trés versdes que foi pertinente comparar.

Quanto aos inconvenientes da andlise documental, pensamos que tudo se resume ao
facto de serem produzidos em contextos que fogem ao controlo do investigador, visando
propositos distintos, o que pode pdr em causa a sua autenticidade, tanto quanto a sua
credibilidade. Neste sentido, o perigo estd na utiliza¢do acritica do material documental,
um risco que uma atencao redobrada sobre o contexto social de producdo dos documentos
e o recurso a triangulacdo poderd, certamente, minimizar, sobretudo se os perspectivarmos
como dados complementares a observagao directa.

Quanto ao tratamento da informagdo obtida por via documental, a andlise
quantitativa € inevitdvel quando se trata de dados estatisticos. Nos restantes casos, o
emprego de técnicas qualitativas € igualmente legitimo, sendo frequente a conjugacdo de
técnicas cldssicas de interpretacdo - que analisam qualitativamente o documento na sua

globalidade, a partir do seu significado - com técnicas consideradas mais modernas, que
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subdividem o documento em elementos homogéneos para os relacionar, posteriormente,
entre si, com eventual recurso a procedimentos estatisticos.

Quer isto dizer que a informagao obtida com base documental pode ser tratada da
mesma forma que a que resulta da observacdo directa ou da realizacdo de entrevistas.
Assim, a semelhanga do que fizemos com as notas de campo, submetemos os documentos
que considerdmos mais relevantes a uma andlise de conteido, a partir das categorias

criadas com base nas entrevistas, procedendo assim a triangula¢do dos dados.
O inquérito por questiondrio

O inquérito por questiondrio constitui um procedimento técnico, historicamente
privilegiado pela Sociologia, pela Psicologia Social e pela Demografia, uma tradi¢do
diferente da Antropologia que sempre preferiu a observagao etnografica.

O inquérito por questiondrio € uma técnica de recolha que se apoia numa série de
perguntas pré-estabelecidas, que sdo colocadas a um conjunto relativamente extenso de
individuos, segundo uma formulagdo e uma ordem uniformes e previamente estipuladas
(Ghiglione & Matalon, 1992). As perguntas podem ser abertas, quando, apesar de tudo, o
inquirido pode responder livremente e por palavras suas; fechadas, quando o inquirido tem
de optar entre uma lista tipificada de respostas; ou escalas quando os inquiridos sdo
convidados a posicionar-se relativamente a uma situagdo, revelando a sua atitude em
termos de direccao e intensidade.

Desta definicao, resultam trés consequéncias, sistematizadas por Moreira (1997):

¢ Constitui uma técnica adequada ao estudo extensivo de grandes conjuntos de
individuos, medindo certos atributos de uma populacdo, a partir de uma
amostra que se pretende representativa, mas com importantes limitacdes
quanto ao grau de profundidade dos dados obtidos;

e Dado o recurso a técnicas de andlise estatistica para o tratamento dos dados,
tende a ser associada a investigacdo quantitativa, podendo ser conotada com o
paradigma positivista;

e Visto que assenta no testemunho dos actores, € muitas vezes apresentada
como um caso particular de entrevista - o mais estruturado e rigido dos tipos

de entrevista.
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Relativamente a esta dltima questdo, concordamos com Jodo Ferreira de Almeida e
José Madureira Pinto (1982) quando reclamam a autonomizag¢do do inquérito por
questiondrio como técnica de investigacdo, por dispensar a interac¢do entre o investigador
e o inquirido (quando auto-administrado). Sendo esta interacc@o fonte de enviesamentos no
caso da entrevista, dada a relacdo, por natureza assimétrica, que se estabelece, esta parece-
nos ser uma particularidade a ressaltar.

Por outro lado, como temos vindo a sublinhar, a dicotomia entre o qualitativo e o
quantitativo tende a ser ultrapassada, reconhecendo-se, hoje, que a conjugacao do inquérito
por questiondrio com outras técnicas produz uma enorme mais-valia, em termos de
complemento/contraste e de validacio dos dados. Num outro quadrante, muitas
investigacdes recorrem hoje ao inquérito por questiondrio como ponto de partida para a
investigacao, sendo aplicados, numa primeira fase, como forma de aproximagao ao terreno.
N3ao foi essa a nossa estratégia. O inquérito por questiondrio surge na nossa investigacao
como elemento de mediacdo entre 0 nosso olhar sobre o objecto e o discurso, mais ou
menos oficial, dos actores. Ou seja, quisemos confirmar junto dos docentes, dos pais, dos
alunos e dos ndo docentes das diferentes escolas que integram o Agrupamento de Escolas
de Campos do Lis®, se as ‘impressdes’ que retirdmos a partir da observagdo directa eram
reais e generalizdveis a toda a comunidade educativa, isto €, se ndo correspondiam a
enviesamentos nossos ou ndo retratavam apenas um nucleo duro desta comunidade - a
parte da realidade que nos foi dada a conhecer. Queriamos fazé-lo, antes de partir para as
entrevistas, no sentido de identificar e explorar divergéncias e convergéncias.

Podemos dizer que procurdmos uma radiografia da populacio, que confirmasse (ou
nao) o nosso diagndstico inicial e que servisse de base a elaboracdo dos guides para as
entrevistas, que as complementasse e que permitisse a triangula¢do da informacao.

Para isso, elabordmos trés questiondrios® que, partindo de uma matriz comum que
reflectia o que comecava a ser a nosso modelo de andlise, adaptimos em termos de

linguagem, familiaridade com os temas e disponibilidade, aos diferentes grupos:

8 Nome ficticio que atribuimos ao Agrupamento analisado a fim de preservar o identidade dos actores.

8 Ver no anexo 3 os inquéritos por questiondrio
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encarregados de educacdo, pessoal docente e ndao docente®. Os guides, foram, assim,

estruturados em quatro blocos tematicos:

I. Cobrindo questdes sociodemograficas, a primeira parte foi constituida,
essencialmente, por perguntas fechadas, visando a caracterizagdo geral dos inquiridos a
partir de dados que pudessem vir a assumir-se como variaveis de controlo: dados pessoais,

familiares, profissionais e de vinculo para com o Agrupamento;

II. Centrada nas representacdes sobre a identidade do Agrupamento, a segunda parte
do questiondrio conjugou perguntas abertas com escalas de opinido, tendo por objectivo a

analise da identidade colectiva;

III. A terceira parte procurou averiguar as atitudes face a mudanga, focando a aten¢dao

na percepcao e no posicionamento dos actores.

IV. A dltima parte concentrou-se em questdes relativas as praticas de comunicacao
do Agrupamento, a partir da avaliac@o pelos actores do esforco e da eficidcia comunicativa

do Agrupamento.

Uma vez elaborados, os instrumentos foram testados em actores com posicoes
similares noutros agrupamentos: duas auxiliares de ac¢io educativa, dois professores e dois
encarregados de educacdo. Nesta fase de pré-teste, o inico problema detectado foi o de o
guido estar muito ligado as particularidades do Agrupamento em anélise, ndo se adequando

algumas das questdes a outras realidades.

Relativamente a forma como foram administrados os questiondrios, procurdmos
procedimentos adequados as caracteristicas dos diferentes grupos, mas também as
possibilidades de acesso que tinhamos a cada um deles. Dai que as praticas adoptadas
tenham sido diferentes na escola-sede e nos jardins de infancia e escolas do 1.° CEB, mas

sempre auto-administrados. No caso dos ndo docentes da escola-sede, entregdmos os

% Atendendo a idade dos alunos e aos diferentes niveis de maturidade que seria previsivel encontrar entre
alunos do 5.° ao 9.° ano de escolaridade, optdmos, neste grupo, por transformar o questiondrio de
administracdo directa em entrevistas muito estruturadas, ganhando em clareza, rigor e profundidade o que,
certamente, perdemos em sinceridade, ja que perdemos a condi¢do de anonimato.
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questiondrios em mao a todos os funciondrios, tendo-lhes sido pedido que, no final do dia,
o devolvessem, depositando-o num cacifo que o Conselho Executivo fez o favor de nos
ceder. Nao podemos deixar de ressaltar o facto de o pessoal administrativo se ter recusado,
em bloco, a devolver os questiondrios, mesmo depois da confirma¢do do Conselho
Executivo em como estariam autorizados a responder. Pensamos que o facto de ndo ter
havido qualquer contacto anterior com este grupo, até pelo relativo isolamento a que
pensamos que estd sujeito (e sobre o qual reflectiremos oportunamente), levou a que
algumas das questdes colocadas tenham sido interpretadas como excessivamente
‘inquisitivas’ ou ‘avaliadoras’. Nas restantes escolas e jardins seleccionados, de acordo
com critérios que explicitaremos adiante, pedimos aos docentes que servissem de
intermedidrios, quer para a entrega, quer para a recolha dos questiondrios. Entre o pessoal
auxiliar, conseguimos uma taxa de devolu¢do que rondou os 100%. O mesmo nao
aconteceu com o0s docentes, a quem os questiondrios foram distribuidos nos conselhos de
turma seleccionados e nos conselhos de docentes, tendo sido prescrito o mesmo
procedimento relativamente ao processo de devolu¢do dos questiondrios. No caso do
pessoal docente, foi-nos devolvido um baixo niimero de questiondrios, sobretudo ao nivel
do 2.° e 3.° CEB, onde a taxa de devolucdo nao passou dos 8%. Acreditamos que o facto de
nos termos confrontado com um ano particularmente atribulado, com incertezas
relativamente ao processo de avaliacdo dos professores a pairar sobre o trabalho docente e
com orientacdes normativas a surgirem em todas as frentes®, levou a que o ritmo e a carga
de trabalho nao tenham chegado a abrandar o suficiente para que os docentes pudessem
reflectir sobre as questdes que lhes colocdmos. Por outro lado, ndo temos grandes dividas
que os docentes estdo saturados deste tipo de abordagem. Mas, sobretudo, sentimos, como
ja foi referido, ter-se gerado um ambiente pouco favordvel a intromissdes externas no dia-
a-dia do Agrupamento e um clima de alguma ‘suspei¢do’ relativamente aos nossos
propositos. Com os encarregados de educacdo, fomos mais bem sucedidos, os docentes

foram nossos intermedidrios e a taxa de devolucao rondou os 100%?92.

1 Convém referir que a administracdo dos questiondrios aconteceu em Marco de 2008, coincidindo com o
despoletar de indignacdo dos docentes face ao processo de avaliacdo.

92 Niéo deixa de ser curioso que os docentes, que evitaram responder ao nosso inquérito, se tenham
empenhado como intermedidrios com os encarregados de educacdo. Porém, a explicacdo parece ser
relativamente simples: ao nivel do pré-escolar e do 1.° Ciclo, ndo tivemos problemas com as respostas dos
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Por todas estas dificuldades, os dados obtidos através do questiondrio desempenham,
na nossa investigacdo, um papel muito diferente daquele que haviamos previsto. Se no
caso dos encarregados de educacdo e do pessoal auxiliar eles nos permitem, de facto, obter
um panorama geral no que diz respeito as suas representagdes e atitudes, no caso dos
docentes, tivemos que nos centrar mais nas entrevistas, ainda que estes episddios nos
tenham suscitado um outro tipo de reflexdes, a ter em conta na andlise e interpretacao dos
dados. Por isso, entendemos que os resultados obtidos através do inquérito por questionario
permaneciam validos e mereciam ser quantificados, sobretudo na perspectiva de proceder a
sua triangulacdo com os dados qualitativos obtidos pela observacao e mediante a realizacdo

de entrevistas.
As entrevistas qualitativas

Ficou ja claro que, no paradigma interpretativo, os sujeitos observados ndo se
limitam a ser objecto passivo da investigacdo. Pelo contrdrio, convertem-se em sujeitos
activos e em protagonistas, sendo que a sua interpretacdo da realidade se assume como
parte integrante do conhecimento cientifico. E neste Ambito que a entrevista, enquanto
interac¢do verbal com o observador, se converte num instrumento de investigacdo
indispensavel ao estudo de caso.

E verdade que o inquérito por questiondrio também d4 a voz aos actores, mas nio
podemos ignorar trés limitagdes que consideramos poderem ser minimizadas com recurso
a entrevista. Primeiro, hd que ter em conta a ‘desejabilidade social das respostas’, isto &, a
tendéncia dos inquiridos para, mesmo garantido o anonimato, responderem de acordo com
0 que pensam ser positivamente conotado pelo investigador. Por outro lado, o inquérito por
questiondrio coloca ao entrevistado alguma pressdo para responder, num prazo
relativamente curto, a questdes que podem ser complexas ou novas para o inquirido,
podendo leva-lo a escolher ao acaso uma resposta ou a manifestar uma opinido que, muitas
vezes, nasce do contacto com a pergunta, revelando-se, por isso, extremamente volétil. Por

fim, a pergunta estandardizada regista mais a opinido do que propriamente a sua

docentes. No caso do 2.° e 3.° Ciclo foram os directores das turmas seleccionadas que fizeram a ponte com os
encarregados de educacgdo, o que corresponde ao grupo de professores que vinha acompanhando a nossa
investiga¢do desde o seu inicio, dada a sua presenga nos 6rgaos de gestdo intermédia.
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intensidade ou convic¢do, sendo praticamente impossivel distinguir opinides sélidas de
opinides voluveis.

O carécter descritivo de um estudo de caso ndo pode ficar-se por uma radiografia
mais ou menos superficial do objecto, da mesma maneira que nido pode cingir-se as
manifestagdes visiveis de um determinado fendmeno, antes implicando mergulhar na
interpretacdo dos actores, na compreensdo do sentido que atribuem aos seus actos e aos dos
outros. Desta forma, € possivel afirmar que quanto maior for a liberdade e a iniciativa
deixada aos interlocutores, quanto maior a duragdo da entrevista e quanto mais vezes ela se
repetir, mais rica serd, em principio, a informagdo recolhida. Nao obstante, como
sublinham Almeida e Pinto (1982), tratar-se-4 sempre de uma informac¢do centrada na
pessoa do entrevistado.

Definida como uma conversa explicitamente provocada pelo investigador, dirigida a
pessoas seleccionadas com base num plano de investigacdo em funcdo de determinadas
caracteristicas, com uma finalidade de tipo cognoscitivo, guiada pelo investigador; e
assente num esquema flexivel de interrogacdo (Moreira, 2007, p.204), a entrevista
qualitativa pode ser mais ou menos estruturada.

Consideramos que as interpretacdes de tipo psicanalitico que, por vezes, se procuram
com as entrevistas ndo-directivas poderdo ser excessivamente ambiciosas e ilusorias.
Porém, acreditimos que com a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas conseguiriamos
ir um pouco além da formulacdo do discurso oficial e imediato dos actores, aprofundando
0 nosso conhecimento sobre os processos de comunica¢do existentes, sobre o sentido
atribuido a estes processos e sobre as representacdes que, com base neles, os actores
construiam sobre o Agrupamento, sobre si e sobre os outros. Optdmos, entdo, pela
entrevista semi-estruturada, guiada por um conjunto de perguntas e questdes bdsicas a
explorar, em jeito de recordatéria, mas deixando que a formulacdo ou a ordem das
perguntas fluisse no decurso da entrevista. Na verdade, os guides foram adaptados aos
diferentes actores (docentes, nao docentes, alunos, autarca, presidente do 6rgao de gestio e
representante da Associagdo de Pais) a partir dos blocos temdticos inseridos nos
questionarios:

I - Representacdes sobre o Agrupamento

IT - Atitudes face a mudanca

IIT - Representacdes sobre o esfor¢o e eficdcia organizacionais
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As perguntas, foram, no entanto convertidas em perguntas abertas, tendo sido
acrescentados tdépicos especificos em funcdo das particularidades dos informadores®.
Procurdmos, com isto, garantir um contexto equivalente de entrevista, de modo a que as
diferencgas verificadas pudessem ser atribuidas a variagOes reais de respostas € ndo ao
instrumento de pesquisa. Neste sentido, atribuimos especial aten¢do aos casos em que
falimos com mais do que um representante do mesmo grupo organizacional, o que
aconteceu com os docentes, os ndo docentes e os alunos.

Em todo o caso, ndo podemos deixar de ter em conta que, tratando-se de um processo
de comunicagdo interpessoal, a entrevista se inscreve num contexto social e cultural mais
amplo. Ou seja, a informagao produzida estard necessariamente condicionada pela situagao
da entrevista, assim como pelas caracteristicas pessoais de actuacdo, quer do entrevistado
quer do entrevistador, ndo fossem a experiéncia e a familiaridade do investigador com o
objecto de estudo mais-valias referidas para a investigagcdo, ao lado dos cuidados a ter na
selec¢dao dos individuos a entrevistar — pelo conhecimento particular de um determinado
contexto, mas também pelas suas competéncias comunicativas, desde que estas nao
interfiram com o objecto de estudo.

Ora, se ja foi aqui referido o cardcter pouco igualitirio das relacdes sociais de
investigacdo (Silva, 2003b, p.35), esta questdo parece adquirir particular acuidade na
situacdo de entrevista, j4 que a assimetria existente € socialmente redobrada pelas
expectativas geradas em torno dos papéis que o investigador desempenha noutros campos,
que ndao o da investigacdo em si, podendo traduzir-se em redobradas resisténcias e
racionalizacdes. Queremos com isto afirmar que, no nosso caso, a nossa condicdo de
professor poderd ter gerado alguma empatia com os professores (com o risco de a
entrevista poder, a qualquer instante, resvalar para uma conversa informal entre pares).
Mas essa empatia nem sempre se verificou, dada a relacdo, nem sempre consensual, entre
docentes de diferentes niveis de ensino. Em todo o caso, foi, sobretudo, com os outros
actores que sentimos o peso da desigualdade, j& que nunca deixdmos de nos sentir
professores, trazendo para a situagdo de entrevista todas as assimetrias que caracterizam a

relacdo dos docentes com o resto da comunidade educativa.

% Ver no anexo 4 os guides de entrevista
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Ciente de todas estas dificuldades, além da necessidade de ter presente o sentido que
tanto o entrevistador como os entrevistados atribuem a situacdo de pesquisa, a relagdo que
por ela se estabelece e aos fins que ambos buscam nesta relacdo de troca, a solucao
pareceu-nos passar pela escuta activa e metddica proposta por Pierre Bourdieu (1998). Esta
postura, tdo necessdria quanto dificil de por em pratica, pressupde: disponibilidade total em
relac@o ao entrevistado, submissao a singularidade das suas representagcdes particulares e o
ser capaz de nos colocarmos mentalmente no lugar do outro, ndo no sentido das
homologias de posic¢do, da representacdao de papéis ou de projeccdo, mas no sentido da
compreensdo das condi¢des sociais das quais o entrevistado € o produto. Se esta pratica
tem por objectivo a reduc@o da violéncia simbdlica e do arbitrario cultural que poderdo ser
exercidas através da entrevista, legitimando assim o entrevistado a ser o que € e a assumir
as suas posi¢des, nao € menos falaciosa a total auséncia de intervencdo e de construcio
constante por parte do entrevistador. A escuta deve ser, portanto, activa e metddica, sob
pena de entrarmos no campo das aparéncias, das evidéncias e do narcisismo cultural que
resultam de um jogo em que entrevistador e entrevistado se enganam mutuamente, ao
mesmo tempo que se enganam a si proprios. E neste sentido que Bourdieu, ao definir o
processo de objectivacdo participante, nos fala de uma simultinea denuncia activa e
sistemadtica das pré-construgdes.

Ao todo, realizdmos 13 entrevistas semi-estruturadas, com dura¢do aproximada de 2
horas e 19 entrevistas muito estruturadas, aos alunos, que ndo duraram mais de 30 minutos.

Todas as entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas®.
‘Amostragem’ e selec¢do

Tende a aceitar-se que ndo faz sentido falar em amostragem nas metodologias
qualitativas, jd que ndo se procura uma representatividade estatistica, mas uma
representatividade social. De resto, as caracteristicas da andlise qualitativa nao se
compadecem com uma defini¢do, a priori, do processo de amostragem. Como vimos, a

andlise € maledvel, o objecto evolui e a ‘amostra’ pode alterar-se ao longo do percurso.

% Ver exemplo de entrevistas nos anexo 5 (muito estruturada) e anexo 6 (semi-estruturada).
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Mas a verdade € que, mesmo optando por uma amostragem por caso Unico®, como
aconteceu com este estudo, é necessario proceder a seleccao dos sujeitos a abordar. No
nosso caso, foi necessario decidir quais de entre os 13 jardins de infancia, das 21 escolas de
1.°CEB e das 19 turmas do 2.° e 3.° ciclo irfamos analisar, bem como 0s actores
privilegiados que irfamos entrevistar.

O conceito de amostra tedrica vai ao encontro desta posi¢do, recusando a utilidade de
uma amostra representativa num estudo com carécter qualitativo. Nao se trata de defender
a constituicdo de uma amostra acidental (em que sdo considerados os casos acidentalmente
surgidos, sem qualquer outro critério), mas de uma ‘amostra intencional, assente no
pressuposto de que, com boa intui¢do e uma estratégia adequada, € possivel seleccionar os
elementos que, pela sua tipicidade, devem ser incluidos na ‘amostra’(Almeida & Pinto,
1982, p.105). A constitui¢ao desta ‘amostra’ deverd, entdo, ser inteiramente governada pela
seleccdo de respondentes susceptiveis de maximizar o desenvolvimento tedrico, pondo em
accdo o principio da diversidade e o da saturagdo.

O principio da diversidade diz respeito a necessidade de garantir que uma pesquisa,
sendo qualitativa, tem em conta a heterogeneidade presente no objecto de estudo, isto é,
que a investigacdo aborda a realidade considerando as variagdes necessarias. Para isso, é
preciso salvaguardar a presenca da diversidade de sujeitos entrevistados ou inquiridos, bem
como a variedade de situagdes existentes. Falamos de diversificacdo externa, quando
identificamos diversidade de actores ou situacdes no contexto societal e de diversidade
interna, quando dentro de um determinado grupo ou situacdo homogénea, se explora a
diversidade interna desse grupo. (Guerra, 2006, p.40). A partir daqui, a ‘amostra’ é
construida a partir de critérios de diversificacdo estratégicos, face ao objecto de estudo.

Quanto ao principio da saturacdo, serve para guiar o investigador quanto a0 momento
em que deve interromper a recolha de dados, evitando o desperdicio inutil de recursos, por
ja ser possivel generalizar os resultados ao universo de trabalho a que o grupo pertence. A

saturacdo tedrica, significa que o conceito que emergiu dos dados ndo estd a ser

% A tipologia seguida por Isabel Carvalho Guerra para a investigagdo qualitativa, em alternativa a cldssica
classificagdo entre amostragem probabilistica e ndo probabilistica, opde a amostragem por caso Unico,
quando € escolhida uma pessoa, uma situa¢do ou um local para fazer uma anédlise intensiva como acontece no
estudo de caso, a amostragem por casos miltiplos, onde a ‘amostra’pode ser construida por contraste ou por
homogeneizacio (2006, p.44)
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modificado quando submetido a diferentes contextos empiricos, no sentido em que nao
surgem novas propriedades. A saturagdo empirica, significa que os dados recolhidos ndo
trazem informacao que justifique a recolha de novo material, ja que a informagao comega a
ser repetitiva face aos ‘nds’ do questionamento (ibidem, p.42).

No nosso caso, come¢dmos por identificar o nivel de ensino como critério de
diversificacao externa, sentindo necessidade de entrevistar e inquirir agentes das diferentes
escolas que integram o Agrupamento. Escolhemos entdo trés escolas do 1.° CEB e dois
jardins de infancia, tomando como factores de diversificacdo interna: a proximidade a
escola-sede, a sua dimensdo, a area de influéncia relativamente ao 2.° ¢ 3.° CEB* ¢ a
representacdo nos 6rgdos de gestdo intermédia. Ao nivel do 2.° e 3.° ciclo, optdmos por
analisar uma turma de cada ano de escolaridade, procurando obter diversidade interna a
partir do Director de Turma, segundo critérios que remetem para os actores privilegiados
que identificimos durante a observacdo directa: assento nos 6rgdos de gestdo intermédia,
liderancas informais, envolvimento no quotidiano da escola, relacio com o Conselho
Executivo e outras aliancas identificadas. Por outro lado, tivemos em conta um outro
critério de diversificagdo externa, que foi o papel desempenhado pelos actores na
comunidade educativa, pelo que tanto nas entrevistas como nos inquéritos por questionario
contempldmos: docentes, pessoal ndo docente, alunos e encarregados de educacdo, das
escolas e turmas seleccionadas partir do critério anterior — o nivel de ensino.

Em sintese, entrevistdimos duas educadoras, trés professores do 1.° CEB, trés
docentes do 2.° e 3.° CEB, a presidente do 6rgdo de gestdo, o encarregado do pessoal nao
docente, a chefe dos servigos administrativos, um presidente de Junta de Freguesia, um
elemento da Associacdo de Pais e 19 delegados de turma.

Relativamente aos inquéritos por questiondrio, foi com base na unidade de andlise
‘estabelecimento’ que selecciondmos os docentes, os encarregados de educagdo e os
funciondrios ndo docentes para os diferentes niveis de ensino. No caso do 2.° e 3.° CEB,
tomamos como unidade de andlise a ‘turma’, quer para os encarregados de educagdo (uma

turma de cada nivel), quer para os alunos (tendo sido inquiridos os delegados de cada

% Convém esclarecer que integram este Agrupamento freguesias que, ao nivel do 2.° e 3.° Ciclo passam a ser
da zona de influéncia de dois colégios privados.
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turma), enquanto para o pessoal docente e ndo docente deixdmos que a amostra se

definisse, ela propria, a partir do numero de questiondrios devolvidos.

Quadro 1
Composicao da amostra
Escolas Turmas Docentes Nio docente E.E.
T* n % T* n % T* n % T* | n % T* n %

LHiE= 13 2 15% 13 2 15% 22 2 9% 8 2 25% 348 42 12%
escolar

1.°CEB 21 3 14% 40 6 15% 72 4 5% 31 2 6% 855 106 12%
2.°CEB 9 2 22% 177 32 18%
— 1 1 100% 82 5 6% 31 1 20 65%

3.°CEB 10 3 30% 243 43 22%
Total 35 6 17% 72 13 18% 176 : 11 6% 70 i 24 34% 1575 223 22%

* Dados relativos ao ano lectivo 2007/08, conforme Projecto Educativo 2006/09, ndo contemplando as turmas de CEF’s.

Verificamos, pela consulta do quadro 1, que, relativamente aos docentes a nossa
amostra corresponde a apenas 6%, da populacdo, o que se deve a base de amostragem (nos
pré-escolar e 1.°CEB), mas, sobretudo, a baixa taxa de devolucdo dos questionarios (no 2.°
e 3.° CEB).

Os ndo docentes estdo representados em 34%, estando a escola-sede claramente
sobrerepresentada devido a termos trabalhado com o critério ‘escola’. Tal percentagem
serd ainda superior se tivermos em conta que, no caso da escola-sede, estd representado
apenas o pessoal auxiliar (83%).

O reduzido nimero de inquiridos, no caso dos docentes (11), dos ndo docentes (24) e
dos alunos (19), permite compreender por que é que a maioria dos testes que realizimos
(testes ndo paramétricos) revelou a inexisténcia de diferencas estatisticamente
significativas nos resultados. Da mesma forma, sempre que procuramos analisar diferencas
entre grupos, através de testes ndo paramétricos para duas amostras (comparando, por
exemplo, os niveis pré-escolar e 1.°CEB com o 2.° e 3.°CEB, tanto no caso dos docentes,
como no dos ndo docentes e encarregados de educacdo), ndo conseguimos nunca obter
significancia estatistica. O nimero de casos era drasticamente reduzido.

Ao nivel das familias, os desequilibrios que encontrdmos na composicao dos 22% de
encarregados de educacdo inquiridos, se tivermos em conta o peso dos diferentes ciclos,
deve-se ao facto de nos 2.° e 3.° ciclos nos termos preocupado em contemplar uma turma

de cada ano.
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1.3.2 Procedimentos de andlise e tratamento dos dados

Segundo Matthew Miles e Michael Huberman a andlise dos dados qualitativos e
quantitativos seguem os mesmos passos, a diferenca é que enquanto a anélise quantitativa é
linear, a andlise qualitativa segue um processo ciclico e interactivo (1994, p.10).

Nesta perspectiva, em ambos os casos, a andlise dos dados tem inicio com a redugdo
dos dados. Na andlise quantitativa, tal corresponde a anélise de frequéncias, ao cdlculo de
médias e do desvio-padrdo, enquanto na andlise qualitativa consiste na seleccdo do
material compilado, na sua integracio num modelo de andlise, na construcio de uma
metafora ou, ainda, numa eventual quantificacdo. Trata-se de um primeiro esfor¢co de
interpretacdo, que conserva ainda os elementos contextuais dos dados.

Segue-se a organizacdo e apresentacdo dos dados, geralmente designado como
tratamento dos dados, isto €, a estruturacdo de um conjunto de informacdes a partir da qual
se podem extrair conclusdes e tomar decisdes. Miles e Huberman chamam a atencdo para
uma organizacdo dos dados que, durante esta fase, facilite a consulta visual — figuras,
quadros, matrizes ou tabelas, quer se trate de pesquisas qualitativas ou quantitativas.

A fase de interpretacdo e verificacdo dos dados traduz-se, no caso de uma
investigacdo quantitativa, no estudo dos niveis de significancia e na andlise das diferencas
encontradas entre o grupo experimental e o grupo de controlo, no sentido de confirmar ou
refutar hipéteses. Na investigacdo qualitativa, a interpretacdo e validacdo dos dados
consiste na atribui¢do de significado a informacao recolhida, através do estabelecimento de
relacoes e de configuragdes expressas em proposi¢cdes ou modelos. Visto que, logo na
primeira fase da investigacdo, o trabalho interpretativo da lugar a formulacdo de
conclusdes provisdrias, esta componente da andlise qualitativa integra, igualmente, uma
dimensao de verificacao.

Ao nivel de todos estes procedimentos, as novas tecnologias tém proporcionado
transformacgdes notdveis nos dltimos anos. Numa primeira fase, ao nivel da investigacdo
quantitativa, onde os programas informdticos se impuseram hd mais de meio século, pela
possibilidade de manipular rapidamente quantidades considerdveis de dados, libertando o
investigador dos cdlculos estatisticos manuais e dos inevitaveis erros que se cometem neste
tipo de operagdes. O software especificamente desenvolvido para o tratamento dos dados
em ciéncias sociais passou a permitir a aplicacdo de técnicas estatisticas mais complexas e

7z

adequadas a cada estudo. O mais utilizado destes programas €, certamente, o SPSS



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

(Statistical Package for the Social Sciences) que, criado nos anos 1960, constituiu a
primeira grande tentativa de desenvolver software especifico para as ciéncias sociais.
Desde entdo, passou por sucessivas revisdes e aperfeicoamentos.

Na andlise qualitativa, a utiliza¢do de sistemas informaticos € mais recente € menos
consensual, ji que muitos investigadores temem, ainda, os riscos que comporta,
nomeadamente o do investigador deixar que seja o programa a conduzir o processo de
andlise e o de que este seja organizado a partir das rotinas proporcionadas pelo programa.

Em todo o caso, os programas desenhados para a andlise qualitativa sdo ja de trés
tipos (Moreira, 2007, p.272):

e Programas dirigidos para a codificacdo e recuperacao textual, dos quais € exemplo
o HYPERQUAL;

e Programas construtores de teoria, baseados na codifica¢do, de que sd@o exemplos o
ATLAS/ti, 0o AQUAD, o HyperRESEARCH ou o NUDIST;

e Programas construtores de redes conceptuais semanticas, como o MECA e o

METADesign, mas também o NUDIST e o ATLAS.

No nosso caso, utilizamos o NVIVO 7, que corresponde a uma actualizacdo do
NUDIST (Non-numeric Unstructured Data Indexing Searching and Theorizing), criado nos
anos de 1980 para auxiliar os investigadores a lidar com dados ndo numéricos € nado
estruturados em andlise qualitativa. Com este programa é possivel editar, visualizar e
interligar documentos, mas, mais do que isso, € possivel criar categorias, codificar
documentos, filtrar informacao, fazer buscas e questionar os dados com o objectivo de

responder as questdes de uma investigagao.

Andlise quantitativa

A andlise quantitativa € o tipo de andlise privilegiado quando a recolha dos dados €
feita por meio de um inquérito por questiondrio, procedendo-se, nestes casos, a andlise
estatistica. Se a estatistica «usa e estuda os numeros no seu contexto», conforme afirmam
Jodo Marouco e Regina Bispo (2003, p.18), o processo terd de se iniciar pela recolha de
dados num contexto apropriado aos objectivos do estudo (definido pela amostra), envolve

a caracterizacdo desses dados no contexto apropriado (através da estatistica descritiva) e
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termina com a elaboracao de conclusoes e teorias sobre esses dados, fundamentadas para o
contexto em que foram obtidos (através da inferéncia estatistica).

Ora, com todas as limitacdes a que ja fizemos referéncia, a propdsito do processo de
amostragem, entendemos que, enquanto elementos de caracterizagdo geral, os dados
obtidos através do inquérito por questiondrio permaneciam vdalidos e mereciam ser
quantificados, sobretudo na perspectiva de proceder a sua triangulacdo com os dados
qualitativos obtidos por via da observacao directa e das entrevistas.

Nao obstante, a natureza qualitativa da maior parte das varidveis com que
trabalhdmos e a reduzida dimensdo das amostras dos diferentes grupos, fizeram-nos
privilegiar a estatistica descritiva, ainda que aqui ou ali nos tenhamos aventurado pela
andlise bivariada®”. Assim, procedemos a andlise de frequéncias de escalas e de varidveis
de nivel binominal ou ordinal, aferindo a sua significancia estatistica, mediante testes nao
paramétricos, para um grupo (7Teste Binominal, Teste de Qui-Quadrado e Teste
Kolmogorov-Smirnov).

A fim de explorar diferencas nos resultados relativos a determinados grupos,
aplicimos testes para duas ou mais amostras independentes (7este de Qui-Quadrado, de
Kolmogorov-Smirnov, de Mann-Whitney*® e H de Kruskal-Wallis). Em alguns casos,
construimos escalas de multiplos itens, tendo sido calculada a sua fidelidade interna a
partir do valor de Alfa de Cronbach. Foi, sobretudo, com estas varidveis, nos casos que
julgdmos pertinentes e que apresentaram uma fidelidade interna aceitavel (entre 0,7 e 1),
que partimos para a anélise da correlagdo ordinal (através do calculo do Ré de Spearman),
nao perdendo nunca de vista que, ndo se tratando de varidveis verdadeiramente numéricas,
mas antes de varidveis ordinais codificadas numericamente, o uso de testes estatisticos, que

recorrem ao valor da média ou do desvio-padrao, nos merecem sempre algumas reservas.

7 Enquanto a estatistica descritiva pode ser definida como a drea da estatistica que visa resumir e apresentar
os dados observados, através de quadros, graficos ou indices numéricos que facilitam a sua interpretagdo
(Maroco & Bispo, 2003, p.21), a andlise estatistica bivariada permite estabelecer relacdes entre varidveis, a
partir de vérios testes estatisticos, cuja escolha adequada depende do tipo de varidveis que o investigador estd
a trabalhar.

% O teste Kolmogorov-Smirnov (que compara a distribuiciio e se adequa especialmente a amostras pequenas
— inferiores a 30 sujeitos) foi utilizado na andlise dos questiondrios aos alunos, pessoal docente e nio
docente. O teste de Mann-whitney (que compara as médias e é considerado um teste mais potente) foi usado
no caso dos encarregados de educacdio. Na verdade, foram sempre pedidos os dois testes. Nao se tendo
verificado diferencas assinaldveis nos resultados obtidos por um ou por outro, registimos os valores do
segundo por uma questdo de coeréncia no tratamento dos diferentes questiondrios
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Por entendermos nao se tratar de um elemento central desta investigacdo remetemos
a andlise dos questiondrios para o anexo 7. A interpretacao e discussdo destes resultados

serd articulada com a andlise qualitativa no capitulo 4.
Andlise qualitativa

Retomando as etapas sugeridas por M. Miles e M. Huberman, podemos dizer que, na
andlise qualitativa, a redu¢do dos dados acontece antes, durante e apds a recolha dos dados
(1994, p.16). Na verdade, hd uma redugdo antecipada dos dados, que decorre das decisdes
que o investigador tem de tomar na fase da recolha dos dados e que envolvem a
explicitacdo do quadro conceptual, a elucidagdo das questdes decorrentes do quadro
conceptual, o processo de amostragem e a seleccao das proprias técnicas de recolha.
Depois, no decurso da pesquisa, os dados sdo reduzidos mediante a elaboracio de resumos,
a codificacdo com base nas questdes de investigacdo ou por inducdo a partir dos proprios
dados, a elaboracdo de memos, de relatérios de sessdes de trabalho e de sinteses
provisorias.

Tendo em vista a utilizacdo da andlise de conteido como estratégia de tratamento dos
dados®, podemos dizer que o nosso sistema de categoriasi®® comegou a ser conceptualizado
a partir dos conceitos fundamentais da nossa problemdtica e das questdes de investigacdo
que fomos formulando no decurso da pesquisa. N@o obstante, muitas categorias emergiram
dos dados e a nossa arvore de categorias*® sé ficou definida na fase final da investigagao.

Entretanto, cada categoria foi enunciada a partir do universo conceptual, assegurando

% Diferente da semantica quantitativa, que estuda o vocabuldrio dos textos por processos estatisticos de
forma a analisar os estilos e detectar lacunas, a andlise de conteido procura agrupar significacdes, e nao
vocdbulos, sendo aplicdvel a todo o tipo de comunicacdes, e ndo apenas aos textos escritos. Uma vez
determinados os objectivos da pesquisa, a andlise de conteddo percorre vdrias fases: determinac¢do de
categorias pertinentes, determinacdo das unidades de andlise a observar, detec¢do das unidades de texto e sua
distribuicdo pelas categorias pré-definidas e tratamento dos resultados das parti¢des operadas no texto, com
recurso a procedimentos vérios (Pinto & Almeida, 1992, p.96).

100 Assumindo a categoria como uma rubrica significativa ou uma classe que junta, sob uma nogéo geral,
elementos do discurso, a andlise categorial constitui um tipo de andlise descritiva que, através da andlise de
conteddo, procura identificar as unidades pertinentes que influenciam determinado fenémeno. Trata-se de
uma andlise mais abstracta do que a tipoldgica, e ndo exclusiva, na medida em que permite que um mesmo
excerto possa aparecer associado a mais que uma categoria (Guerra, 2006, p.78).

191 Ver no anexo 8 a drvore de categorias
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assim a coeréncia de um processo de recorte e colagem que se revelou extremamente
moroso (Léssard-Hérbert et al, 1994, p.115).

E de sublinhar que o modelo de anilise de contetido que seguimos se afasta da
andlise de conteido convencional, de tipo hipotético-dedutico e com caricter
quantitativista, cujas variantes nos sao apresentadas por Lawrence Bardin (1979). O tipo de
andlise de conteido que fizemos vai ao encontro da proposta de Glasser e Strauss (1967),
apostando, sobretudo, numa abordagem indutiva, quer na andlise dos materiais, quer na
interpretacdo e produgdo tedrica. Nesta perspectiva, cada incidente € relacionado com
determinado campo problemdtico. Depois de classificado, formulam-se proposi¢des de
interaccdo entre as categorias, das quais resulta um modelo descritivo, que especifica as
condic¢des necessdrias e suficientes de um fenomeno (Guerra, 2006, p.66).

Partindo da premissa de que o computador constitui uma poderosa ferramenta para a
investigacdo qualitativa, desde que seja usado um programa informatico adequado e
flexivel, recorremos ao programa NVIVO 7 para proceder a andlise de conteido. Na
verdade, entendemos que o tratamento dos dados corresponde a um processo de
descontextualiza¢do e de re-contextualizacdo, que pode ser extremamente facilitado com
um programa informadtico, sem que seja posto em causa o trabalho interpretativo. No
fundo, o investigador d4 instrucdes para que, a partir de uma base de dados, os segmentos
pertinentes para um determinado tema sejam isolados e agregados de acordo com um
sistema de categorias, que vai sendo aperfeicoado ao longo do processo. Os segmentos sao,
entdo, extraidos do seu contexto ‘natural’ e transferidos para o contexto ‘conceptual’ do
estudo, sem que se percam os dados originais, podendo ser recuperados e recodificados a
qualquer momento.

A partir daqui, € produzido um novo documento, sob a forma de texto, tabela ou
grafico, que agrega os elementos dos dados que pertencem ao mesmo sistema conceptual.
Cada um destes documentos'®? representa uma categoria e permite ao investigador olhar
para os dados sob um novo prisma conceptual, atribuindo-lhe um sentido que decorre de
um processo de modelizagcao e de interpretacdo. Na verdade, o trabalho sociolégico nao se

limita a descricdo, competindo ao investigador interpretar o material, cruzando a

192 Consultar no anexo 9 o relatério final da categorizacio e, a titulo de exemplo, a categorizagdo de uma
entrevista (anexo 10) e o relatdrio de codificacdo de uma categoria (anexo 11).
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diversidade das informacdes, sendo usual a construcdo de ideais-tipo, com 0s quais se
procura substituir a diversidade do real por relacdes inteligiveis. Ao contrario do que
acontece com as categorias, estes ideais-tipo ndo tém existéncia empirica, sendo uma
constru¢do do investigador para compreender a accao social (Guerra, 2006, p.85).

Ora, um programa informdtico para a andlise qualitativa serd tanto mais pertinente,
quanto mais oferecer ao investigador a possibilidade de explorar os dados com imaginacao,
isto €, quanto mais liberdade lhe der para ensaiar diversos quadros conceptuais ou
modificar as fronteiras dos segmentos, caso o seu contetido se revele demasiado restrito,
demasiado lato ou susceptivel de ser enquadrado em mais do que uma categoria (Léssard-
Hérbert et al, 1994, p.117).

No nosso caso, escolhemos o NVIVO 7 porque:

e Permite o registo histdrico de toda a evolugdo do processo de investigacao;

¢ Proporciona elevada portabilidade do material;

¢ Organiza os documentos de forma facil e limpa;

e Possibilita a realizacdo de inimeras pesquisas adicionais com o mesmo material;

e Recupera informagdo classificada usando as mais diversas possibilidades de
combinacdo de critérios;

¢ Facilita a estabilidade e a consisténcia dos critérios de classificacdo da informacao;

e E adequado para analisar dados qualitativos e construir teoria a partir deles;

® Presta-se ao processamento quantitativo de dados quando eles sdo ambiguos;

e Permite proceder a categorizacio simultinea de entrevistas, notas pessoais, notas de
campo e sinteses ou relatorios elaborados durante o processo de investigacao,

facilitando a triangulagao dos dados.

Convém sublinhar que as operacdes de selec¢do e codificacdo efectuadas com este
programa nao excluiram a visdo holistica dos dados, permitindo até uma constante
contextualizacdo dos segmentos codificados. A principal vantagem residiu, portanto, na
rapidez e flexibilidade introduzidas no processo de tratamento dos dados, auxiliando a sua

organizacao e apresentacdo, sem pOr em causa a sua interpretacao e validacao.
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3. Apresentacao do ‘caso’

A caracterizacdo que se segue tem como fonte o Projecto Educativo 2006/09, bem
como a dissertacao de mestrado produzida em 2003 pela presidente do 6rgdo de gestdo.
Esta caracteriza¢do ndo pode deixar de ser pensada como um auto-retrato € como elemento
essencial da identidade colectiva. Por contraste, no ultimo ponto, descrevemos as nossas
primeiras impressoes, decorrentes da incursdo no terreno, tal como, entdo, as produzimos.
Tal significa, que estdo, ainda, despidas do ‘enquadramento critico’ que lhe daremos no

proximo capitulo. Nesse sentido, sdo aqui apresentadas como a imagem a chegada.
3.1 O auto-retrato

Situado a norte do concelho de Leiria, o Agrupamento Campos do Lis tem a sua sede
numa aldeia que dista cerca de 20 Km da cidade. Serve um vasto e disperso conjunto de
freguesias rurais, pelo que a sua drea de abrangéncia € extremamente vasta, mas apresenta
uma baixa densidade populacional.

Tal como acontece com a maioria das escolas, a populacdo escolar tem vindo a
decrescer, mas aqui a drea geografica e o nimero de freguesias cobertas tem vindo a
aumentar ao nivel da pré-escolar e do 1.° ciclo. A este propdsito, convém referir que este
Agrupamento divide a sua zona de influéncia, ao nivel do 2.° e 3.° ciclo, com trés colégios
privados que se situam em freguesias que, ao nivel do pré-escolar e do 1.° ciclo, s@o da sua

responsabilidade.
O Agrupamento Campos do Lis em niimeros

O Agrupamento de Escolas de Campos do Lis cobre quase uma dezena de freguesias
relativamente dispersas, integrando escolas do pré-escolar (13), 1.° CEB (21) e 2.° e
3.°ciclos (Escola-Sede), que chegam a distar mais de 20 km. No ano em que inicidmos o
nosso trabalho de campo (2006/07), o Agrupamento era responsavel pela gestdo de 18

turmas do pré-escolar, 40 turmas do 1.° CEB, 9 turmas do 2.°CEB e 10 turmas do 3.°CEB,
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além de 4 Cursos de Educacdo e Formagao (CEF’s) e um curso de Educagdo e Formacao
de Adultos (EFA)™:.

Tudo isto se traduzia em 145 professores, 74 funcionarios ndo docentes e 1677
alunos, exigindo, da parte do 6rgdo de gestdo, um constante esfor¢co por estabelecer
mecanismos de comunicacao, tendo em vista a integracdo das vdrias partes no todo que € o
Agrupamento. Analisando a evolu¢do da populacdo escolar, registada no quadro 2,
facilmente verificamos que, com excepcdo do corpo docente'®, nos trés anos em que
decorreu o nosso trabalho de campo, correspondendo ao periodo de vigéncia do Projecto
Educativo 2006/09, a comunidade educativa diminuiu, devido a reducdo do nimero de
alunos em todos os niveis de ensino, mas, sobretudo, ao encerramento de escolas do 1.°
CEB.

Esta evolugao obriga-nos a olhar para a histéria do Agrupamento, bem como para o
seu enquadramento econdmico-social, assim como para as condi¢des que oferece hoje a

comunidade educativa.

Quadro 2
Evolucao da populaciao do Agrupamento
2006/07 2007/08 2008/09
Escolas 37 35 35
Alunos 1677 1632 1577
Docentes 145 176 167
Nao docentes 74 79 70

* Dados do Projecto Educativo 2006/09.

Um pouco de historia

A EB 2,3 de Campos do Lis tem origem numa escola C+S que, no final dos anos
1980, foi fundada numa freguesia vizinha, funcionando provisoriamente com 4 turmas em
pavilhdes pré-fabricados cedidos por uma empresa local. No ano seguinte foi transferida
para as actuais instalacOes, j4& com 21 turmas. A desvinculacdo em relacdo a freguesia

original da localidade em que a escola estd implementada levou, 15 anos mais tarde, a

103 Valores diferente dos que apresentdmos na tabela 2 (p.154) que, além de néo contemplares os cursos CEF
e EFA, se referem a 2007/08.

104 Que ganhou efectivos em 2007/08, voltando a perdé-los em 2008/09, registando, mesmo assim, um
crescimento.
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mudanca do nome da escola, altura em que foi oficialmente inaugurada a EB 2, 3 Campos
do Lis, juntamente com o seu pavilhdo gimnodesportivo.

Em 2000, altura em que foi constituido o Agrupamento vertical, eram 15 os
estabelecimentos de ensino (6 jardins de infancia e 9 escolas do 1.°CEB) de trés freguesias.
Em Setembro de 2003 o Agrupamento foi reestruturado e passou a servir a populacdo de
mais trés freguesias que integravam um agrupamento horizontal vizinho. Em 2004, foi
extinto mais um agrupamento horizontal e o Agrupamento de Campos do Lis voltou a
expandir-se, recebendo as escolas de mais duas freguesias.

Convém referir que nestes 20 anos, a escola-sede conheceu apenas trés presidentes.
A actual Directora preside ao 6rgdo de gestdo hd 16 anos, o que significa que os momentos
mais marcantes do Agrupamento, incluido a sua fundagdo, foram vividos sob uma tnica

lideranca.
Uma aproximagdo a comunidade...

Como ja referimos, todas as escolas do Agrupamento se situam num meio rural
fortemente heterogéneo, que, em termos de actividades econdmicas, se dedica a exploragao
agricola, florestal e pecudria, mas também a industria, a construgdo civil e a hotelaria.

Face a isto, a populacdo escolar apresenta fortes disparidades sociais, econdmicas e
culturais. Segundo o projecto educativo, alguns alunos apresentam dificuldades de
integracdo e de relacionamento interpessoal e percursos escolares bastante irregulares,
havendo um nimero consideravel de casos de dificuldade de aprendizagem atribuida a
auséncia de habitos de estudo, de organizacdo do trabalho e de acompanhamento no
desempenho das tarefas escolares. Por outro lado, trata-se de uma populagdo com baixas
expectativas relativamente ao percurso escolar e profissional. Neste contexto, 0 processo
de aprendizagem, as atitudes e os valores tém sido considerados objectivos prioritarios dos
projectos educativos desde 2001, ao mesmo tempo que se tem procurado diversificar as
ofertas formativas, tirando partido das diferentes possibilidades que o sistema educativo
tem vindo a proporcionar.

Ainda assim, e segundo a mesma fonte, a maioria dos alunos que conclui a
escolaridade obrigatéria prossegue estudos no ensino secundério, tanto via cientifico-

tecnoldgica, como por via profissionalizante.
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Ao nivel docente, a populacido apresenta alguma estabilidade, o que tem garantido
um trabalho continuo, tanto a nivel lectivo, garantindo a sequéncia pedagdgica, como das
actividades de complemento curricular. Por outro lado, a Escola Campos do Lis orgulha-se
de ter um corpo docente jovem e dindmico, no qual os professores que chegam de novo a
escola parecem ter facilidade em integrar-se.

O corpo nao docente €, igualmente, estdvel e relativamente jovem, o que € apontado
como motivo para o seu empenho e profissionalismo, que se reflectem numa relagdo de
colaboracdo e alguma informalidade com os restantes elementos da comunidade educativa.
Nao obstante, em algumas escolas do 1.° ciclo, o nimero de funciondrios € insuficiente
para dar uma resposta adequada as necessidades, havendo algumas escolas em que se
verifica a inexisténcia de auxiliares de ac¢cao educativa.

Como principais parceiros, € evidente a colaboracdo das Juntas de Freguesia, da
Associacdo de Pais e do extinto Centro de Area Educativa, bem como as estratégias
desenvolvidas com o objectivo de envolver as familias na vida da escola. Neste sentido, a

Associacdo de Pais € descrita como o elo fundamental de ligacdo, ndo s6 entre a

escola/familia, mas também entre a escola e a comunidade.
A ‘oferta’ educativa

Em termos de infra-estruturas, este Agrupamento destaca-se pela aposta nas novas
tecnologias. Além de 8 quadros interactivos e de 80 computadores, a maioria porttil,
dispde de uma rede informatica devidamente estruturada, que liga todos os espacos da
escola-sede, e que permite a partilha de informacao, o acesso a internet e a rentabiliza¢do
de todo o tipo de recursos pedagdgicos. Além disso, a Escola-sede encontra-se equipada
com sistema de intranet, através da qual é divulgada toda a informacdo relativa ao
Agrupamento. Por isso, a documentagao inerente ao funcionamento dos diferentes 6rgaos
de gestdo estd disponivel em formato digital, devidamente uniformizado por departamentos
curriculares e estruturas de gestdo intermédia.

Ao nivel pedagdgico, o principio estruturante tem sido o da diferenciacdo
pedagogica, tendo em vista a promogao da ‘qualidade’ do ensino e a igualdade de sucesso,
mas também a integracdo na vida da comunidade e o exercicio da cidadania, trabalhadas ao

nivel do complemento curricular. Por isso, a escola afirma-se como «uma escola ‘atenta’,
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no sentido de ‘agarrar’ as oportunidades que o sistema permite, de modo a poder
responder, ou pelo menos tentar responder, a diversidade dos alunos» (Lopes, 2003, p.89).
A dinamizacdo de um vasto conjunto de clubes e de projectos constitui outro aspecto
relevante da vida desta escola, que procura proporcionar aos seus alunos o contacto com
realidades alternativas, facilitando «vivéncias que, a ndo serem feitas na e pela escola,
provavelmente ndo o seriam fora desta» (ibidem, p.92). Neste sentido, os horarios sdao
elaborados de modo a que, durante as duas horas de almogo, os alunos possam

voluntariamente frequentar um ou mais projectos:®.

O modelo de gestdo

No momento em que desenvolvemos o nosso trabalho de campo (entre Setembro de
2006 e Marco de 2009) o Agrupamento regia-se ainda pelo Decreto-Lei 115-A/98.

Neste contexto, a direc¢do executiva era ainda assegurada por um Conselho
Executivo - 6rgdo colectivo e directamente eleito pela comunidade educativa, sendo
responsdvel pela administracdo e gestdo da escola nas 4dreas pedagdgica, cultural,
administrativa e financeira. Concretamente, o 6rgao de gestdo era constituido por uma
presidente, coadjuvada por trés elementos, que asseguravam a representacdo dos quatro
niveis de ensino. Como 6rgdos de administragcdo, este modelo de gestio previa, ainda, uma
Assembleia de Escola, com uma composi¢do e atribuicdo de competéncias bem diferente
do actual Conselho Geral; um Conselho Pedagégico, onde tinham assento todos os grupos
disciplinares, os ndo docentes, a autarquia e a Associagcdo de Pais, reunindo um nidmero de
conselheiros bastante superior ao actual; e o Conselho Administrativo.

Indo ao encontro da nossa prépria observagdo, Jorge Adelino Costa sublinha como,
neste modelo, sobressaia a figura do presidente do Conselho Executivo, que, assumindo
simultaneamente, a presidéncia dos conselhos Pedagégico e Administrativo, concentrava
quase toda a gestdo corrente da escola, tornando-se na referéncia sistemdtica do

funcionamento do estabelecimento de ensino (1997, p.116).

195 No ano em que inicidmos o trabalho de campo e que coincidiu com a implementagio das Actividades de
Enriquecimento Curricular (AEC) no 1.° CEB, o Agrupamento elaborou um Plano de Ocupacdo dos Alunos
para o 2.° e 3.° CEB. Nesse ano, todos os alunos terminavam as aulas as 15h30. A partir desse hordrio era-
lhes facultado um programa de actividades que eram obrigados a frequentar, caso ficassem na escola. O
projecto acabou por gerar algumas resisténcias, acabando por ser abandonado no ano seguinte.
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Dado que, neste Agrupamento, a cooperacdo entre os 6rgaos evidenciava uma forte
alianca, assumindo os 6rgdos intermédios um papel consultivo, de apoio e de legitimacao
de posi¢des, que passavam, assim, a objecto de decisdo participada, pensamos poder
afirmar que a lideranca exercida pela presidente do 6rgao de gestdo, situava-se muito para
além da gestdo corrente. Estendia-se a atribuicao de sentido ao proprio Agrupamento, ao
estabelecimento de uma politica global de escola e a afirmacdo de valores e de uma
identidade colectiva.

A realidade que conhecemos foi, portanto, a da progressiva implementacao do Novo
Estatuto da Carreira Docente (pelo Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de Janeiro), mas
antecedeu a implementacdo no terreno do Novo Regime de Autonomia, Gestio e
Administracdo das Escolas, consagrado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril.
Assim, se, por um lado, tivemos o privilégio de acompanhar de perto as reaccdes a
publicacdo dos vérios diplomas, a verdade, por outro lado, é que a realidade organizacional
que conhecemos foi a decorrente do Decreto-Lei 115-A/98.

Em todo o caso, acreditamos que os novos normativos apenas acentuam tendéncias
que ja se comecavam a desenhar. Nesta ldgica, pensamos que a criagdo da figura de
Director de Escola, dotado de competéncias e responsabilidades acrescidas, se inscreve
num continuum, pelo menos quando o presidente do conselho executivo € (re)eleito como

Director, como aqui aconteceu.
3.2 A imagem a chegada

Conforme sugere Stephen Ball (1990), o percurso de uma pesquisa etnografica pode
ser entendido como o cruzamento de duas trajectérias: uma técnica, caracterizada pelo
conjunto de procedimentos tedricos tipicos deste método (triangulagcdo, etc.) e uma
trajectdria social, assente nas relagdes de investigacdo que se vao desenrolando ao longo do
processo. E esta dltima trajectéria que, como sublinha Pedro Silva permite perceber que os
dados de uma investigacdo sdo sempre uma constru¢do social, a qual resulta da teia de
interaccdes entre os sujeitos observados e o investigador (Silva, 2003b, p.70). O registo
reflexivo do decurso de uma investigacdo etnografica adquire, assim, toda a sua
pertinéncia. A partir das notas de campo e das reflexdes produzidas, reconta os processos,
os problemas, as escolhas e os erros cometidos durante o trabalho de campo. Nao

esquecendo que as notas de campo sdo uma constru¢do do etndgrafo e, portanto, uma
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reconstru¢do do mundo social que pretendem descrever e analisar, as quais ddo origem a
uma outra constru¢do, mais elaborada, que € o texto etnografico (ibidem, p.73), deixamos

aqui algumas notas sobre o que foi a nossa incursao no terreno.

A nossa entrada no Agrupamento Campos do Lis foi facilitada pela relagcdo
relativamente préoxima que tinhamos com a Presidente do Conselho Executivo que,
mediante autorizagdo do Conselho Pedagdgico, nos autorizou a estar presente em todas as
reunides que nos interessassem e nos abriu as portas do 6rgao de gestao. Por outro lado, ja
tinhamos algum conhecimento do Agrupamento devido ao trabalho de investigacdo que
desenvolvemos no ambito do nosso mestrado e devido a supervisdo de dois estdgios que ali
decorreram.

A ideia que tinhamos do Agrupamento era a de um agrupamento jovem, aberto e
dindmico, com um ambiente de grande familiaridade ente a comunidade educativa. Mesmo
assim, os primeiros 10 dias que passamos na escola-sede e as 13 reunides a que assistimos,
entre 1 e 12 de Setembro de 2006, reservaram-nos vdarias surpresas. Desde logo,
apercebemo-nos que o ambiente, mais do que informal, era familiar. Quando o 6rgao de
gestdo afirma trabalhar de ‘porta aberta’ tal discurso ndo se inscreve num registo
meramente retérico. A forma como qualquer elemento da comunidade educativa entrava
no CE, fosse para resolver um problema, usar a fotocopiadora ou a impressora, trocar «dois
dedos de prosa», ou simplesmente «acender um cigarrinho», sempre ao som das sonoras
gargalhadas com que a presidente reagia a qualquer problema que surgia, apanhou-nos
completamente desprevenidos. Além disso, as portas estdo mesmo abertas, chegando as
instalacdes a ficar vazias ou ocupadas pela ‘descendéncia’, enquanto as trés docentes que
integravam o executivo reuniam com os Encarregados de Educacdo. Nao serd por acaso
que a presidente do CE, hda 16 anos no 6rgao de gestdo, 12 dos quais como presidente,
afirma com alguma frequéncia «Esta é a minha casa, depois tenho a outra onde vou dormir
(as vezes)!». A comprovar esta ideia, o facto de as filhas de 3 dos elementos do 6rgdo de
gestdo terem passado grande parte destes dias numa escola que nem sequer frequentavam,
usufruindo do espago como se das suas casas se tratasse. A comprova-lo, também, as horas
tardias a que todo o executivo safa da escola por esta altura (nunca antes das 20h, mas
vdarias vezes as 3 da manhd) e as horas a que por vezes 14 chegaram (6h da manhd). O

sentido de pertenca que esta disponibilidade indiciava parecia compartilhado pelo mais
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antigo funciondrio da escola, alids um dos tnicos que se mantém desde a fundacdo da EB
2, 3, actualmente chefe do pessoal ndo docente, e que, fazendo justica a alcunha de «dono
da escola», parecia ser sempre o primeiro a chegar e o ultimo a sair, mesmo nos dias em
que ainda de férias, ndo estava oficialmente ao servigo.

Outro dos aspectos que nos surpreendeu, logo no dia 1 de Setembro, foi o facto de
ser o proprio CE a elaborar os hordrios das turmas e dos professores (uma tarefa
geralmente entregue a uma equipa especifica) e o a vontade com que qualquer um dos
elementos falava de casos particulares, independentemente do nivel de ensino. Na verdade,
uma das primeiras conclusdes, logo ao fim dos primeiros dias de observacdo, foi a de que,
embora o CE fosse composto por um elemento de cada nivel de ensino (pré-escolar,
1.°CEB, 2.°CEB e 3.°CEB), ndo existia, neste Agrupamento, uma divisao rigida de tarefas.
Todos os elementos conheciam de perto os problemas de cada nivel, de cada escola e dos
muitos alunos e professores que compdem o Agrupamento, fazendo questdo de conhecer
de perto todas as escolas. Se acrescentarmos a este envolvimento o facto de pais, alunos e
professores serem recebidos pelo 6rgao de gestdo, como um todo, e serem incitados a
frequentar os vdrios servi¢os da escola-sede e a contactar qualquer elemento do CE em
caso de necessidade, pessoalmente ou via telefone, parecem indicadores da tentativa de
promover o sentido de pertenca e da preocupagdo em fazer deste conjunto de escolas um
verdadeiro Agrupamento, onde todos se sintam integrados, € ndo um «ajuntamento» como
a presidente do CE gosta de ironizar. Nesta mesma linha, pareceu-nos relevante o facto de
o Regulamento Interno do Agrupamento prever a formacdo de uma Associacdo de Pais
unica'*® (profissionalizada e com quadros préprios), com representantes das vadrias
freguesias e niveis de ensino, independentemente de poderem existir comissdes mais

restritas.

196 Ainda que em 2007/08 viesse a ser constituida uma outra AP, com pais de freguesias que ndo se sentiam
representados na existente.
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Capitulo 4
Vivéncias e discursos dos actores no Agrupamento:

comunicacao e construcao da identidade colectiva

Uma vez explanado o quadro tedrico, que permitiu orientar o nosso olhar sobre as
instituicdes escolares e definir o modelo conceptual com que nos propusemos analisar a
comunicacdo e a transformacdo identitdria destas instituicdes, falta-nos apresentar e
discutir os resultados empiricos do nosso estudo. Recorde-se que estes resultados foram
obtidos com recurso a diversas técnicas de recolha de informacdo enquadradas numa
aproximacao etnogréfica ao campo e objecto de estudo.

Em cada uma das sec¢des deste capitulo iniciamos sempre a nossa discussdo dos
resultados por um breve enquadramento conceptual, para, em seguida, procedermos a uma
andlise mais descritiva das situacdes, dos acontecimentos, dos incidentes criticos e das
posicdes dos actores. Terminamos cada sec¢do com uma sintese interpretativa dos
fenémenos analisados. Na medida do possivel, nesta forma de explorar os resultados,
procuramos dar resposta as hipdteses por nés levantadas, pondo a prova o nosso proprio
modelo de andlise. Privilegiando, depois, uma abordagem mais préxima do contexto de
descoberta, passaremos, entdo, a um outro nivel de discussdo, onde deixaremos que 0s
dados empiricos falem por si, procurando interpretar e dar sentido aos resultados
inesperados, num esfor¢o de producdo tedérica fundamentada (Glaser & Strauss, 1967).

Antes, porém, parece-nos oportuno recordar aqueles que sdo 0s nossos pressupostos

tedricos e o modelo de anélise que fomos construindo ao longo dos capitulos precedentes.

Comecamos por questionar o papel da comunicagdo na reconstrucao da identidade de
uma escola a entrada do século XXI. Assumimos a hipdtese de que esta reconstrucao
constitui um elemento estruturante da transformacao identitdria, na medida em que institui
o proprio contexto em que a mudanca ocorre. Neste sentido, entendemos que a
comunicacdo organizacional surge como uma instancia fundamental dos processos de
institucionalizac@o, desinstitucionalizacdo e reinstitucionalizacdo, tal como sublinhados
por Scott e Meyer (1994), sem os quais qualquer transformacio nao passard de um mero

fendmeno retorico.
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Na medida em que estrutura o contexto de interaccdo, a comunicac¢do constitui um
dispositivo central da dindmica organizacional, promovendo a negociacdo de significados.
Neste sentido, os processos internos de comunicag¢do constituem elementos fundamentais
na recepg¢ao, interpretacao e formulacdo de respostas as politicas educativas. Enquanto tal,
a comunicacdo nio s6 assegura a mediacdo entre os diversos actores que interagem no
campo educativo, como assegura a mediacdo entre as pressdes para a mudanca € a
identidade colectiva existente. Nao menos importante, emerge como um campo ‘gerivel’
na estruturagdo do qual podem ser utilizados instrumentos de gestdo susceptiveis de
promover uma identidade colectiva unificada, sendo, portanto, usada pelas liderancas para
promover o prestigio social da instituicdo e para a legitimar interna e externamente.

Quanto aos sistemas de comunicacdo que a partir daqui se desenvolvem,
argumentamos que as escolas, maioritariamente integradas em agrupamentos verticais,
que, supostamente, potenciam economias de escala, estdo a desenvolver estratégias de
comunicacdo que reflectem o ideal empreendedor®, imposto pelas politicas inspiradas na
nova gestdo publica!®®. Por isso, as escolas estdo empenhadas em comunicar para serem
socialmente reconhecidas, divulgando praticas e resultados, mas também em desenvolver
estratégias de auditoria e de controlo e em reconstruir o sentimento de pertenga entre 0s
actores. No entanto, no seio das escolas, desenvolvem-se outros processos comunicativos,

que revelam a influéncia de pressdes hibridas. A producdo de burocracias escolares, quer a

197 De acordo com a discussdo desenvolvida no Capitulo 2, as pressdes que tém sido exercidas sobre o sector
publico podem ser compreendidos a luz de trés ideais organizacionais, que reflectem diferentes modelos de
regulacdo (Reed, 2002). Orientado para o mercado, o ideal empreendedor, entende que o sucesso de uma
instituicdo depende da sua capacidade de resposta as transformacgdes do mercado, dai que a par da promogdo
de estruturas organicas e flexiveis, dé especial atengdo: & comunica¢do e articulacdo inter e intra
organizacional, aos lideres organizacionais, a inovagdo, a capacidade de adaptacdo, a auditoria e ao controlo
de desempenho.

Ja o ideal burocritico, coloca a &nfase na estrutura, na hierarquia e no controlo, depositando elevadas
esperancas na especializacio de funcdes, no estabelecimento de normas e na estandardizacdo. Estabelecendo
a carreira profissional como modo de regulacdo, o ideal profissional valoriza as estruturas de especialistas e
d4 especial aten¢@o aos mecanismos de socializacdo, endoutrinagdo e treino.

1% No quadro da gestdo managerialista, a nova gestdo publica foi apresentada no Capitulo 1 como o
resultado da aplicagdo dos principios neo-conservadores a administracdo puiblica (Santiago et al, 2005).
Tendo em vista a ‘eficiéncia’ e a ‘eficidcia’ organizacional, a nova gestdo publica tem apostado na
concentracdo do poder e da lideranca, na criacio de estruturas intermédias de controlo e de regulagdo e no
reforco da retérica do mercado. O que vdrios autores t€ém vindo a demonstrar € que este novo
managerialismo, por oposicdo ao managerialismo corporativista, se tem traduzido num ataque a autonomia
institucional e profissional dos actores, mediante a legitima¢do de modos mais intrusivos e intensos de

regulacdo.
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nivel central, quer ao nivel dos proprios estabelecimentos, ndo deixou de existir,
refor¢cando os mecanismos de controlo a priori € a posteriori, da mesma maneira que 0s
profissionais docentes nao deixaram de exercer as suas proprias pressoes, recorrendo, para
isso, a estratégias de comunicagdo que visam preservar a sua estrutura profissional.

Os sistemas de comunicacdo criados e (re)criados pelas escolas reflectem e tentam
dar resposta a todas estas pressoes, no quadro da sua propria histéria e das tradigdes sobre
as quais se funda a sua identidade colectiva. E por isso que defendemos a ideia de que os
sistemas de comunica¢do sao hibridos e que € sobre este hibridismo que se (re)constréi a
identidade de uma escola. Na verdade, é nos processos de comunica¢do que os actores
buscam os tragos distintivos com que legitimam, interna e externamente, a mudanca e a
propria instituicao.

Na primeira sec¢ao deste capitulo, procedermos a apresentacdo das estratégias de
comunicacdo desenvolvidas pelo Agrupamento de Escolas Campos do Lis, procurando
identificar as 16gicas de ac¢do presentes na arquitectura do seu plano de comunicacdo.
Como veremos, este € um investimento que se inscreve em logicas distintas que sugerem
um sistema de comunicacao hibrido, mas que ndo deixa muito lugar para didvidas quanto
aos efeitos da nova gestdo publica sobre as institui¢oes educativas

A forma como o investimento comunicacional é canalizado para a constru¢do de uma
identidade colectiva unificada é discutida na seccdo 2. Aqui, procuramos compreender o
uso e o significado da comunicacdo organizacional, no quadro das transformagdes
identitdrias que decorrem dos novos mandatos para a educagdo, tornando-se especialmente
evidente o seu contributo para a gestdo de subjectividades e para a negociagdo de
significados.

Na terceira sec¢dao, demonstramos como, simultaneamente, a comunicagao tem vindo
a constituir-se como um elemento indispensédvel do bilinguismo adoptado pelas institui¢des
educativas. Tendo em vista a gestdo dos imperativos de ‘mercado’, num quadro
burocratico de organizagdo, a comunica¢do emerge como elemento central de qualquer
intervencdo no campo educativo, seja a nivel discursivo (incluindo o discurso politico e o
pedagdgico) ou das praticas localmente referenciadas. Mas, ainda que o conceito se afigure
como elemento de convergéncia e de coeréncia discursiva, o sentido com que € invocado

estd longe de ser univoco.
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O capitulo termina com uma sintese conceptual, onde sdo discutidos os pressupostos

da investigagdo, a luz dos resultados empiricos alcangados.
1. O investimento na comunicaciao: uma estratégia ‘empreendedora’?

Se nos ultimos 60 anos os sistemas de comunicacdo t€ém ganho um estatuto
privilegiado no seio das organizagdes privadas, nas institui¢des publicas o despertar para a
importancia da comunicacao parece ter sido mais tardio. Terd sido por influéncia da nova
gestdo publica e, no caso particular do sistema educativo, com a entrada em vigor do
Regime de Autonomia, Administracio e Gestdo das Escolasi®, que a questdo da
comunica¢do passou a dominar o discurso educativo, comegando a ser estrategicamente
pensada pelos 6rgaos de gestdo como sinénimo de ‘empreendedorismo’ € como garantia de
sucesso.

O argumento, fundado sobre os pressupostos da Escola das Relacdes Humanas, € o
de que processos de comunicacdo eficazes proporcionam a informac¢do e a compreensao
necessdrias para que todos possam conduzir as suas tarefas de forma eficiente e motivada.
Neste contexto, as hierarquias tentam garantir, por via da comunicagdo, o envolvimento, a
participacdo e a cooperacdo dos diferentes actores que interagem na institui¢do, mas,
também, das outras instituicdes com as quais ela se relaciona, tentando promover um
ambiente corporativo susceptivel de favorecer a mudanca. Nesta 16gica, esforcam-se por
consultar as partes envolvidas, tentando ir ao encontro das suas necessidades e, ainda, por
divulgar praticas e resultados, induzindo uma imagem favoravel junto dos seus ‘publicos’.

Naturalmente, sempre houve escolas especialmente atentas aos processos de
comunicacdo, da mesma maneira que sempre houve escolas onde os presidentes do

executivo se aproximavam do que é hoje definido como lider transformacional’?. O

109 Decreto-Lei N.° 115-A/98 de 4 de Maio.

110 Como vimos no Capitulo 1, o lider transformacional corresponde ao ideal managerialista, significando
uma gestdo e lideranca das escolas mais préxima do que as novas teorias da gestdo defendem para as
empresas. Nesta perspectiva, o lider é visto como um criador de energia (Fullan, 1992) que, combinando
competéncias de gestdo com valores éticos, procura responder aos desafios da mudanga com a mudanca
estrutural, cultural e sistémica (Diogo, 2004). De tal forma, que o projecto definido para a organizacio acaba
por ser personificado numa pessoa ou num grupo restrito, que se tornam lugares de identificacdo para os

restantes individuos da organizacdo (Reto & Lopes, 1990). Aqui, o termo é empregue na perspectiva de
reconfigura¢do da lideranca carismdtica weberiana.
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Agrupamento ‘Campos do Lis’ parece ser disso exemplo - os testemunhos que recolhemos
apresentam-nos a presidente do 6rgao de gestdo como alguém que hd cerca de 15 anos se
afirma pelo carisma e que sempre investiu na comunicagdo com todos o0s parceiros,

gerando uma energia capaz de motivar e mobilizar seguidores:

1

Alids, eu penso que a Ana''’ consegue fazer uma interligacdo bastante boa entre toda a

comunidade. Teve um papel importante nesta dindmica e nesta integragdo!!! (...) Ld estd, uma
adaptacdo que se conseguiu fazer! E isto vem de qué?! E da sensibilidade da gestdo!

(Docente - 1.°Ciclo)

A Ana tem de facto carisma! Mas ndo impée nada! Pede a colaboragcdo! Nunca é
imperativa, solicita... E isso desarma as pessoas! Eu ndo conhego ninguém aqui na escola que
lhe consiga dizer que ndo! Ela conhece bem o corpo docente e ndo docente, e sabe como lidar

com cada um... Tem essa sensibilidade!

(Docente - 2.° Ciclo)

Em casos como este, o esfor¢co que vem sendo exigido as escolas terd sido menor, ou
pelo menos progressivo, passando muitas vezes pela recriacdo e sistematizagao de praticas
existentes. Para escolas como esta, o desafio lancado pelo Novo Regime de Autonomia,
Administracdo e Gestdo das Escolas'’?, dado o reforco das competéncias
‘empreendedoras’, passa, agora, por integrar essas praticas num plano global de
comunicacdo integrada, indo ao encontro da retérica managerialista e favorecendo o
desenvolvimento de um bilinguismo (Clarke & Newman, 1997) capaz de combinar a
adesdo aos modelos burocrético e profissional, com a crescente aceitagdo de imperativos
de ‘mercado’.

E aqui que o investimento na comunicacdo se torna num instrumento de gestdo,
passando a absorver uma quantidade considerdvel do tempo e da energia dos docentes e,
em particular, dos ‘novos gestores escolares’, que passardo, como ji acontece noutros
paises (Gewirtz et al, 1995), a assumir a construcao de consensos, a gestdo de imagem e o

marketing como tarefas essenciais, com claras implicagdes no seu envolvimento

pedagdgico.

111 Todos os nomes usados s@o ficticios, tendo em vista a preservacdo da identidade das pessoas em causa e
do préprio Agrupamento.

12 Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril
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Analisando de perto o Agrupamento Campos do Lis, procurdmos conhecer a
percepcao que os diferentes actores t€ém do investimento que é feito no campo da
comunicacdo, tendo em conta os seus diferentes dominios. Os dados que obtivemos com 0s
questiondrios realizados!®?, sistematizados no quadro 3, dizem-nos que a grande maioria
dos ndo docentes se posiciona favoravelmente em relagdo a comunicagao existente (74%),
uma percentagem que sobe no caso dos docentes (92%), com 89% a considerar que a
comunicacdo interna constitui preocupacdo constante do Agrupamento, enquanto s6 50%
reconhece idéntica aposta a nivel externo. Entre os encarregados de educagdo, a avaliacdo
continua a ser positiva, mas os valores sdo menos expressivos, baixando para 58% a

percentagem daqueles que avaliam a comunicac@o global como boa ou como muito boa.

Quadro 3
Percepcao do investimento comunicacional global
Encarregados de Educagdo Pessoal nao Docente Docentes
Muito boa 22% 20% 49%
Boa 36% 54% 43%
Reduzida 33% 18% 7%
Nula 8% 7% 1%
Total 100% 100% 100%
Alfa de Cronbach 0,682 0,403 0,913

Convém referir que, no ambito das entrevistas que realizdmos e das perguntas abertas
que figuravam nos questiondrios, parece ter ficado claro que a concep¢cao que a maioria
dos actores, incluindo os docentes, tem da comunica¢do surge, ainda, limitada aos
dispositivos de transmissdo da informacdo. Compreende-se, por isso, que as reunides, a
inter/intrarnet, os placares informativos e os contactos informais tenham sido os processos
de comunicacdo mais referidos, ao que os encarregados de educacdo acrescentaram a
figura do Director de Turma e a caderneta escolar.

Quisemos, no entanto, ir mais longe. Na medida em que nos interessava conhecer a
opinido dos inquiridos sobre o esfor¢o comunicacional do Agrupamento nos diferentes

dominios da comunicagdo, construimos escalas de multiplos items a partir de um conjunto

113 Cuja sintese apresentamos no anexo 7.
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de perguntas indirectas. Tal permitiu uma aproximagdo mais clara ao conceito de
comunicacdo, tal como o conceptualizdmos neste estudo. Isto é, enquanto elemento
estruturante da mudanca, na medida em que organiza o contexto da interac¢io e assegura a
mediacdo entre a ‘ac¢do’ e a ‘estrutura’ (Giddens, 1984). Tal concep¢ao conduziu-nos a
distinguir a dimensao expressiva da comunicacdo - que dd conta da interac¢do, mais ou
menos espontanea, entre os actores que integram a instituicdo ou que com ela se
relacionam - da sua dimensao instrumental, que se aproximam dos pressupostos da nova
gestdo publica. Nesta base, procedemos a andlise do esforco comunicacional comparado,
ainda que a validade interna da escala fique aquém do desejado (valor de Alfa de Cronbach
igual ou superior a 0,7) nos casos dos encarregados de educagdo e dos ndo docentes, como
se pode ver no quadro 4.

Quadro 4
Esforco comunicacional comparado

Avaliacdo do Investimento
(Segundo os actores o Agrupamento investe Muito ou Bastante)

E.E Pessoal ndo Pessoal Docente
docente

Indice de Comunicagdo Global 58% 74% 92%
Alfa de Cronbach 0,682 0,403 0,913
Sistema Operacional 73% 26% 33%
Sistema de Identifica¢do * * *

Sistema de Marketing * * *

Sistema de Pertenca 4% 37% 38%
Auditoria e controlo 23% 37% 33%
Total 100% 100% 100%

(*) Dados nao quantificados

Comecando pelos ndo docentes, concluimos que estes actores reconhecem que o
Agrupamento investe muito ou bastante na comunicacdo de pertenca e na promog¢io de
auditoria e controlo, mas poucos reconhecem o investimento na comunicacdo operacional.

No caso dos docentes, os valores a que chegdmos revelaram-se bastante
homogéneos, sugerindo um esforco comunicacional equilibrado. O corpo docente
reconhece, essencialmente, o empenho em promover acc¢des de comunicacdo que
fomentem a participacdo da comunidade educativa, mas reconhece, também, o
investimento na transmissdo da informacao necessaria ao funcionamento do Agrupamento,
na monitorizacdo das préticas e na consulta aos diferentes elementos da comunidade

educativa.
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Quanto aos encarregados de educac¢do, mencionam, sobretudo, o esforco do
Agrupamento por transmitir a informagdo atempadamente. As acgdes de consulta da

comunidade educativa sdo pouco reconhecidas, assim como o incentivo a participacgao.

Em suma, a avaliacio que os actores fazem do investimento comunicacional do
Agrupamento sugere que a estratégia ‘empreendedora’ estd presente na arquitectura global
do seu sistema de comunicagdo, ainda que a percepcdo que tém do empenho nos diferentes
objectivos preconizados seja pouco consensual.

Embora estes dados nos fornecam ja algumas pistas para discussio, procederemos a
uma caracterizacao mais detalhada e sistemadtica das diferentes estratégias de comunicacao
desenvolvidas pelo Agrupamento estudado. Possibilitamos, desta forma, o
desenvolvimento de uma andlise e discussdo detalhada da arquitectura do sistema de
comunicacdo do Agrupamento Campos do Lis, a partir da triangulacdo dos dados obtidos
por via da observacgdo directa, a andlise documental, as entrevistas e os questionarios que
realizdmos, tendo por base as diferentes fungdes da comunicacdo organizacional que

contempldmos no nosso quadro conceptual.
1.1 Comunicar para fazer funcionar

Designdmos por sistema operacional o conjunto de processos de comunica¢do que
visam assegurar o quotidiano do Agrupamento, dotados de caricter funcional e
instrumental, nomeadamente: estratégias de ‘transmissdo de informacgdo’, processos que
promovem praticas de ‘reflexdo e de negociagao de significados’, bem como o processo de

‘tomada de decisao’.
A transmissdo de informagdo

Embora a presidente do 6rgdo de gestdo considere que muita da informagdo ¢é
transmitida aos diferentes elementos da comunidade educativa de forma quase espontanea
e intuitiva, através da promocdo de um didlogo constante e de interac¢Oes informais,
também reconhece que surgem momentos em que esta transmissao se assume como uma
estratégia central do Agrupamento.

Tal acontece com as reunides de inicio de cada ano lectivo, em que o Conselho

Executivo retne sectorialmente com os encarregados de educacdo de todos os niveis de
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ensino e das oito freguesias do Agrupamento, com o objectivo de transmitir um conjunto

de informagdes de caricter geral:.

Antes de as aulas comegcarem, os pais vém a escola, saber quando é que as aulas vdo
comegar, como é que vai ser, como é a recep¢do aos alunos, o que é que nds temos no PAA
para cada ciclo... As informagées relativas ao nosso PE, o que é que nos queremos para a
escola, em relagdo ao PAA, em relagdo ao RI, em relagdo a critérios de avaliagdo... Tudo isto

é passado aos EE!

(Presidente do CE)

Nao obstante, a estratégia central assumida, no dominio da comunicag¢io operacional,
tem sido a de agilizar e desburocratizar a transmissdo de informacdo, privilegiando a
comunicacdo on-line. Disso mesmo, dd conta o relatério da avaliagdo externa do

Agrupamento, efectuada em Novembro de 2008, onde se sublinha:

Uma aposta estratégica nas tecnologias de comunicagdo a distdncia, com forte impacto na
melhoria da informacdo e comunica¢do entre profissionais e no intercdmbio de materiais
pedagogicos.

(Relatério de avaliagio externa - 200811%)

Gracas ao esfor¢co de um conjunto de professores que, a partir de 2007/08 passou a
assessorar oficialmente o Conselho Executivo, a escola-sede foi equipada com um sistema
de intranet. Com o apoio deste sistema, que veio complementar a pagina Web, é divulgada
toda a informacdo relativa ao Agrupamento, tornando acessivel um conjunto de
informacdes bastante amplo, direccionado para diferentes utilizadores, em actualizagcdo
permanente e com disponibilizacdo de um feed que os usudrios podem solicitar, no formato
de link.

Na intranet, encontra-se a documentacao inerente ao funcionamento dos diferentes
orgaos, em formato digital, devidamente uniformizada por departamentos curriculares e
estruturas de gestdo intermédia. Paralelamente, foram atribuidas passwords aos alunos da
escola-sede, que lhes permitem aceder a uma série de informacdes relativas aos respectivos

processos individuais e foi criada uma mailing-list de todos os encarregados de educacdo,

114 Embora se trate de um documento publico disponivel na internet, ndo é referenciado na bibliografia deste
trabalho, a fim de preservar a identidade do Agrupamento.
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onde € descarregada a informacdo considerada pertinente. A prépria formagdo interna tem
privilegiado a drea das TIC, conforme da conta o referido relatério, fomentando ac¢des de
formacdo em plataformas e outras tecnologias educativas, associadas ao e-learning. Os
funciondrios sdo incluidos nestas accdes, sendo regularmente incentivados a aceder a
intranet para consultar actas de reunides e outras comunicagdes internas.

Procurando avaliar este investimento, verificimos que 80% dos alunos considera o
investimento nas TIC bom ou muito bom, nao se verificando diferencgas significativas para
os diferentes anos de escolaridade. No caso dos ndo docentes, 83% considera o esfor¢o
efectuado pertinente e 88% considera a informatizagdao dos procedimentos vantajosa, mas
apenas 72% considera o investimento realizado suficiente. J4 os docentes, embora estes
resultados nao tenham significancia estatistica, sdo unanimes em considerar o investimento
nas TIC como pertinente e suficiente, mas quanto a informatizacdo de procedimentos 40%
dos professores revela querer ir mais além, considerando que, mais do que vantajosa, ela é
urgente.

Embora a internet/intranet retina bastantes adeptos, sendo de 64% a percentagem dos
docentes que indicam receber sempre a informagdo on-line, parte deles parece preferir

estratégias de comunica¢do mais ‘conservadoras’, como se pode ver no quadro 5.

Quadro 5
Fontes de informac¢ao comparadas

EE Pessoal N.D. Docentes

Reunides 43% 68% 100%
Conversas informais 21% 32% 55%
Internet/intranet 2% 33% 100%
Placar informativo - 56% 73%
Oficio - 10% 55%
Caderneta do aluno 90% - -
Recados enviados pelos alunos 66% - -
Total 100 % 100 % 100 %

Nota: Somatdrio da frequéncia da op¢do ‘sempre’ e ‘frequentemente’.

Elegendo as reunides como principal fonte de informagdo, com os professores a
considerarem que recebem sempre (73%) ou frequentemente (27%) as informacgdes
importantes por esta via, estes revelam o peso que atribuem a fung¢do informativa das
estruturas intermédias, assim como a importancia da cadeia hierdrquica na transmissao da

informacao.
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Neste momento, as informacées do Pedagdgico chegam a todas as pessoas
atempadamente, logo a seguir ao Pedagdgico. Eu falo do meu Departamento! A delegada faz

chegar aos membros do Grupo e, portanto, todos nés temos acesso a tal informagdo.

(Docente - 3.° Ciclo)

Na mesma linha, o placar informativo constitui fonte de informacao para 73% dos
professores, enquanto o oficio serve ainda a 55%.

Acreditamos que tal atitude ajuda a compreender que apenas 55% dos docentes
inquiridos se tenha considerado bastante a par das politicas de escola. E que, embora
tenham a sua disposicdo vdrias alternativas para aceder a todo o tipo de informacdes e aos
documentos estruturantes para a vida do Agrupamento, um grupo considerdvel parece
preferir as reunides oficiais para se manter informado sobre a vida da escola.

Talvez, por isso, a informag¢do ndo circule tdo bem quanto seria desejado, registando-
se algum desconhecimento sobre o trabalho que estd a ser desenvolvido quer a nivel de
projectos, quer ao nivel dos apoios educativos e de outras dreas de intervencao transversal.
A informacdo estd disponivel, nomeadamente na intranet, mas nao se institucionalizou o
habito de a consultar, acabando por se disseminar por ‘canais informais’ ou, quando se

trata de informacdo oficial, pelos ‘canais formais’ (6rgdos).

Apesar de haver intranet, a informagdo ndo circula bem! Nos ndo sabemos o que é que os
outros estdo a fazer! (...) Também ndo tenho muito o hdbito de ir a intranet, sinceramente!

Deve aparecer na intranet, mas ndo tenho muito o hdbito de ir a intranet, sinceramente!

(Docente — 2.° Ciclo)

Entre o grupo nao docente, os fendmenos da disseminacdo formal / informal

estruturam-se em padrdes semelhantes:

Quando [a informagdo] chega, é alguém que me diz alguma coisa no Executivo! (...) E uma
coisa que me faz agora estar na Assembleia, é mesmo tentar, também, ter conhecimento de

alguma coisa do que se passa na escola.

(Administrativa)

Como vimos no Quadro 5, também neste grupo as reunides surgem,
inequivocamente, como a principal fonte de informacdo, com 68% dos inquiridos a afirmar
que as informacdes importantes lhe chegam sempre ou frequentemente por esta via. Mas o

placar informativo é, igualmente, importante para 56% dos funcionérios nao docentes. Nao
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deixa de ser relevante que a internet surja, para este grupo, com algum destaque, com 33%
a referi-la como fonte de informagdo, em contraste com os 46% que afirmam nunca ser
informados por esta via. Mas a verdade, € que a internet surge com uma frequéncia
ligeiramente superior a comunicacao social informal (32%) e bastante superior a
comunicacdo formal escrita (oficio 10%).

Além da intranet e da pagina da escola, a troca de e-mails entre docentes e com 0s
encarregados de educacdo ¢é largamente referida como mais-valia em termos de
transmissdo e disseminacdo da informagdo. Concretamente, dada a extensdo do
Agrupamento e a dispersdo fisica das escolas, as novas tecnologias da comunicagdo e da
informagdo comegam a ser valorizadas ao nivel do pré-escolar e do 1.° Ciclo, tanto pelos

docentes como pelos pais:

A comunicagdo por e-mail também comega a ser cada vez mais frequente, porque nos
também divulgdmos o nosso ‘e-mail’ e anuncidmos que sempre que quisessem entrar em
contacto connosco o podiam fazer via ‘e-mail’. Curiosamente, tem vindo a ser um crescendo
de questoes que os pais nos colocam, de todos os niveis de ensino, por ‘e-mail’! (...)
Curiosamente, no Pré-escolar e no 1.° Ciclo! Como os pais estdo mais distantes da escola-

sede, usam muito ‘e-mail’ para nos colocar questoes da mais variadissima ordem!

(Presidente do CE)

Mesmo assim, tratar-se-d de um pequeno grupo. A data da realizacio dos
questiondrios', apenas 2% dos encarregados de educacdo inquiridos privilegiavam a
internet como fonte de informacgdo. No topo das preferéncias, surgiam, ainda, a caderneta
do aluno (90%) os recados (66%) e, objecto de menor unanimidade, as reunides (43%) e as
conversas informais (21%). Revelando que a comunica¢do a distancia tende a ser
privilegiada pelos encarregados de educagdo, em comparacdo com a comunicacao

presencial, estes dados parecem ir ao encontro das tradicionais ‘lamentacdes ‘dos docentes:

Para além do inicio do ano lectivo, na prdtica, o que acontece é que os pais vém a escola

quando sdo solicitados pelo professor ou quando alguma coisa corre menos bem.

(Docente — 3.° Ciclo)

115 Tsto é, em meados do ano lectivo anterior ao que se reporta a presidente do 6rgdo de gestdo.
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Procurando concretizar a ideia de ‘estar informado’, quisemos saber até que ponto os
alunos, os encarregados de educagdo e os ndo docentes, tinham conhecimento dos
documentos essenciais a autonomia do Agrupamento - o Regulamento Interno, o Projecto
Educativo e o Plano Anual de Actividades!:®. Analisando o quadro 6, concluimos que mais
de 50%, dos encarregados de educagdo considera conhecer muito bem ou razoavelmente
todos os referidos documentos. Mas, entre os alunos e os ndo docentes, existem grandes

flutuagdes em funcdo dos diferentes documentos.

Quadro 6
Conhecimento comparado dos principais instrumentos de autonomia

Alunos EE Pessoal N.D.

Projecto Educativo 0% 55% 42%
Regulamento Interno 95% 53% 77%
Plano Anual de Actividades - 61% 58%

Nota: Somatério da frequéncia da op¢do ‘muito bem’ e ‘razoavelmente’.

Com excepg¢ao dos encarregados de educacdo, o Projecto Educativo € o documento
com que a comunidade educativa parece menos familiarizada, enquanto o Regulamento
Interno € o mais divulgado, sugerindo a énfase do Agrupamento nas normas, em
detrimento dos principios orientadores que, em teoria, lhes deveriam conferir um certo
sentido colectivo.

A situacdo dos encarregados de educacdo ndo podera ser dissociada do facto de os
pais terem de assinar um documento, no inicio do ano lectivo, a confirmar que tomaram
conhecimento do Projecto Educativo. Além disso, o Projecto Educativo € divulgado nos
orgdos de gestdo intermédia, nomeadamente no Conselho Geral, no Conselho Executivo e
no Conselho Pedagégico, onde os pais e os funciondrios ndo docentes se fazem
representar. Mesmo assim, a percentagem dos funciondrios que declara conhecer
razoavelmente o projecto educativo situa-se abaixo dos 50%, com 26% a admitir que
conhece vagamente o documento e 32% a afirmar desconhecé-lo de todo. Para consulta

publica, € colocado um exemplar policopiado do projecto educativo na Biblioteca e outro

116 Nao aborddmos esta questdo com os professores, por considerarmos tratarem-se de ferramentas
indispensdveis ao exercicio das suas funcdes.
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na Secretaria, estando ainda disponivel no site do Agrupamento e na intranet. Nao
obstante, o conteido ndo parece chegar aos alunos, ao contrdrio do que acontece com o

Regulamento Interno, alvo de vdrias intervengdes ao nivel das novas dreas curriculares.

Em sintese, ndo obstante o investimento realizado apontar para potencialidades ainda
por explorar, parece poder concluir-se que, ao nivel da distribui¢do da informagdo, a
comunicacdo entre docentes, com os alunos e com os encarregados de educacdo, funciona
de forma satisfatdria, no sentido em que € positivamente avaliada pelos actores em causa.

Os ndo docentes parecem constituir o Unico grupo com o qual a comunicagdo tende a
ser mais problemdtica a este nivel, j4 que apenas 35% considera que recebe a informacao
atempadamente. Acreditamos que tal se deverd as fontes de informacgdo privilegiadas por
este grupo — as reunides que, como veremos adiante, acontecem com uma periodicidade
que tende a ser alargada, e o placar informativo, que sabemos ter uma frequéncia de
consulta extremamente varidvel. Nao deixa de ser curioso, em todo o caso, que sé 32% dos
ndo docentes admita o peso das conversas informais, quando verificimos, através da
observacao directa, que esta € a forma como a propria gestdo do trabalho didrio tende a ser
conduzida. Admitimos que a resposta a esta questao tenha por base diferentes concepgdes
de ‘informacdo’ e de ‘didlogo informal’, e que, sobretudo, alguns destes funciondrios
tenham querido manter o distanciamento em relacdo as distor¢des na distribuicdo e
interpretacdo da informagao, conhecidas na linguagem do senso comum como o ‘boato’ e a
‘md lingua’.

Aquele que nos parece ser um aspecto critico da comunicagdo operacional, no que a
disseminacdo de informacdo diz respeito, € o da inexisténcia de uma publicagdo do
Agrupamento. Alunos e professores reconhecem as potencialidades de uma publicacdo que
pudesse estabelecer a ponte entre todo o Agrupamento, mas este € um objectivo que nao se
tem conseguido concretizar. No passado, existiu um Boletim Informativo que, no final de
cada periodo, era enviado aos pais com informagdes sobre as actividades que iriam ser
desenvolvidas no periodo seguinte, e que continha, também, algumas informacdes de
caracter legislativo. Actualmente, existe um jornal dinamizado por um professor e um
conjunto de alunos, mas que, além de se centrar na escola-sede, parece apresentar

problemas ao nivel da divulgacdo:



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

Se distribuissem um jornal, nem que fosse um por turma, eu acho que ainda se ligava, mas
estd ali afixado... Ninguém pdra ld para ver! (...) Hd muitos que nem reparam, estd no placar

e as pessoas nem sempre véem!

(9.° ano)

Importa, porém, pensar quais os objectivos de uma eventual publicacdo e,
consequentemente, o seu publico-alvo. S6 a partir dai seria possivel definir estratégias de

divulgacao apropriadas.
Prdticas de reflexdo e de negociacdo de significados

Antes de mais, procurdmos conhecer os hdbitos de reflexdo do Agrupamento, tal
como eles sdo percepcionados pelos docentes (ver quadro 7). Verificimos, entdo, que a
reflexdo entre docentes tende a assumir um cardcter formal (44%) ou misto (33%),
enquanto a reflexdo com os alunos se apoia numa dimensao informal (63%), tal como a

que se desenvolve com os encarregados de educacao (50%).

Quadro 7
Percepcao pelos docentes dos habitos de reflexao no Agrupamento

Entre docentes Comos EE ~ Com os alunos

Formal 44% 25% 13%

Informal 11% 50% 63%

Mista 33% 25% 25%
Nula 11% 0% 0%

Sendo o sistema operacional por nés definido como o conjunto de mecanismos
funcionais de comunicacdo que assegura a disseminac¢do quotidiana da informacdo no
Agrupamento, ndo pudemos deixar de analisar, também, os dispositivos orientados para a
discussdo e a negociacao de significados, bem como os suportes pelos quais se expressam
e institucionalizam (formal e informalmente) os consensos organizacionais sobre os quais
se funda a propria identidade colectiva e se define o rumo do Agrupamento. As multiplas
reunides pelas quais se desdobram os diferentes elementos da comunidade educativa
surgem, aqui, em especial destaque, enquanto palco desta negociagdo, bem como o

Regulamento Interno, enquanto produto final da negociacao colectiva.
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Sendo o calendério das reunides formais entre docentes definido no Regulamento
Interno, quisemos conhecer a periodicidade das reunides com os nao docentes e com 0s
encarregados de educacdo. As respostas obtidas nos questiondrios, relativamente a esta
periodicidade, estdo registadas no quadro 8.

Entre os ndo docentes, percebemos que as reunides com o Conselho Executivo
acontecem uma vez por periodo, enquanto as reunides entre pares acontecem
ocasionalmente. Estas reunides parecem cumprir com a sua funcdo, uma vez que, como
vimos no quadro 5, constituem a fonte de informacdo privilegiada para 68% dos nao
docentes, mas sdo igualmente referidas como local de discuss@o por 11% dos funcionérios

nao docentes e de auscultacdo por 50%*".

Quadro 8
Percepcao da periodicidade das reunioes

Entre CE e Entre os Entre EE e
pessoal ndo nao AP
docente docentes
Uma vez por més 0% 4% 3%
Uma vez por periodo 55% 48% 19%
Ocasionalmente 27% 30% 51%
Nunca 18% 17% 27%

No entanto, conforme demos conta nas entrevistas realizadas, esta é uma
periodicidade que ndo se aplica aos administrativos, que ha ja bastante tempo nao reunia
formalmente com o executivo. Entre eles dialogam apenas informalmente e ndo estdo
presentes nas reunides com os ndo docentes, pensadas para os auxiliares. No momento em
realizdmos a nossa observacdo, os administrativos ndo estavam, sequer, representados em
qualquer 6rgdo de gestdo intermédia, j4 que os representantes dos nao docentes eram
ambos auxiliares.

Quanto aos encarregados de educagdo, observdmos que, para além da ja referida
reunido geral do Agrupamento no inicio do ano lectivo, retinem, com o Director de Turma

ou com o docente titular de turma, uma vez por periodo, mas estas sdo reunides que

117 Respostas obtidas em perguntas abertas sobre a promogdo da unifo entre os elementos da comunidade
educativa e sobre a receptividade as opinides do corpo ndo docente.
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assumem um cardcter essencialmente informativo. No ambito dos questiondrios que
realizdmos, foram ainda abordadas as reunides com a Associacdo de Pais. A grande
maioria dos encarregados de educagdo afirma que estas acontecem ocasionalmente (51%)
ou uma vez por periodo (19%), mas parece significativo que 27% considere que nunca
acontecem e que apenas 3% afirme que acontecem uma vez por mes, indo ao encontro da
periodicidade definida pela Associag¢do de Pais. Conhecendo o baixo nimero de presencas
verificado nas assembleias da Associa¢do de Pais, que alids vai ao encontro dos 27% de
encarregados de educagdo que afirma desconhecer o seu trabalho, e dos 25% que
manifestam uma atitude critica face a respectiva actuagdo, parece legitimo concluir que
muitos dos encarregados de educacdo terdo respondido de acordo com a sua presenca
nestas reunides, € nao com a frequéncia com que elas, efectivamente, acontecem. Por tudo
isto, ndo nos parece que as Assembleias de Pais desempenhem um papel muito
significativo ao nivel do sistema operacional, ao contrdrio do que parece acontecer com 0s
inimeros e diversificados contactos entre a Direc¢do desta associagdo e o Conselho

Executivo, dando sentido a ‘forte e tradicional colaboracao’ testemunhada nas entrevistas.

Tem havido sempre, isto parte jd do passado em que o Ferreira tinha uma excelente
relagdo com o CE, e isso acabou por passar de Direc¢do em Direcgdo. Ndo tem sido dificil
acertarmos ‘agulhas’, até porque o objectivo é o mesmo... Nos sabemos que temos de ceder
nalgumas coisas! O que ndo quer dizer que ndo haja situagbes em que uma pessoa se apercebe

que... Mas, se vamos extremar posigoes, os mitidos é que acabam por perder com isso!

(Representante dos EE)

Com os alunos, aborddmos a questao da inexistente Associacdo de Estudantes, dado
tratar-se de uma escola do 2.° e 3.° ciclos, cuja criacdo € ocasionalmente discutida,
sobretudo no ambito da Formagdo Civica. Na verdade, todos os alunos defendem a sua
constituicdo, mas sentem-se pouco preparados para lhe dar corpo. De qualquer forma,
parecem valorizar esta estrutura como promotora de iniciativas e nao tanto como espacgo de
discussdo ou como base de reivindicacdo. Para este efeito, alguns alunos sugerem a criacao
de uma ‘Assembleia de Delegados de Turma’, que poderia debater assuntos do seu
interesse e fazer-se representar em debates mais amplos.

A questdo da representatividade, remete-nos para o funcionamento das estruturas

intermédias de gestdo e para o seu potencial enquanto palco de reflexdo e de negociagdo de
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significados. E do nosso conhecimento que os diferentes actores estio obrigatoriamente
representados nos 6rgaos de gestdao intermédios. Porém, também tem sido discutido o facto
de esta participacao tender a assumir um caracter passivo (Flores, 2004), sobretudo para os
ndo professores, mesmo num agrupamento onde os formalismos nao constituem factores
de inibicdo. A questdo é que tanto os ndo docentes, quanto os representantes dos
encarregados de educagdo e da autarquia, continuam a manifestar-se pouco a vontade para
discutir os problemas, mesmo quando da parte da escola hd o cuidado de os inteirar dos
aspectos que serdo debatidas, fornecendo-lhes, previamente, documentacdo adequada. A
este propdsito, um dos representantes dos encarregados de educacdo manifesta a seguinte
opinido:
Ele enviava sempre com 5 dias titeis de antecedéncia... Mas, mesmo tendo o documento na

mdo, as vezes, olha-se para aquilo e temos alguma dificuldade em perceber o que é que estd

ali! Acaba-se por ir, na reunido, esclarecer as dividas!

(Representante dos EE)

No caso dos representantes da autarquia, soma-se a esta dificuldade a auséncia de
linhas orientadoras por parte da Camara Municipal, pondo em causa a legitimidade de

qualquer intervengao:

Nos, de facto, temos de responder, ndo é em nome da Junta de Freguesia, mas em nome da
autarquia... E, realmente, se existem oito ou nove freguesias, tem de haver algum
entrosamento. (...) Também, é assim, ndo estamos ali a votar em termos pessoais, mas em
nome e em representacdo de... O que quer dizer que, por parte da Camara, deveria de haver (e
ndo hd) mais informagdo sobre as linhas orientadoras e o sentido de voto que devemos ter. Até
porque as matérias sdo comuns a vdrios agrupamentos! E neste momento, da parte deste

Municipio, ndo tem havido esse cuidado!

(Representante da Autarquia)

Quer isto significar que, de acordo com os inimeros testemunhos que recolhemos,
percebemos que as reunides formais continuam, apesar de inimeros esfor¢os contrérios, a
ser um espago essencialmente informativo, que tende a induzir uma atitude passiva nos

processos de comunicagdo e um certo défice de discussao:
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Levam-se os documentos jd feitos e partilha-se, mas de facto, discute-se pouco! As
reunides sdo ocupadas, sobretudo, com informacées. E cada um que vai para casa, depois,

reflectir. Mas, em conjunto, ndo!

(Docente — 2.° Ciclo)

Esta foi, alids, uma questdo debatida num dos conselhos pedagdgicos a que
assistimos. Constatando que a maior parte do tempo das reunides dos departamentos
curriculares era ocupada com a transmissao de informag¢do redundante, na medida em que,
além de estar disponivel na intranet, era disponibilizada em vdrias reunides, foi sugerido,
pelo 6rgdo de gestdao, que o ponto ‘informacdes’ fosse eliminado das ordens de trabalho,
passando a privilegiar-se o trabalho de planificacdo, a produ¢do de materiais, a redefinicao
de estratégias e metodologias de trabalho, bem como a reflexdo sobre o trabalho realizado
pelos alunos. Neste sentido, sentimos que se comecaram a desenvolver esfor¢os no sentido
de permitir que as reunides formais se constituissem como espacos de partilha e de
reflexdo colectiva. Tais espagos pareciam, no entanto, situar-se apenas numa dimensao

simbolica, ligada a expectativas positivas futuras:

E ai que vemos as vantagens de trazer para o comum aquilo que, individualmente, nés
pensamos dar. E nds vivemos, neste momento, uma época em que estd toda a gente a fazer
formagdo — uns estdo nas ‘Ciéncias’, outros estdo no ‘Portugués’ e outros estdo na
‘Matemdtica’... E aproveitarmos, também, um bocadinho aquilo que nos estamos a fazer! (...)
Nessa altura, eu penso que as coisas melhorardo muito, porque as pessoas jd irdo com outro

espirito para as coisas!

(Docente — 1.° Ciclo)

Em contrapartida, paralelamente as reunides formais, foi possivel constatar que os
diferentes actores valorizam as reunides informais de trabalho, enquanto espaco de
discussdo e reflexdo sobre os diferentes problemas que detectam nas escolas do

Agrupamento. Disso mesmo, da conta o relatério de avaliacdo externa do Agrupamento:

O Conselho Executivo, tendo em vista melhorar a articulacdo interciclos e a gestdo
pedagdgica, retine, regularmente, com os coordenadores de departamento e cria equipas de
trabalho com docentes dos diferentes ciclos de educagdo e ensino para o processo de
constitui¢cdo de turmas, para a andlise vertical do curriculo e para a elaboragdo do plano
anual de actividades. Estas estratégias tém contribuido para garantir a sequencialidade das

aprendizagens entre ciclos e a adequagdo dos processos de ensino.

(Relatério de avaliagdo externa - 2008)
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As reunides interciclos, largamente referidas pelos docentes como uma mais-valia
comunicacional do Agrupamento, assim como as inimeras reunides com representantes da
Associacdo de Pais e das juntas de freguesias ou mesmo os grupos de discussdo com
professores oriundos de outros paises, que visitam a escola no ambito de uma série de
programas de intercAmbio, configuram um processo participado de reflexdo que se
desenvolve em intimeras reunides informais onde estdo representados os diversos actores.
Provavelmente, como numerosos estudos tém sublinhado noutras circunstincias € com
diferentes preocupacdes de investigacdo (Crozier & Friedberg 1977; Argyris & Shon,
1978; Lima, 1992), o dominio informal da comunica¢do, no contexto deste Agrupamento,
surge, como um dos espacos publicos de intersubjectividade mais estruturantes para a sua
identidade organizacional.

Por dltimo, sublinhamos ainda que o regulamento interno parece ser percepcionado
como um quadro de referéncia normativo que reflecte os valores e os objectivos
fundamentais, definidos pelo Agrupamento. Nesta 16gica, tratando-se de um documento
que parece conter os registos da ‘teoria oficial’ (Argyris & Schon, 1978)'# sobre os
‘consenso organizacionais’ institucionalizados, considerdmos o seu grau de conhecimento
pelos diferentes grupos de actores, como um indicador pertinente sobre a comunica¢io
operacional. Se nos parece evidente que, de acordo com os resultados do questiondrio, a
esmagadora maioria dos alunos (95%), declara conhecer este instrumento de regulacdo (ver
quadro 6, p. 181), ja s6 68% dos nao docentes e 53% dos encarregados de educagdo
consideram que o conhecem muito bem ou razoavelmente. Tal tendéncia, inversa ao que
vimos acontecer com o Projecto Educativo, indicia um esforco de divulgacdo dos
documentos, diferenciado em funcdo de diferentes publicos. Neste sentido, os
encarregados de educacao e os ndo docentes parecem os alvos privilegiados das estratégias
que visam a adesdo as politicas do Agrupamento, enquanto aos alunos parece reservada

uma ac¢do mais normativa, se nao prescritiva.

118 Conforme ddo conta Chris Argyris e Donald Shon (1978) a acgio organizacional configura-se a dois
niveis: de um lado, as ‘teorias oficiais’ que remetem para tudo o que € assumido de forma explicita por uma

organizacdes e serve de orientacdo a accdo colectiva; de outro, as ‘teorias em uso’ que, assumindo,
frequentemente, um carécter ticito, se reportam as praticas quotidianas.
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Os processos de decisdo

Praticamente indissocidveis das praticas de discussdo e de negociacdo, sdo oOs
processos de decisdo, que, em estreita articulacio com o tipo de lideranga exercida,
configuram uma estrutura organizativa mais ou menos centralizada.

Aquilo que quisemos conhecer, no ambito da andlise do sistema operacional, foram
os processos de comunicacdo que o Agrupamento mobiliza no sentido da tomada de
decisdao. Embora tenhamos encontrado algumas referéncias que apontam para processos de
decisdo centralizados, que resultam, essencialmente, da atitude passiva que tende a
instalar-se nos 6rgdos, a qual j4 fizemos referéncia a propdsito do papel dos 6rgaos de
gestdo intermédia na disseminacdo da informacdo, observdmos o desenvolvimento de
diversos processos participados de tomada de decisao.

E certo que, frequentemente, é no final das reunides que surgem questdes
importantes sobre as quais € necessdrio tomar posi¢do, sendo a discussdo escassa. Por
outro lado, a agenda da discussdo elaborada pelo Conselho Executivo €, muitas vezes,
limitada quanto ao ndmero de cendrios de decisd@o. Contudo, com alguma frequéncia esta
agenda surge como o resultado de processos de questionamento/consulta de diferentes
actores, da qual resultam as propostas para decisdo final que s@o levadas a Assembleia de

Escola ou ao Conselho Pedagdgico pelo Conselho Executivo.

Em jeito de conclusdo, € possivel sustentar que o Agrupamento tem investido no
desenvolvimento de estratégias que visam operacionalizar o seu funcionamento quotidiano,
embora nem sempre com o retorno desejado. Estdo em causa préiticas que resistem a
mudanca, algumas das quais radicadas em procedimentos burocriticos, outras que buscam
salvaguardar a estrutura profissional, as quais nem sempre se articulam bem com as
narrativas sobre a ‘qualidade’ e o espirito ‘empreendedor’ que a presidente do 6rgio de

gestdo instituiu no Agrupamento.
1.2 Comunicar para ser reconhecido

O sistema de identificagdo foi por nds definido como o conjunto de estratégias de
comunicacdo que visam facilitar o reconhecimento de uma instituicdo, tendo em vista a

aquisicdo e o reconhecimento do seu prestigio social.
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Desde logo, € necessdrio sublinhar que o nome ‘Campos do Lis’ estd bem presente
no panorama educacional da regido, umas vezes ligado a escola EB2,3 outras vezes ao
préprio Agrupamento. Pode dizer-se que, entre a comunidade docente da regido, a escola é
significada de forma positiva, o que, mais a frente, serd alvo de uma andlise mais
aprofundada por, na nossa perspectiva, se tratar de um fenémeno dificilmente dissocidvel
do sistema de pertenca. Por outro lado, o Agrupamento Campos do Lis ha muito que
aposta em diversificar as suas propostas educativas, conforme argumenta a presidente do

orgdo de gestdo:

E assim, a escola é muito mais do que o contexto sala de aula! E aqui que entra a oferta
formativa que nos temos, é aqui que entra um conjunto de projectos que nos temos, e é aqui
que entra, por exemplo, o projecto de intercdmbio com o estrangeiro! (...) Depois, investimos
sempre... Candidatamo-nos a tudo o que é projecto, para conseguimos financiamento, para
termos recursos materiais e condigcoes fisicas que permitam uma melhor qualidade de
trabalho, quer para os professores, quer para os alunos.

(Presidente do CE)

Sob a influéncia deste tipo de estratégia, o Agrupamento acaba por se envolver num
conjunto de iniciativas e de eventos, que vao da participacdo em provas desportivas a
realizagdo de estdgios, por via dos quais adquire alguma visibilidade social, até pelas
referéncias que vai tendo na comunicagdo social ou na internet, conforme sublinha uma

das educadoras que entrevistimos:

Eles tiveram aquela apresentagdo do livro, agora é o DVD, o ano passado foi o CD... E os
mitidos tém aquelas coisas da Matemdtica, as Olimpiadas da Matemdtica, e até singram
bastante! Tém agora essas actividades de Desporto, o PROSEP, que leva os mitidos a vdrias
actividades... e a ‘Campos do Lis’ estd sempre um bocado dentro disso! Mesmo o Projecto
Comenius e Socrates... Tu, no fundo, acabas por ter a ‘Campos do Lis’ envolvido na ‘net’ em
muitas actividades! Pelos menos, ndo passa despercebida!

(Docente — pré-escolar)

Por outro lado, quando se pensa em meios destinados a facilitar o reconhecimento de
uma organizagdo, equacionam-se factores de imagem visual ou sonora que, além de nos
dizerem algo sobre os tragos distintivos de uma marca, de uma empresa ou de uma
institui¢do, permitem uma identificacdo imediata - € o caso do nome, geralmente associado

a um lettering, a um slogan ou a um logotipo.
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Até ha alguns anos atrds, o uso deste tipo de técnicas estava limitado ao mundo
empresarial, constituindo uma poderosa arma de marketing com a qual as empresas
procuravam distinguir-se no ‘mercado’ e estar ‘presentes no espirito do consumidor’. Ora,
pela mao da nova gestdo publica, os elementos de imagem visual foram ganhando um
enorme prestigio nas instituicdes publicas, de tal forma que, hoje, ocupam uma fatia
considerdvel do or¢camento de algumas delas. Gewirtz, Ball e Bowe (1995) observaram
este fenomeno de aposta em estratégias de marketing pelas escolas inglesas, face a
‘mercadorizacdo’ e ‘managerializacdo’ do ensino secunddrio inglés. Nao serd o caso das
nossas escolas de ensino basico e secundario, mas basta uma breve consulta na internet
para vermos que sao ja poucos os agrupamentos que nao tém um logdtipo.

Ora, a Escola Campos do Lis ja o tinha, muito antes de ser constituida em
agrupamento. Nao foi, no entanto, uma estratégia pensada e a propria presidente do 6rgao

de gestdo tem dificuldade em explicar de onde surgiu a ideia:

Foi apresentada a proposta em Pedagdgico, isso, eu lembro-me! Foi alguém que falou
nisto e nds achamos que faria sentido... Porqué o logétipo da escola? Se calhar,
inconscientemente, pensdmos - «ok, nos somos diferentes e é importante que as pessoas nos

identifiquem, acho que foi um bocadinho esta a ideia, na altura!

(Presidente do CE)

Talvez se tenha tratado, apenas, de seguir a moda, mas a verdade é que quando o
Agrupamento foi constituido, e de cada vez que foi reestruturado, houve a necessidade de
reformular o logétipo, passando este a cumprir a fungdo de elemento simbdlico que
procura materializar uma ideia de coesdo e coeréncia interna.

Como ja foi explicado, a actual configuracio do Agrupamento Campos do Lis
resultou da fusdo, em duas fases distintas, de um agrupamento vertical e dois
agrupamentos horizontais. O processo de integracdo foi particularmente complexo porque
os agrupamentos horizontais cessaram por despacho. Os actores envolvidos ndo terdo sido
ouvidos e, a adicionar ao problema da diversidade de préticas, filosofias e experiéncias,
surgiram algumas resisténcias e conflitos durante o processo de fusdo. Nessa altura, a
questdo da identidade organizacional do Agrupamento colocou-se ao executivo como uma
questdo particularmente premente, e a reestruturacdo do logdtipo surgiu, assim, como uma

narrativa de coesao.
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«A ideia que nés queriamos passar, é que, apesar de estamos distantes fisicamente, uns dos
outros, estamos unidos! Repara, é o bonequinho, a cabega, tronco e membros, como um todo!
(...) Mas é engragcado que, se perguntares a qualquer pessoa, toda a gente sabe que aquilo é
um menino contente a correr para a escola, que a bola azul é a escola-sede, que as outras sdo

as escolas do 1.°ciclo e pré-escolar, e que o bonequinho é a unidade»

(Ibidem)

Hoje, o logétipo é usado nos mais variados suportes e todos os elementos da
comunidade educativa conhecem o seu significado, usando-os, alguns, diariamente.
Durante os trés anos de desenvolvimento do nosso trabalho de campo, houve pelos menos
dois momentos do ano em que o CE ofereceu a alunos, professores e funciondrios, brindes
com o logdtipo: gorro, cachecol, guarda-chuva, chdvena, caneca, caneta... Num desses
anos, até a Arvore de Natal foi feita a partir do logétipo.

A este propdsito, uma das ultimas ofertas, foi um pin, que muitos alunos, professores
e funciondrios usam regularmente, e que, segundo nos foi relatado, todos (incluindo os
encarregados de educacdo) fizeram questdo de usar nos dias em que decorreu a avaliacdo
externa do Agrupamento. O ‘amor a camisola’ terd sido levado ao extremo pelo docente
responsavel pelo design, que exibiu uma t-shirt com o logotipo no momento da entrevista,
suscitando a inevitdvel pergunta do inspector «Afinal, o que vem a ser isso?».

No dominio da identificacdo, parece-nos ainda importante destacar a preocupacdo do
executivo em ‘dar a cara’ em qualquer iniciativa relacionada com a vida do Agrupamento,
ou que, simplesmente, decorra nas suas instalagdes, conforme nos da conta a presidente do
orgdo de gestao:

E porque ld estd, como nds fazemos aquelas reunies no inicio do ano, fica sempre um
rosto! (...)
As pessoas vieram e claro que ld esteve alguém da escola, a receber, porque eu acho que

sdo estas pequenas coisas que vdo fazendo com que a escola também seja divulgada, e faz com

que os pais também optem pela escola!

(Presidente do CE)

A verdade € que, ao contrdrio do que acontece com outros agrupamentos, com 0s
quais mantemos contacto, o conselho executivo nao € uma entidade abstracta, assumindo,
de facto, um rosto que € conhecido pelos diferentes actores. Talvez, por isso, seja frequente
encontra-los no gabinete do executivo, incluindo os encarregados de educagdo que ali se

dirigem com alguma frequéncia.
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Em suma, poderd dizer-se que o Agrupamento ndo tem uma estratégia de
comunicacdo orientada para o sistema de identificacdo, no sentido em que, de forma
directa, ndo define o seu reconhecimento social imediato como um objectivo prioritario. O
reconhecimento que consegue obter surge como uma consequéncia indirecta dos dois
grandes objectivos tracados pelo 6rgdo de gestdo: diversificar as propostas formativas e
promover a coesao do Agrupamento. Ao procurar dar resposta a estas questoes, a direccdo
do Agrupamento e os professores acabam por criar solucdes que podem ser classificadas
como estratégias de comunicacdo integradas no sistema de identificacdo, na medida em
que permitem que a escola seja socialmente reconhecida no exterior, se diferencie das

outras, € que, portanto, conquiste prestigio social.

1.3 Comunicar para divulgar

2

E sempre com alguma resisténcia que, tanto o meio académico como os actores
educativos, reagem a ideia de desenvolvimento de estratégias de marketing nas institui¢oes
educativas, conforme ja tivemos oportunidade de discutir no capitulo 2.

No nosso entender, reconhecer a existéncia destas estratégias nas escolas publicas
tornou-se uma fronteira simbdlica dificil de transpor, na medida em que significaria a
vitéria do ideal empreendedor e do managerialismo sobre o ideal profissional e a ética do
servico publico.

N3ao obstante, o termo comeca a circular dentro das paredes da escola, integrando ja
o léxico das conversas informais. Mesmo em contextos mais formais, o conceito de
marketing comeca a ser usado, tendo sido invocado vdrias vezes nos conselhos
pedagdgicos a que assistimos. Nas entrevistas que realizdmos, enquanto alguns professores

hesitaram quando confrontados com a ideia, outros aceitaram-na com naturalidade:

Portanto, existe alguma tentativa de... esse ‘marketing’ de que falou hd pouco! Se isso se

pode considerar ‘marketing’, ndo sei, mas sdo actividades que estdo pensadas para...

(Docente — 3.° Ciclo)

Existe cada vez mais uma estratégia de ‘marketing’! Quando hd um evento, temos a
preocupagdo de trazer a escola os JI o 1.°Ciclo, a comunidade... Para mostrar o que estd ser

feito! Tem de ser uma escola aberta...

(Docente — 3.° Ciclo)
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No ambito deste estudo, classificamos como comunicacdo de marketing o conjunto
de estratégias de comunica¢do desenvolvidas no sentido de divulgar o trabalho realizado e
as proprias propostas formativas, com o objectivo de captar ou manter alunos, bem como
de atrair novos parceiros. Ora, esta € uma das estratégias assumidas no Projecto Educativo
do Agrupamento ‘Campos do Lis’, ainda que seja enunciada como forma de promover a

integracao da escola no meio envolvente.

Promover a escola e divulgar as suas iniciativas:

. Promovendo encontros entre os diversos parceiros educativos de forma a tornar visivel a
dindmica do Agrupamento;

Divulgando as actividades e iniciativas do Agrupamento através dos meios de

comunicagdo social;

. Divulgando os clubes e projectos das diferentes escolas do Agrupamento junto dos alunos
e da comunidade educativa;

. Proporcionando situacées de partilha de experiéncias entre as escolas do Agrupamento e
entre as escolas e a comunidade.

(PE 2006-09)

Haver4, certamente, vdrias razdes pelas quais a integra¢do da escola na comunidade
constitui um objectivo importante para o Agrupamento. Sobre estas ndo nos vamos agora
debrucar. Mas, basta atender a morfologia do Agrupamento para percebermos que, uma
delas serd, sem duvida, a necessidade de atrair mais alunos ou, pelo menos, evitar que estes
sejam recrutados pelos trés colégios privados que o circundam. Emerge, assim, uma
situacdo de competicdo com o ensino privado - uma competi¢do local entre a escola
publica e a privada que parece configurar um ‘quase mercado’ local. Como sublinha a

presidente do Conselho Exacutivo:

E ¢ claro que, a partir do momento que temos uma nog¢do mais clara do que é que os
colégios fazem para levar meninos, claro que nos fez a nos reagir! O projecto ‘Tinta
y 2 ~ . !
permanente’ é uma reacgdo a isto! (...)
Estes projectos em comum, acabam por ser um aspecto importante, ainda que ndo sejam
desenvolvidos apenas numa perspectiva de ‘marketing’, ndo! Aquele projecto, acabou por ser
um... contra-ataque (passe a expressdo) ao ‘marketing’ dos colégios, mas ndo surgiu por

causa disso!

(Presidente do CE)
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Neste contexto, ao longo das entrevistas que realizdmos, nao faltaram alusdes ao que
o Agrupamento faz para divulgar o seu trabalho, mas também sobre o que ndo faz e
poderia vir a fazer. A questao que mais vezes é enfatizada no discurso dos varios actores €
a da necessidade de captar as criangas do pré-escolar e das escolas do 1.° ciclo para a
escola-sede. A razdo invocada assenta, claramente, numa logica de competicdo pela
‘sobrevivéncia’, mediante a influéncia na ‘procura’ do Agrupamento por parte das familias
e pela aquisicdo de maior poder social educativo para a escola publica. Embora o
Agrupamento integre os jardins de infancia e escolas do 1.° ciclo de oito freguesias, ao
nivel do 2.° e 3.° Ciclos, cinco dessas freguesias literalmente nas dreas de influéncia de dois
colégios privados. Tal significa, por exemplo, que dos 226 alunos que frequentavam o
4.°ano em 2007/08, apenas 76 deveriam frequentar o 5.° ano na EB 2,3 Campos do Lis no
ano seguinte. Analisando os dados disponiveis, vimos que, embora a escola tenha perdido
uma turma do 5.° ano, foram matriculados 82 alunos, o que (mesmo sabendo que este
nimero inclui alunos reprovados no ano anterior) permite afastar o cendrio que mais
preocupa a escola-sede - ver os alunos da sua drea de influéncia serem recrutados pelo
privado.

As estratégias de ‘fidelizacdo’ que o Agrupamento procura desenvolver, sdo vistas
como o resultado da qualidade do trabalho que vem sendo desenvolvido, mas também
como o resultado da forma como ele tem sido divulgado e de como a escola-sede tem
conseguido promover o sentimento de pertenca ao Agrupamento, conforme explicitaremos

adiante. Mais uma vez, este sentimento é exaltado no relatério de avaliacao externa:

A realizagdo de campanhas de solidariedade, os resultados da participagdo em concursos
nacionais e em projectos internacionais (por exemplo, Olimpiadas da Matemdtica e Comenius-
Europassort in Praxis), - bem como a formagdo organizada para pais e encarregados de
educagdo (projecto ‘Pais+x’), tém vindo a projectar uma imagem positiva do Agrupamento na

comunidade.
(Relatério de avaliagdo externa - 2008)
Em concreto, no dominio da divulgagdo do trabalho realizado e das suas propostas

formativas, registamos como as mais referidas pelos actores entrevistados:

e A Semana Cultural, que procura incluir actividades para as criangas do pré-escolar
e do 1.° ciclo, ainda que, por razdes logisticas, nem sempre seja possivel deslocar

todos estes alunos a escola-sede;
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e A articulacdo interciclos de projectos como o Clube da Floresta e de actividades
como o Dia do Ambiente, o Dia do Livro, o Dia Mundial da Crianga, etc;

e A realizagdo de eventos que assinalem a realizacdo de grandes actividades
conjuntas como foi o lancamento do CD interactivo ‘Tinta Permanente: no mundo
das histdrias digitais’ em 2005/06 e de um DVD musical em 2008/09;

e A anual festa de encerramento do ano lectivo, envolvendo todas as escolas e
parceiros do Agrupamento;

e A tentativa de divulgar estas iniciativas junto da comunicac¢do social, ainda que até

ao momento sem o sucesso pretendido.

Paralelamente a estas estratégias planeadas, os actores atribuem grande valor as
estratégias nao planeadas, baseadas na difusdo informal da informacdo nas redes sociais
locais. Estas constituem, afinal, uma das formas mais eficazes de ‘publicitar’ qualquer
produto ou servi¢o, dado o cardcter informal, personalizado e desinteressado com que
surgem. Assim, os professores emergem como mediadores do ‘bom ambiente’ da escola,
incluindo os professores do 1.° ciclo, que, numa primeira linha, se assumem como lideres
de opinido junto dos pais, influenciando, frequentemente, a sua decisdo a saida do 4.° ano.
Numa segunda linha, os préprios alunos surgem como mediadores da informagdo sobre as

actividades da escola junto dos pais:

Realmente fartei-me de fazer publicidade a esta escola! Alids, até jd pus o meu lugar em
causa, porque tenho colegas, que estdo a minha frente e que vdo concorrer para aqui, de

certeza! Ndo devia ter falado [risos]!!!

(Docente — 2.° Ciclo)

Se eu disser na minha turma o que estdo a fazer os meninos do 8.° ano a estess meninos,
por exemplo... Destes 20 alunos, se 2 ou 3 se lembrarem de dizer em casa, jd vdo ser mais pais
a saber! A palavra vai passando e acho que também é uma boa publicidade. E é de graca!
Depois hd um ‘primito’ que até pensava ir para o Colégio, que fica a saber que esta escola até
é dinamica...

(Docente — 2.° Ciclo)
Podemos concluir que estas estratégias parecem estar a produzir efeitos positivos
para o Agrupamento. Nao s6 porque tém permitido fixar os alunos, mas também porque

sdo iniciativas que fazem parte das memorias dos alunos que entrevistimos, do tempo em

que ainda ndo frequentavam a EB 2, 3 Campos do Lis.
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Jd tinhamos vindo cd algumas vezes com a Primdria, sé isso! Mas ndo conhecia nada de
especial! Gostava de aqui vir! Vinhamos em actividades da escola no Dia Mundial da Crianca
e assim... Dantes havia muito essas actividades assim! Agora ndo, nunca mais cd vieram!

Mesmo as Primdrias jd ndo vdo a lado nenhum!

(8.° ano)

Mesmo assim, o Agrupamento continua a sentir dificuldades. Constitui uma
percepcao generalizada entre os docentes que € preciso divulgar mais as actividades
desenvolvidas. E ja que a dificuldade em levar as criangas a visitar a escola-sede parece ser
dificil de superar, pelos custos financeiros que envolve, a aposta terd que seguir outras
direc¢des, em particular o reforco do investimento numa estratégia de divulgacdo de
resultados no site do Agrupamento (conforme sugestdo da prépria equipa de avaliacdo

externa) e na comunicacgao social.
1.4 Comunicar para partilhar valores e interesses comuns

Por sistema de pertenga, designdmos o conjunto de processos de comunicagao que
visam favorecer a adesdo, a cooperacdo e o sentimento de pertenca da comunidade
educativa.

Entendendo a participacdo como sinal de pertenca, quisemos saber até que ponto a

participacao da comunidade educativa € incentivada pelo 6rgdo de gestio (ver quadro 9).

Quadro 9
Percepcao do incentivo a participacao

Alunos Encarregados ~ Pessoal ndo Docentes
de Educacgdo Docente
Muito 16% 50% 30%
83%
Bastante 45% 36% 70%
Pouco 179 33% 14% 0%
Nada ’ 5% 0% 0%

Na opinido de 89% dos alunos, a escola promove esta participacdo, enquanto para
61% dos encarregados de educagdo, o Conselho Executivo a incentiva muito ou bastante,
promovendo o convivio (24%) e outras actividades com os pais (57%). Contudo, sdo ainda

38% os pais que consideram que o executivo incentiva pouco ou nada tal participagao.
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Quanto aos docentes, todos consideram que a participa¢do da comunidade educativa
€ muito (30%) ou bastante (70%) incentivada pelo 6rgdo de gestdo, embora poucos sejam
os que explicitam a forma que estes incentivos assumem - a comunicagdo com O0S
encarregados de educacdo é invocada por 40% dos docentes que responderam a esta
questdo, assim como a promocdo de actividades de convivio (40%), enquanto s6 20%
destaca a participagdo nos 6rgdos. No caso do grupo ndo docente a questdo da pertenca foi
colocada em termos de unido, com os funciondrios ndao docentes a considerar que o
executivo se esforca muito (50%) ou bastante (36%) por manter a unido da comunidade
educativa. Também aqui sao muito poucos os que explicam como € promovida essa unido,
mas surgem referéncias a uma ‘politica de porta aberta’ (44%) e a comunicacdo com 0S

encarregados de educagdo (22%).
A adesdo as prdticas e politicas do Agrupamento

Um dos indicadores que selecciondmos para analisar a adesdo as praticas e politicas
do Agrupamento foi o conhecimento daqueles que tendem a ser invocados como o0s
principais instrumentos de autonomia e, enquanto tal, documentos estruturantes da vida de
um agrupamento — o Projecto Educativo, aqui concebido como «processo de interiorizacao
de valores comuns e como lugar de mobiliza¢do dos varios membros da escola em torno de
uma visdo partilhada de futuro e de uma missdo a cumprir» (Costa, 2003, p.78-83); e o
Plano Anual de Actividades, enquanto eventual catalisador da participa¢do da comunidade
educativa.

Verificdmos no quadro 6 (p.181) que, embora 55% dos encarregados de educacdo
tenham afirmado conhecer o projecto educativo, s6 42% dos funciondrios ndo docentes
consideravam conhecé-lo razoavelmente, ao passo que os alunos foram unanimes em
afirmar que o desconheciam totalmente!*.

Relativamente ao Plano Anual de Actividades, a maioria dos encarregados de
educacdo (69%) afirmou conhecé-lo igualmente, havendo apenas 9% que confessa
desconhecé-lo por completo. No caso dos ndo docentes, desce para 58% a percentagem dos

que afirmam conhecer o documento, contra 10% que o desconhece totalmente.

119 Conforme ja foi referido, uma vez que estes documentos sao instrumentos de trabalho dos professores e
educadores, deduzimos o seu conhecimento entre o grupo dos docentes, por isso, estas questdes ndo lhes
foram colocadas.
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Quanto a eficicia destes documentos como instrumentos de promocao de adesdo as
praticas e politicas do Agrupamento, o facto de o Regulamento Interno ser, de todos, o
documento mais divulgado entre a comunidade educativa, conduziu-nos a levantar a
hipétese de que este fendmeno representa uma enfatizacdo da dimensdo normativa por
parte do Agrupamento, em detrimento da partilha dos valores que lhe subjazem. Nao
obstante, a equipa de avaliagdo externa ndo teve duvidas em afirmar que o Projecto
Educativo e os Projectos Curriculares de Turma constituem documentos de planeamento
estratégico, articulados de forma coerente, que estabelecem o0s objectivos e estratégias
gerais do Agrupamento e se constituem como referenciais da acg¢do das equipas
pedagégicas, evidenciando, portanto, um rumo para o desenvolvimento da organizagao.

E certo que a adesdo as préticas e politicas definidas pelo Agrupamento pode ser,
também, avaliada a partir do respeito pelo Regulamento Interno e, em ultima andlise, do
proprio comportamento dos alunos. Neste sentido, consideramos que as estratégias de
divulgacdo do Regulamento Interno devem, também, ser tidas em conta como ac¢des de
comunicacdo de pertencga, tanto mais quanto foram objecto de um Plano Operacional, de
onde surgiu, entre outros, o projecto ‘Carta de Condug¢ao Civica’. Este projecto foi alvo de
elogios por parte da equipa de avaliagdo externa, a par da distin¢cdo dos alunos e das turmas

com melhor aproveitamento académico ou com bom comportamento:

As criangas e os alunos tém um comportamento correcto, em resultado de uma adequada
definicdo e divulgacdo das normas, bem como de uma acgdo vigilante e articulada do pessoal
docente e ndo docente. (...) As normas de convivio, bem como a resolugcdo de situagoes de
conflito, sdo especialmente trabalhadas nas aulas de Formagdo Civica e de Area de Projecto.
O projecto ‘Carta de condugdo’ veio dar resposta a comportamentos inadequados de um

grupo de alunos.

(Relatério de avaliagdo externa — 2008)

Aquilo que podemos concluir € que a comunicacdo de pertenca tem estado mais
centrada na adesdo as praticas do Agrupamento do que nas politicas que as sustentam.
Ainda que as directrizes estejam bem formalizadas, as estratégias que envolvem a sua
partilha com a comunidade educativa, as quais ndo podem deixar de ser inseridas no
sistema de comunicacdo de pertenca, parecem estar a produzir resultados pouco

homogéneos.
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A cooperagdo e o trabalho colectivo

Relativamente as estratégias de comunicacdo que visam promover o trabalho
colectivo, bem como a participag¢do e o envolvimento da comunidade educativa na vida da
escola, parece-nos pertinente distinguir os processos de comunicagdo que podemos
designar como ‘internos’, que se estabelecem ente os funciondrios da escola (docentes e
ndo docentes) e entre estes e os alunos; e os ‘externos’, que se estabelecem entre a escola e
os restantes ‘publicos’, isto €, encarregados de educagao e comunidade em geral.

Relativamente ao pessoal docente, parece-nos ser relevante o significado atribuido as
reunides interciclos, no ambito de um trabalho de articulacdo de um conjunto
extremamente vasto, disperso e heterogéneo de docentes. Na verdade, todos os docentes
que entrevistimos centraram as suas narrativas sobre estas reunides, conferindo-lhes um
lugar central na vida do Agrupamento e no seu potencial de desenvolvimento
organizacional.

Este lugar foi igualmente destacado pela equipa de avaliagdo externa, assim como

por um docente do pré-escolar:

O Conselho Executivo tem uma estratégia clara de reforco da articulagdo interciclos,
concretizada na realizagdo de reunides regulares com todos os coordenadores de
departamento e na constituicdo de equipas de trabalho com docentes de diferentes ciclos de
educagdo e ensino. A conjugagdo destas acgdes assegura a adequagdo dos processos de ensino

e a sequencialidade das aprendizagens.

(Relatério de avaliagdo externa — 2008)

Uma das coisas que eu adorei neste Agrupamento, no inicio, foi as reunides interciclos que
se fizeram! (...) Nos primeiros 2 anos de Agrupamento, houve este trabalho, que foi optimo
porque fizeram-se trabalhos em que se discutia o ‘Portugués’, as ‘Ciéncias’, as ‘Culturas’...

Para estabelecer as competéncias que o Agrupamento queria estabelecer, em termos gerais!

(Docente - pré-escolar)

Mas, foram, igualmente, referenciados outros espacos de cooperacdo e de interac¢cao
entre os docentes das vdrias escolas, alguns mais formais (como € o caso das reunides de
departamento curricular e dos conselhos de docentes), outras mais informais (como as
horas do almogo ou as conversas na sala de professores) e outras intermédias (como as

equipas de trabalho constituidas para os mais variados fins). Todas elas parecem essenciais
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a troca de experiéncias e de materiais, mas também a constituicao de projectos colectivos,
como o trabalho em torno de uma mesma obra literdria, a escrita de uma historia colectiva
ou a constituicdo do patriménio comum constituido pela ‘biblioteca dos caixotes’.

Ao nivel do grupo ndo docente, a aposta do executivo recai, sobretudo, na promocao
de uma relacdo de confianga, que legitima o apelo a flexibilizacdo de procedimentos, ao
trabalho em equipa e ao espirito de solidariedade. Foram estes os reptos lancados numa das
reunides entre o executivo e os ndo docentes a que assistimos, onde a presidente do 6rgao
de gestdo, num claro apelo ao ‘amor a camisola’, fez questdo de sublinhar que a
‘qualidade’ de uma escola depende mais dos funciondrios ndo docentes do que dos
professores. N@o obstante, ndo podemos deixar de ter em conta que mais de metade do
corpo ndo docente revelou desconhecer o projecto educativo, o que limita,
necessariamente, o tipo de colaboragao possivel.

No caso dos alunos, uma questdao que abordamos relativamente a sua participacao na
vida da escola foi a da inexisténcia de uma Associacdo de Estudantes, apesar de esta estar
prevista no regulamento. Do didlogo estabelecido com estes actores, soubemos que ja
existiu um incentivo por parte de alguns docentes no sentido de a constituir, mas parece ter
faltado, sobretudo, vontade ‘politica’ para institucionalizar este projecto. De facto, 82%
dos alunos entrevistados considera que seria positiva a existéncia de uma estrutura deste
tipo, sobretudo pelo seu potencial de dinamismo e pela possibilidade de organizar

actividades (59%), e nao tanto pelo seu cardcter representativo (24%).

Quadro 10
Representacoes sobre a AE segundo os alunos

Alunos
Faz falta para nos representar 24%
Era importante para organizar actividades 59%
Nao faz falta 18%

Contudo, estes resultados ndo té€m significado estatistico, sobretudo, quando
tentamos cruzar esta varidvel com o ano frequentado, uma relacdo que seria pertinente
explorar. Posto isto, a participacdo dos alunos na vida da escola desenvolve-se a partir do
grupo/turma e de projectos, que tanto podem ter uma natureza curricular, como

extracurricular.
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Relativamente aos parceiros e restantes elementos da comunidade educativa,
constitui um dos objectivos do projecto educativo o desenvolvimento de processos de
comunicacdo e de partilha de responsabilidade entre todos os intervenientes no processo
educativo. Na perspectiva de uma ‘democracia participativa’ (Santos, 2003), o
Agrupamento tem promovido acc¢des de participacdo e de responsabilizacdo entre todos os
parceiros envolvidos no processo educativo, que vao desde a participacdo nas estruturas e
actividades estipuladas no Regulamento Interno e em equipas de trabalho vdrias, a
promocao de espacos de partilha e ao estabelecimento de parcerias com entidades sociais,
culturais e econdmicas, que permitem uma oferta formativa alargada e diversificada.

Ao nivel das estruturas organizativas, o destaque vai para a Associa¢do de Pais que,
contrariamente ao que sucede noutros agrupamentos, € Unica, obrigando ao
desenvolvimento de processos de comunicacdo que garantam a articulacdo entre as 35

escolas que constituem o Agrupamento Campos do Lis:

A existéncia de uma tnica AP, ndo so permite a construcdo da nossa unidade, o
Agrupamento como um todo e ndo um ‘ajuntamento’... que é o que acho que acaba por
acontecer quando tens vdrias AP! (...) Se cada um tem a sua maneira de estar e de ver as
coisas, sendo trabalharmos em conjunto, criamos situagdes muito diferentes. Perante o mesmo
problema hd respostas diferentes! (...) Em todas as freguesias temos uma comissdo, que
articula com a AP, depois como hd um elemento de cada freguesia na AP, é esse elemento que
retine com as comissoes e faz a ponte!

(Presidente do CE)

Tratando-se a Associa¢do de Pais de um 6rgado representativo dos encarregados de
educacgdo, ndo quisemos deixar de analisar a comunicagdo existente entre ‘representantes’ €
‘representados’. Como ja tivemos oportunidade de referir, as assembleias gerais de
encarregados de educagdo tendem a ser pouco participadas, além do que, a relacdo
estabelecida entre as partes estd longe de ser colaborativa. Dos 47% de pais que aceitaram
pronunciar-se sobre a Associacdo de Pais, apenas 23% afirma ter uma boa opinido: 27%
desconhece a sua actuagdo, 12% considera-a pouco préxima dos pais e 11% declara que
tem pouco poder de interven¢do. No entanto, a avaliar pelas posi¢cdes manifestadas pelo
orgdo de gestdo e pela generalidade dos docentes e ndo docentes, podemos concluir que a
Associacdo de Pais tem uma participagdo bastante positiva na vida do Agrupamento,
colaborando com os diferentes 6rgaos da escola, envolvendo-se activamente em intimeras

iniciativas e integrando diversas equipas de trabalho.
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Tanto que, a Inspecgdo foi embora e nds fizemos um jantar para comemorar! Claro que
ndo o resultado da coisa, porque ndo havia ainda resultados na altura, mas para festejar a
forma como nos tinhamos unido! Porque, de repente, independentemente das diferencas que
nos temos, na forma como olhamos para as coisas (...) Houve ali um momento em que todos
sentimos - «Ok, estamos juntos pela mesma causa... defender a nossa Dama!». E a nossa
Dama é aqui a nossa escola!

(Presidente do CE)

Tal parece significar que a representacdo que a Associacdo de Pais faz dos
encarregados de educacdo tende a ser indirecta, levando-nos a concluir que a comunicagao
e a colaboragdo entre a escola e a familia ndo dispensa intermedidrios institucionalizados -
a Associacdo de Pais e o Conselho Executivo. De resto, a falta de envolvimento dos
encarregados de educacdo continua a ser uma queixa permanente dos docentes, que
acusam as familias de ndo estar a cumprir a sua fun¢do de educadores e de ndo
participarem na vida da escola (Silva, 2003a). Mas, a receptividade dos docentes a
estratégias de envolvimento parental, como o projecto ‘Pais+X’, pareceu-nos pouco

proporcional, dado o reduzido nimero de docentes mobilizados.

Tivemos, inicialmente, muitas pessoas inscritas, provisoriamente... E assim, as pessoas
manifestaram algum interesse, mas na hora de comecarem a vir... Tinhamos primeiro d
turmas de 1.°Ciclo e uma do Pré-escolar, depois, acabdmos por fundir as turmas do 1.°Ciclo.
A meio do percurso, acabdmos por fundir tudo num grupo porque ndo se justificava! O grupo,
sendo demasiado pequeno também ndo funciona bem e, portanto, acabdmos por fazer uma
turma do pré-escolar e 1.°Ciclo. Depois havia grupos do 2.° e 3.° Ciclo... Também, foi a
primeira vez que foi divulgado o projecto e ndo houve, se calhar, até mesmo da parte dos
colegas, um grande conhecimento de causa, do que é que consistia o projecto, para poder
incentivar os pais a...

(Docente — 2.° Ciclo)

Da parte da Associac@o de pais, também tem havido esforcos no sentido de estreitar

as relagdes com as familias, promovendo accdes de formagdo para pais e alunos:

Nos estamos com um plano de actividades interessante, queremos fazer umas acgoes de
formagdo naquela escola, nomeadamente sobre o comportamento dos alunos... Reuniées para
pais e para alunos! Queriamos também fazer reunides sobre a obesidade e a alimentagdo,

porque cada vez temos mais miidos obesos, seguranga...

(Representante dos EE)
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As expectativas da Associacdo de Pais s@o bastante positivas quanto ao impacto
futuro das suas estratégias de intervencdo no Agrupamento, sendo, contudo, cedo para
avaliar a eficdcia do que € proposto.

Relativamente a comunidade em geral, um dos tipos de parceria que nos foi bastante
referenciada € a que permite a constituicdo de estdgios para os cursos de Educacdo e
Formacao (CEF), que, além de proporcionarem experiencias motivadoras para os alunos,
estreitam a ligac@o da escola ao meio.

Perante isto, a equipa de Avaliacio Externa conclui, assertivamente, que o
envolvimento de todos os elementos da comunidade educativa constitui um objectivo
estratégico que, através de uma accdo sistemdtica, o Agrupamento prossegue com bons
resultados. Em concreto, destaca o envolvimento das criangas e alunos no debate dos
assuntos colectivos e das regras de funcionamento dos espacgos, servi¢os e actividades, o
incentivo a colaboracdo dos encarregados de educagdo na resolucio de problemas e a sua

integracdo em equipas de trabalho, como as que foram constituidas para a avaliacdo interna

e para a elaboragao do projecto educativo para 2010/12.
O Sentimento de pertenca

Fazer deste conjunto de 38 escolas um verdadeiro Agrupamento, onde todos se
sintam integrados e ndo um ‘ajuntamento’, como a presidente do 6rgdo de gestdo gosta de
ironizar, constitui, porventura, desde que o Agrupamento foi constituido, o objectivo mais
abrangente do seu 6rgdo de gestdo. Como é que este objectivo se tem traduzido no
investimento em accdes de comunicagdo, capazes de promover o sentimento de pertenca,
foi outro dos focos da investigagdo que desenvolvemos.

Relativamente a promog¢do do sentimento de pertenca ao Agrupamento por parte do
pessoal docente e nao docente, pudemos identificar, desde logo, a procura de uma certa
uniformizacdo ou unificacdo das estratégias comunicacionais usadas: documentos,
procedimentos e, até, espacos. A proposito da dimensdo ‘identificacdo’, ja aqui fizemos
referéncia a importancia atribuida ao logdtipo como simbolo de unido. Se adicionarmos ao
logotipo, esta uniformizacdo de procedimentos e a padronizacio de documentos,
facilmente nos apercebemos que estd em causa a tentativa de criar uma identidade de
Agrupamento, por via da constru¢do de um patriménio colectivo que permita a coesao e a

integracdo, fornega referéncias e crie estabilidades (Peralta & Anico, 2006).
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Por isso é que eu acho que, neste processo todo, foi muito importante a forma como fomos
criando a nossa identidade de Agrupamento, que acho que neste momento existe! Porqué? (...)
as reunides sdo sempre na escola-sede, ndo é por acaso! Essa foi desde o momento, ai sim,

uma orientagdo minha!

(Presidente do CE)

Este tipo de pertenca, proxima do conceito de identidade organizacional’?, é, ainda,
reforcado pela existéncia de uma Associacdo de Pais tnica, pela realizacao de todas as
reunides na escola-sede, independentemente do nivel de ensino em causa, pela defini¢do de
projectos de Agrupamento, capazes de enquadrar, por exemplo, os temas a tratar na Area
de Projecto, ou a intervencdo em d&reas consideradas transversais como as TIC e,
finalmente, por um 6rgao de gestdo onde a divisdo de competéncias por ciclo é muito
ténue. Na verdade, uma das nossas primeiras notas de campo, a chegada ao Agrupamento,
traduzia a constatacdo de que todos os elementos do executivo conheciam de perto os
problemas de cada nivel, de cada escola e dos muitos alunos e funciondrios, docentes e nao
docentes, que o compdem.

Em paralelo, emerge todo um outro conjunto de ac¢des de comunicagdo geralmente
designadas por actividades de convivio, que traduzem um investimento claro na

comunicagdo de pertenga'?':

Estamos numa outra vertente, perece que ndo estamos ali como professores, estamos ali
como colegas e amigos... Uma parte recreativa... Essas coisas, eu acho que sdo muito
positivas!

(Docente — pré-escolar)

De entre as iniciativas que observamos, destacamos o almog¢o que anualmente se

segue a reunido geral de docentes do inicio do ano lectivo, servido pelo proprio executivo.

120 No ambito da andlise organizacional, a identidade organizacional, tende a ser definida como o conjunto de
crencas e percepgdes acerca dos elementos distintivos de uma organizacdo. O ‘novo’ institucionalismo,
sublinha, no entanto, que esta ndo deve ser concebida como real, mas como uma versdo legitimada do que a
organizagdo deve ser e, neste sentido, como um instrumento que visa a legitimacdo externa, o que justifica
desde logo uma atengdo especial sobre os processos de comunicacgdo, neste caso enquanto portadores de uma
imagem que se quer transmitir externamente (Powell & DiMaggio, 1991; Scott & Meyer, 1994).

121 Actividades que a partir de 2009/10 passaram a estar documentadas num dlbum de fotografias inserido no
site do Agrupamento.
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Acho que é um bom acolhimento, que ndo conheco de outros... Hd a reunido com os
professores todos, seguido de um almogo onde sdo os proprios colegas que estdo no executivo
que ajudam a servir. Acho que é uma forma de chegar a nds, mais acolhedora, com maior

abertura...

(Docente — 1.° Ciclo)

Destacamos, ainda, o Jantar de Natal, para o qual sdo convidados ndo sé o actual
corpo docente e ndo docente, mas também todos os que 14 exerceram fung¢des no ano
anterior, € o Almoco de Piscoa e Sardinhada de final de ano, organizados pelos nao
docentes, mas onde o executivo tem lugar como convidado.

Um outro espago organizacional de convivio que a presidente do 6rgdo de gestdao
considera fundamental € o Bar. Este espaco, cujo encerramento a hora do almogo esteve no
centro de uma discérdia, que durou todo ano lectivo, é por ela encarado como um lugar de
convivio fundamental, que, tal como a realizacdo das reunides na escola-sede, favorecia o
sentimento de pertenca ao Agrupamento entre os docentes do pré-escolar e do 1.° Ciclo.

Com os alunos, as estratégias assentam na prépria oferta formativa, através do
desenvolvimento de diversos projectos que parecem potenciar o sentimento de pertenga ao
Agrupamento. Desatacamos, aqui, os vdrios projectos de intercdmbio internacional e o

apetrechamento da escola a nivel informaético.

Sim temos orgulho na nossa escola! Muitas vezes eu jd ouvi alunos a dizerem - «Ah, esta
escola é uma prisdo» e isto e aquilo... E eu, muitas vezes, viro-me para eles e digo - «Olha, vai
ld dar uma voltinha a escola X e vai comparar». E eles acabam por reconsiderar...

(8.° ano)

Em relacdo a restante comunidade educativa, a estratégia sustenta-se, igualmente, em
accoes de comunicagdo centradas no convivio e na deslocag@o dos alunos do pré-escolar e
do 1.° Ciclo a escola-sede.

Em termos de convivio, o evento mais consensual parece ser o Encerramento do Ano
Lectivo, o que, como comprova o testemunho que se segue, tende a mobilizar toda a

comunidade:

Tudo misturado! Principalmente quando é altura do Fim de Ano, essas festas grandes...
Ou quando é na Pdscoa ou no Natal, os pais vém ai... Eu acho que é salutar! Ai é que se nota
a dimensdo, os pais vém ai e trazem os filhos todos, os que andam ai e noutras escolas e...

Nota-se a grandeza do Agrupamento!

(Auxiliar)
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Mas, nem sempre esta mobilizacdo € facil. HA medida que o Agrupamento tem
crescido, tem-se tornado dificil estimular a participacdo de uma comunidade que envolve
35 escolas de oito freguesias, que chegam a distar 25 Km. Desde logo, a deslocacdo das
criancas a escola-sede, que era, até ha algum tempo atrds, uma pratica corrente,
envolvendo visitas regulares, almogos e aulas de Educacdo Fisica para os alunos do pré-
escolar e do 1.°Ciclo, constitui, hoje, um acontecimento excepcional, dado os custos que
envolve.

As barreiras fisicas tém levantado fronteiras identitarias que sdo dificeis de
ultrapassar, o que torna as ac¢des de comunicagdo particularmente importantes. Na
impossibilidade de custear o transporte dos alunos, o Agrupamento tenta criar atractivos
para que sejam os encarregados de educacdo a trazer os filhos a escola-sede, o que,

também, nem sempre € facil:

Eu s6 assisti a uma festa em que vi que os pais participaram, que foi o ano passado no
final do ano, e que foi uma festa de arromba! Isto aqui também é uma questdo estratégica, se
nos quisermos os pais na escola, temos de por os meninos a fazer umas coisas! E eles vdo!
Nem os miiidos se calam...

(...) Lembro-me dessa festa e houve uma outra no José Liicio da Silva, quando foi o
langcamento do livro ‘Tinta Permanente’, em que nem todos puderam ir... Mas também os

mitidos estavam a participar no espectdculo e, portanto, o Teatro encheu!

(Docente — 1.° Ciclo)

Se verificamos que os docentes como os ndo docentes consideram que o principal
esforco comunicacional do Agrupamento vai para a promog¢do da participacdo da
comunidade educativa na vida da escola (ver quadro 4, p.145) — procurando reforgar o
sentimento de pertenca e a identidade colectiva — e esta € a dimensdo menos reconhecida
pelos encarregados de educagdo, somos obrigados a concluir que, apesar do esfor¢o, a
comunicacdo de pertenca ndo parece ter conseguido ultrapassar os muros da escola, e que

mesmo no seu interior, nem sempre toca a todos:

Pronto, hd sempre essa preocupagdo, que agente sinta uma identidade propria com o
Agrupamento. Pode até... o Agrupamento é muito disperso e, naturalmente, hd fugas... E dificil
manter, mas, de facto, existe essa preocupagdo!

(Docente — pré-escolar)
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De acordo com o autarca por nds entrevistado, o problema estd na populagdo, que
vive de costas voltadas para a escola, porque representa a escola como um problema dos
professores. Na perspectiva de uma docente, sdo os préprios docentes que estdo mais frios
e mais cansados, fruto das alteracdes legislativas mais recentes. Mas o investimento é

amplamente reconhecido.

1.5 Comunicar para organizar o feedback

Tal como foi definido no capitulo 2, o sistema de auditoria e de controlo compreende
todos os processos de comunicagdo que tém como finalidade a organizacdo do feedback,
quer no que respeita a promoc¢do do didlogo com os diferentes actores, quer a

monitorizagdo constante das estratégias desenvolvidas e a evolu¢ao dos ‘mercados’.

A consulta aos actores

Antes de mais, quisemos saber até que ponto os diferentes actores sentem que a sua
opinido € tida em conta pelo executivo. Como podemos ver no quadro 11, entre os alunos,

a posicao € quase unanime, ja que 93% considera que a escola se preocupa em ouvi-los.

Quadro 11
Percepcao da abertura do CE

Alunos Encarregados ~ Pessoal ndo Docentes
de Educacgdo Docente
Sempre 93% 41% 45% 45%
Frequentemente 36% 25% 45%
Raramente 7% 19% 30% 100%
Nunca 5% 0% 0%

A percentagem desce no caso dos encarregados de educag¢do, mas ainda assim &
bastante expressiva com 41% a considerar que o executivo ouve sempre a opiniao dos pais
e 36% a afirmar que a ouve frequentemente. A grande maioria dos ndo docentes considera
que o Conselho Executivo procura sempre (45%) ou frequentemente (25%) consultar o
pessoal quer formalmente, em reunides (50%), quer informalmente (50%). Quanto aos
docentes, 73% afirma que a procura de feedback é uma preocupagcdo constante ou
frequente, sobretudo pela promocdo do didlogo (50%), mas também através dos Orgaos

representativos (25%). Admitimos a hipétese de existirem, a este nivel, diferencas nas
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respostas fornecidas ao questiondrio pelos docentes e ndo docentes, em fungdo do tempo de
permanéncia no Agrupamento (mais ou menos de 10 anos), isto €, antes ou depois da sua
fundacdo em 2000. Por isso, explordmos as diferencas entre os dois grupos relativamente a
varidavel ‘auscultacdo’, mas as diferencas ndo se revelaram significativas.

Na verdade, aferir o grau de satisfacdo da comunidade escolar em relagdo ao
funcionamento do Agrupamento constitui um objectivo explicito no Projecto Educativo do
Agrupamento. Nesse sentido, para além das conversas informais, com base nas quais a
presidente do 6rgao de gestdo admite tomar muitas das decisdes e dos vdrios balangos e
pedidos de sugestdes que sdo solicitados pelo Conselho Pedagbgico aos Departamentos
Curriculares e aos Conselhos de Docentes, existe todo um conjunto de inquéritos de
satisfacdo que, com alguma regularidade, sdo realizados junto dos varios elementos da
comunidade escolar: alunos, encarregados de educacdo, pessoal docente e ndo docente.
Esta ultima consulta decorreu no ambito do processo de elaboracdo do Projecto Educativo
de 20010/12, procurando envolver toda a comunidade educativa, de modo a que este novo
projecto pudesse ir ao encontro das necessidades e sugestdes dos diferentes actores.

Vale a pena sublinhar que, ao nivel dos docentes, o reconhecimento das estratégias
que t€m em vista a promog¢do do didlogo com os diferentes actores € favordvel a avaliagao
do ambiente e a da imagem do Agrupamento, sendo uma das Unicas situacdes em que, a
partir do célculo do rho de Spearman’s encontramos uma correlagdo moderada entre

varidaveis — auscultacao/ambiente (0,674) e auscultacao/imagem (0,685)
A monitorizacdo das prdticas

A avaliagdo das politicas e das praticas desenvolvidas, tendo em vista a
(re)formulacdo de estratégias, constitui, talvez, o mais recente investimento do
Agrupamento, tendo em conta as novas exigéncias em matéria de avaliagdo. De resto, a
capacidade de auto-regulacdo e melhoria do Agrupamento foi um dos muitos dominios em
que o Agrupamento de Escolas de Campos do Lis obteve a classificacdo de Bom no
Relatério da Avaliacdo Externa realizada em 2008, e foi, sem ddvida o aspecto mais vezes
mencionado no documento, que se assume, ele proprio, como um instrumento de reflexao e
de debate.

Na verdade, todos os entrevistados fizeram referéncia a preocupagcdo do

Agrupamento em monitorizar as suas praticas e avaliar os processos de mudanca, mas
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tenderam a considerar que esta poderia nao ter o cardcter sistematico que o programa de
avaliacdo das escolas bdsicas e secunddrias, consignado na Lei n.° 31/2002 de 20 de
Dezembro e regulamentado no Decreto Regulamentar n.° 81-B/2007 de 31 de Julho,

introduzira. Mesmo assim, o referido relatério considera que:

O Agrupamento tem uma estratégia de avaliagcdo interna, abrangendo diversas dreas
organizacionais, assente em prdticas diversificadas e participadas. E capaz de identificar os
seus principais pontos fortes, garantir a continuidade das estratégias que se tém revelado

eficazes e estabelecer planos de melhoria para os pontos fracos detectados.

(Relatério de avaliagdo externa — 2008)

E especifica que o Agrupamento:

- Elabora, de forma sistemdtica, indicadores de sucesso académico, por disciplina, turma,
ano e ciclo de ensino, os quais incluem informagdo qualitativa;

- Compara o sucesso alcancado com o obtido em anos lectivos anteriores;

- Confronta tais resultados com os obtidos nas provas de aferi¢cdo e nos exames nacionais
de Lingua Portuguesa e de Matemdtica;

- Passou, recentemente, a comparar os seus resultados académicos com uma escola
proxima;

- Procede ao acompanhamento do percurso dos alunos apds a saida do Agrupamento;

- Produz relatorios normalizados de cada uma das estruturas educativas, actividades e
projectos;

- Constituiu, recentemente, uma equipa de avaliagdo interna.

(Ibidem)

Tais préticas vao, de facto, ao encontro do que haviamos testemunhado em 2006/07,
estando previstas no projecto educativo do Agrupamento desde 2006. Assim se justifica
que, de acordo com os resultados observados tabela 11, a grande maioria dos docentes e
nao docentes tenha considerado que o executivo procura sempre (30% e 73%,
respectivamente) ou frequentemente (50% e 13%) avaliar as suas decisoes.

Assim se justifica, também, que duas das grandes estratégias assumidas no ano em
que desenvolvemos o nosso trabalho de campo, com um resultado menos positivo - o
encerramento Bar a hora do almogo e o plano de ocupacdo dos alunos - tenham sido

reformuladas no ano seguinte.
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Quadro 12
Percepcao da monitorizaciao das praticas pelo Agrupamento

Pessoal nao Docentes
Docente
Sempre 73% 30%
Frequentemente 13% 50%
Raramente 13% 20%
Nunca 13% 0%

Queremos, com isto, sublinhar que, indo ao encontro do que afirmavamos no inicio
deste capitulo, as préticas, muitas vezes, antecipam cendrios consignados nos normativos
legais. Neste Agrupamento jd existia a preocupagdo em monitorizar o trabalho
desenvolvido, como também ja existiam processos de comunica¢do que procuravam obter
este feedback, mas, face aos novos diplomas legais, foi preciso sistematiza-las e conferir-
lhes um novo enquadramento. O que justifica que, s6 na ultima redaccdo do Projecto
Educativo de 2006/09, surjam descriminados indicadores especificos para a avaliacdo do

préprio projecto educativo:

No final de cada ano lectivo deve ser feita uma avaliagdo do trabalho desenvolvido, sob a
forma de relatorio, o qual serd analisado pelos orgdos competentes (Conselho Pedagogico e

Assembleia) que decidirdo da necessidade de reformulagdo deste documento.
(PE do Agrupamento de Escolas ‘Campos do Lis’ 2006-09 — 1.* versdo)

Sendo o Projecto Educativo um documento que deve ser concretizado no Plano Anual de
Actividades, a sua avaliacdo deverd ser realizada mediante a contribui¢cdo das acgbes
previstas para a concretizagdo dos objectivos do Projecto Educativo e mediante a participagdo
e o envolvimento dos dinamizadores e destinatdrios das mesmas.

Deverdo ser criadas grelhas de avaliagcdo para as actividades propostas e avaliadas em
Conselho Pedagdgico, uniformizando critérios de execugdo e avaliagdo. (...)

Dever-se-iam, ainda, implementar acgoes de cardcter avaliativo, a cargo de uma equipa de
avaliagdo da qualidade da escola, no intuito de avaliar qualitativamente a concretizagdo das
propostas deste projecto.

A qualidade das mesmas poderd ser aferida pela satisfacdo dos diversos intervenientes,
pela taxa de frequéncia da utilizacdo dos equipamentos, pelas taxas de abandono escolar,
pelas taxas de sucesso e insucesso escolar e ainda pela qualidade da eficdcia educativa,

considerando os niveis de avalia¢do alcangados pelos alunos.

(PE do Agrupamento 2006-09 — 3.? versao)
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Resta sublinhar que, a semelhanca do que aconteceu com a auscultacdo aos actores,
também aqui verificdmos que o reconhecimento do esfor¢co de monitorizacdo das praticas
surge positivamente correlacionado com a avaliacdo do ambiente e da imagem do
Agrupamento, no sentido em que esta avaliagdo € proporcional ao reconhecimento do
esforco por avaliar as estratégias desenvolvidas, como o € relativamente a receptividade da

direccdo as propostas e sugestdes dos actores.
A pesquisa de ‘mercado’

A ultima dimensao da comunica¢do de auditoria e controlo diz respeito as estratégias
que t€m por objectivo vigiar os ‘mercados’, identificando necessidades e oportunidades,
mas também conhecer a ‘concorréncia’. Verificimos que, também aqui, o Projecto
Educativo prevé o desenvolvimento de instrumentos que permitam a adequacdo das
actividades as caracteristicas e as necessidades e interesses dos alunos.

Da mesma forma, o relatério da avaliagdo externa considera que o Conselho
Executivo estd atento a novas necessidades, discutindo nos diversos 6rgdos a oferta
educativa a estabelecer, tendo por base os recursos existentes, a integracao e recuperacao
dos alunos, as necessidades do mercado de trabalho e da comunidade.

Tendo em vista este objectivo, a presidente do Orgdo de gestdo sublinhou,
especificamente, a importancia dos inquéritos socioeducativos que a escola sempre
realizou, e que, actualmente, constituem parte integrante do Projecto Curricular de Turma.
Além disso, foi-nos referida a consulta ao Instituto de Emprego e Formagao Profissional
com o objectivo de explorar o conhecimento das necessidades do mercado de trabalho.
Nao obstante, todos os processos de ‘auscultacdo’ e monitorizacdo, que referimos
anteriormente, se enquadram no trabalho de ‘pesquisa de mercado’, cumprindo esta tripla
finalidade.

Por tltimo, torna-se importante sublinhar que a comunicagao de feedback - incluindo
a auscultacdo aos diferentes actores, no sentido de os envolver nos processos de decisdo,
bem como na avaliacdo das praticas e das decisdes tomadas — € a dimensdo que tende a
surgir no fundo da tabela em termos do reconhecimento do esfor¢co comunicacional do
Agrupamento (quadro 4, p.175). Mesmo assim, a avaliacdo que os diferentes grupos dela

fazem é, como vimos, bastante satisfatoria.



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

Por outro lado, observamos que se trata do aspecto mais vezes elogiado no relatério
de avaliacdo externa do Agrupamento, demonstrando que os actores internos envolvidos no
processo de avaliacdo terdo conseguido conferir as préticas institucionais existentes o

enquadramento preconizado pelo regime de avaliacdo, autonomia e gestdo das escolas.
Sintese

Com o objectivo de tracarmos um ‘retrato’ global do investimento do Agrupamento
nos diferentes dominios da comunicagdo, sintetizimos os dados obtidos com o questiondrio
e com as entrevistas no quadro 13, o qual incide sobre as percepcdes sociais que os actores
constroem desse mesmo investimento. Reunimos, entdo, as respostas dos actores a
questdes directas sobre o investimento do executivo na ‘transmissdo de informacdo’, na
‘participag¢dao da comunidade educativa’, na ‘auscultacdo e na monitoriza¢ao de praticas’*?.
Por outro lado, registimos o nimero de referéncias que encontrdmos para cada categoria,

nas entrevistas € nos documentos consultados.

Quadro 13
Percepcao do investimento nos diferentes sistemas de comunicaciao
Avaliacdo do Investimento N.° de referéncias
(Investe Muito ou Bastante)
Alunos E.E Pessoal Pessoal Fontes Excertos
Subsistemas nao Docente
docente

Sistema Operacional 100% 80% 35% 80% 19 91
Sistema de identificacdo * * * * 5 12
Sistema de marketing * * * * 18 40
Sistema de pertenca 89% 62% 86% 100% 20 104
Sistema de auditoria e 93% 79% 78%** 86%** 15 49
controlo
Investimento global S 58% 74% 92% 8 26
Corpus - - - - 36 1115

(*) Dados ndo quantificados
(**) Média entre as percentagens obtidas na questdo sobre a auscultagiio e sobre a monitorizagao.

122 No quadro 4 trabalhdmos com o esfor¢o comunicacional comparado, calculado a partir dos valores
obtidos no conjunto de questdes com que construimos o indice de comunicagio global, o que explica alguma
discrepancia nos valores obtidos.
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Convém recordar que, no decurso da andlise de contetdo do discurso dos actores, sao
as representacdes dos professores as mais saturadas, ao contrdrio do que aconteceu com 0s
questiondrios. Neste sentido, € particularmente interessante comparar as percentagens
obtidas nos questiondrios administrados a este grupo com o nimero de referéncias obtidas.
De notar, também, que na andlise de conteido surgem novas fontes — documentais. Dai
que o relatério da avaliagdo externa, realizada em 2008, e o Projecto Educativo de
2006/09, surjam associados a varios dos excertos analisados.

Da triangulacdo entre os resultados obtidos na andlise quantitativa e qualitativa,
apuramos que o maior investimento do Agrupamento, em matéria de comunicagdo, se
verifica na comunica¢@o de pertenca e na comunicagdo operacional, ainda que se observem
diferencas em fungdo dos actores considerados. Os corpos docente e nao docente, tantos
nos questiondrios, como na andlise de contetido, deixam claro o investimento assumido no
sistema de pertenga, enquanto os alunos e os encarregados de educacdo demonstram o
investimento no sistema operacional.

A comunicacgao de auditoria e de controlo constitui o sistema de comunicagdo para o
qual registamos maior unanimidade, ocupando a segunda posicdo para todos os actores
analisados e a terceira posicao no nimero de citagdes identificadas, embora estas estejam
concentradas em poucas fontes. Se analisarmos as posi¢des a partir do nimero de fontes,
observamos que a comunicacdo de marketing ocupa o terceiro lugar no volume do
discurso, com um numero significativo de citacdes. Note-se que este sistema, tal como o
sistema de identificacdo, ndo foram objecto de andlise nos questiondrios, mas nao temos
qualquer ddvida em afirmar que enquanto o sistema de marketing representa um
investimento importante para o Agrupamento Campos do Lis, o sistema de identificacdo
corresponde ao menor investimento do Agrupamento em matéria de comunicagdo, até
porque, como vimos, constitui um investimento indirecto.

Para uma andlise mais sistemdtica e detalhada do investimento global, que serve de
base ao esforco interpretativo das seccdes que se seguem, apresentamos na tabela 2 uma
sintese da arquitectura global da comunicacdo do Agrupamento Campos do Lis. Nela
destacamos, a partir da descricdo realizada anteriormente, 0s processos/ac¢des de
comunicacdo identificados em cada subsistema, bem como o balan¢o relativo a cada um

deles.
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Tabela 2
Esboco comparativo do investimento nos diferentes sistemas de comunicaciao

Sistema
Operacional

Sistema
de Identificacao

Sistema
de Marketing

Estratégias de comunicagdo

Reunides gerais

Reunides das estruturas
organizativas

Constituigdo de equipas de
trabalho

Contactos informais

‘Imersédo tecnologica’

Formacdo ao nivel das TIC

Estratégias de comunicagdo
Nome da escola
Logétipo

‘Dar a cara’
Estratégias de comunicagdo

Visitas da comunidade ao
Agrupamento:

. Semana Cultural

. Encerramento do ano lectivo

Projectos interciclos

Projectos e actividades no site

Press-releases e convites aos
jornalistas

‘Passa-palavra’

Balango

. A aposta no comunicacdo on line é amplamente
elogiada, apresentando potencialidades ainda por
explorar;

Docentes e ndo docentes privilegiam ainda
mecanismos tradicionais de transmissdo de
informacéo;

. As reunides formais continuam a ser um espacgo
essencialmente informativo que fomenta a
passividade;

. Os EE comegam a dar sinais de interesse pela
comunicacdo a distancia;

. As reunides de trabalho desempenham um papel
estratégico a nivel operacional.

. Apenas os nao docentes fazem uma avaliacao
menos positiva da transmissdo da informagdo;

. A comunicagdo com o pessoal administrativo &,
quase exclusivamente informal;

. Na auséncia de uma Associacdo de estudantes, ha
quem proponha uma Assembleia de Delegados de
turma;

. Falta uma publicagdo do Agrupamento;
Balango

O Agrupamento ndo tem uma estratégia orientada
para a notoriedade e para o reconhecimento, acaba
por trabalha-la indirectamente, com sucesso, no
ambito do sistema de marketing e no sistema de
pertenga.

Balango

Com a expansdao do Agrupamento, trazer as
criancas a escola tornou-se uma despesa dificil de
suportar;

. A participacao num vasto conjunto de projectos e
actividades tem projectado uma imagem positiva
na comunidade;

. A comunicagdo social ndo tem dado cobertura as
iniciativas da escola, o que ¢ atribuido ao
afastamento em relagdo a urbe;

. O relatdrio da avaliagdo externa sugere um maior
investimento na divulgacdo de resultados na
pagina Web, uma estratégia reforgada no ano
2009/10;

. O ‘passa-palavra’ entre alunos, familias e
docentes tem permitido fixar os alunos e atrair um
corpo docente activo.
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Sistema
de Auditoria
e de Controlo

Sistema
de Pertenca

Estratégias de comunicagdo

Conversas informais
Balangos e sugestdes
Inquéritos de satisfagao
Avaliagdo externa

Equipa de avaliagdo interna

Relatorios das diferentes
estruturas educativas

Comparacgao dos indicadores de
sucesso académico com anos
anteriores, com provas nacionais
e com outras escolas

Acompanhamento do percurso
dos alunos

Inquéritos socioeducativos

Consultas ao IEFP
Estratégias de comunicagdo

Elaboragao e divulgagao:

. Projecto Educativo

. Plano Anual de Actividades

. Projectos Curriculares de Turma
. Regulamento Interno

Plano operacional de divulgacao
do Regulamento Interno:

. Carta de condugdo civica;

. Quadros de honra para alunos e
turmas

Uniformizacdo de documentos,
procedimentos e espagos

Equipas de trabalho
Associagao de Pais Unica
Reunides interciclos
Projectos colectivos
Projecto ‘pais+ X’

AccOes de formagdo para pais e
alunos

Intercdmbios internacionais
Actividades de convivio

Parcerias com entidades sociais,
culturais e econdmicas da regido

Clima de confianga e abertura

Balango

Todos o0s actores reconhecem
sistematica de auscultacdo a
educativa;

uma acgao
comunidade

Embora sempre se tenha preocupado em
monitorizar praticas, s6 no ambito do programa de
avaliacdo das escolas basicas e secundarias o
Agrupamento passou a fazé-lo de forma
sistematica;

. A avaliagdo interna constitui o aspecto mais vezes
referenciado no relatério da avaliacdo externa
realizada em 2008;

. As propostas educativas sdo decididas tendo em
conta as necessidades e oportunidades da
comunidade educativa, do meio envolvente e do
mercado de trabalho.

Balango

Os documentos de planeamento estratégico
defihem o rumo do Agrupamento, sendo
conhecidos pela comunidade educativa;

Os representantes da comunidade educativa
empenham-se activamente na definicdo de
objectivos e estratégias gerais do Agrupamento,
bem como na resolucdo de problemas;

. No entanto, a participagdo dos pais na vida da
escola é vista como insuficiente;

. A colaboracdo entre a escola e as familias tende a
ser estabelecida no quadro de estruturas
representativas da escola e das familias - Conselho
Executivo e Associagdo de Pais;

. A medida que o Agrupamento se tem expandido,
tem-se tornado mais dificil mobilizar a comunidade
educativa;

Embora o Agrupamento invista bastante na
promogdo da participacdo da comunidade
educativa, o esforco ndo é reconhecido pela
generalidade dos encarregados de educagdo.
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Naturalmente, a maioria dos processos de comunicacdo servem diferentes propdsitos,
alguns dos quais ndo foram sequer previstos aquando da sua criagdo. Se aqui procedemos a
esta descriminagao, a partir dos sistemas e dos subsistemas de comunicagao que definimos,
€ porque queremos conhecer a arquitectura global da comunicacdo do Agrupamento, mas
esta operacdo surge como um ‘artificio de investigacao’.

A partir destes dados, parece-nos legitimo identificar, desde j4, a presenca de duas
l6gicas distintas no investimento comunicacional do Agrupamento Campos do Lis. Por um
lado, o ideal burocratico estd, de alguma forma, presente no que podemos designar como
‘imersdo tecnoldgica’. Ainda que a aposta na comunica¢do on-line seja apresentada como
uma forma de «agilizar e desburocratizar a comunicagdo», ela surge numa clara procura de
‘eficacia’ e de ‘eficiéncia’ que conduz ao uso das novas tecnologias numa perspectiva de
estandardizacdo de procedimentos e de documentos. Esta ‘normalizacdo’, resulta,
essencialmente, da partilha de materiais entre os profissionais docentes, configurando um
isomorfismo (DiMaggio & Powell, 1983) que parece situar-se a meio caminho entre o
isomorfismo mimético (decorrente da imitacdo que visa limitar a incerteza e a
instabilidade) e o isomorfismo normativo (decorrente de normas internas fundadas sobre
praticas docentes anteriores). Nesta perspectiva, a estandardizacdo surge, por um lado,
como um instrumento a favor do sentimento de pertenca, por outro lado, como elemento
fundamental de regulacdo e de controlo sobre o trabalho desenvolvido, fruto da pressdo
‘empreendedora’ para a ‘auto-regulacdo’ (Santiago, Magalhaes & Carvalho, 2005). Quer
isto dizer que a pressao exercida pelo ideal empreendedor (Reed, 2002) sobre o
Agrupamento, no sentido de sistematizar e operacionalizar a avaliacdo interna das suas
praticas, produz uma resposta de tipo burocritico, que substitui o controlo que, até a
implementacdo do programa de avaliacdo das escolas basicas e secundérias, em 2007, era
exercido pelas estruturas profissionais, mediante praticas pouco sistematizadas. Nao
obstante, pensamos que o teor burocritico desta resposta resulta, essencialmente, da
procura de uma estrutura formal capaz de fazer frente a expansdo do Agrupamento, desde
que foi constituido em 2000 com 15 escolas, até a actual configuracio com 35
estabelecimentos.

Quanto ao ideal empreendedor, consideramos que estid presente tanto nos inputs -
pressoes exercidas sobre o Agrupamento - como nos outputs, ou seja em algumas das

praticas comunicacionais que lhe dao resposta. A adesdo aos pressupostos da nova gestdao
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publica manifesta-se, especificamente, na orientacdo para a satisfacdo dos diferentes
actores, para a inovagcdo e para a capacidade de adaptacdo as novas exigéncias e
necessidades, o que justifica o investimento em estruturas de comunicacao e de articulagio
inter e intra organizacionais. E assim que a informatizacio ganha contornos
‘empreendedores’, instituindo-se como instrumento de resposta, rdpida e eficaz, as
‘demandas’ dos diferentes actores. Sdo os mesmos principios que alimentam a procura de
prestigio para o Agrupamento, tanto a nivel interno (sob a forma de pertenga), quanto a
nivel externo (sob a forma de marketing). E assim, também, que a proliferacio de
estratégias de auscultacdo e de mecanismos de avaliacdo e de controlo, assumem particular
acuidade, em sintonia com os novos diplomas legais.

Podemos, entdo, concluir que o ideal burocritico estd presente na comunicacio
operacional, na comunica¢do de pertenca e na auditoria e controlo, enquanto o ideal

empreendedor estd pressente em todos os subsistemas, ainda que, em alguns deles, assuma

configuracdes mitigadas.

2. A comunicacido como elemento estruturante da mudanca nas

organizacoes escolares

Quando afirmamos que, mais do que expressdo da mudanca, a comunicacdo
constitui, ela prépria, um elemento constitutivo dessa mudanca, queremos sublinhar que é
por via da comunicagdo que se estimula e promove a interacc¢ao entre os diferentes actores
e que se produz e reproduz a prépria realidade social. A teoria da estruturagdo demonstra, a
este respeito, que é pela comunicacdo que se realizam as ac¢des individuais, com base nas
quais se criam e se recriam as estruturas e os sistemas (Giddens, 2000). Aqui, o papel da
comunicacdo nao se limita apenas aos padrdes sistémicos de produgdo de sentido, € ela que
viabiliza a partilha de significados nas sucessivas interaccdes que compdem as praticas
quotidianas. E este o sentido com que afirmamos que a comunicacio tece o contexto da
mudanca, influenciando o seu ritmo, receptividade e legitimidade, razao pela qual temos
vindo a afirmar que os processos comunicacionais estabelecem a mediacao entre a visdo de
futuro prometida pela mudanca e a realidade presente.

Ora, perspectivar a comunica¢do € a mudanga como processos mutuamente
constitutivos, implica reconhecer que as institui¢des escolares sdo obrigadas a estar atentas

aos meios, aos conteudos, ao estilo e a natureza da comunica¢do formal e informal que
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estabelecem. Mas, conforme temos vindo a demonstrar, tal ndo acontece, necessariamente,
segundo um plano coerente e integrado, como defendem algumas teorias organizacionais.
Assim como a mudanga nas institui¢des escolares estd longe de ser univoca, também a
comunicacdo tende a assumir contornos hibridos em cada escola, revelando a influéncia de
multiplas forcas, internas e externas. Da mesma forma, hd que reconhecer que a
comunicacdo ndo favorece, necessariamente, a mudanca, € que uma comunicagao
participada e corporativa pode até constituir-se como um obsticulo a essa mudanca. O que
a comunicacdo favorece, enquanto elemento estruturante da mudanca nas organizagdes
escolares, € o que Scott e Meyer (1994) designam como processo de institucionalizacao,
desinstitucionalizagdo e resinstitucionalizacdo, essenciais na dinamica de transformacao

identitaria que, no entanto, podem emergir num registo conservador.
2.1 A comunicac¢ao na construcao de uma identidade colectiva unificada

Vimos ji que o conceito de identidade ocupa um lugar central na abordagem
institucional, na medida em que permite estabelecer a relacdo entre o contexto politico, a
institui¢do e os actores, fazendo a ponte entre o que Giddens (2000) designa como a
estrutura e a agéncia.

Em concreto, o conceito de identidade colectiva, perspectivada enquanto um dos
artefactos de uma instituicao, remete-nos para o significado que uma instituicao atribui aos
seus tracos distintivos (e ndo tanto para a forma como actua), concebendo-a como
produtora de significados. E por isso que, como Stensaker (2004), afirmamos que uma
institui¢do € o que actores acreditam e querem que ela seja.

Dado que a énfase concedida pela nova gestdo publica a ‘qualidade’ dos sistemas
educativos tem vindo a ser interpretada como sinénimo do envolvimento da comunidade
educativa na vida de uma escola, parece-nos pertinente perspectivar a identidade colectiva
a luz do conceito de clima de escola. Trata-se de analisar a percepcdo que os actores
manifestam dos seus tracos distintivos e o sentido que lhes atribuem, como catalisadora de
comportamentos, isto €, como sendo capaz de potenciar o sucesso dos alunos e a eficicia
dos professores (Brunet, 1995). Neste sentido, a identidade colectiva, unificada em torno
de valores como o ‘espirito de missdo’ ou o ‘sentimento de pertenca’, revela-se uma

constru¢do que visa promover um clima de ‘abertura’, isto €, um ambiente favordvel ao

Pagina 2 1 9



Pagina 2 2 O

Susana Faria

reconhecimento do actor individual, no quadro de uma estratégia de desenvolvimento do
seu potencial e, portanto, capaz de o mobilizar em torno de um projecto partilhado.

Enquanto elementos essenciais da interaccdo social, os processos de comunicagao
assumem um papel preponderante na estruturacdo da identidade colectiva de uma
instituicdo, tdo importantes quanto a sua estrutura do poder. Dai que o investimento na
comunicacdo, por parte de uma escola, que se assume como ‘empreendedora’, seja tido
como indispensdvel, sobretudo, em momentos de mudanca. E pela promocio de um
sistema de comunicacdo participado, assente na consulta e no envolvimento dos diferentes
actores na producao de consensos, que uma institui¢do afirma a sua ‘abertura’.

A titulo de exemplo, refere-se o caso da elaboragdo de um projecto educativo que
traduz a produgdo de consensos, mesmo que estes sejam dindmicos e se desenvolvam em
torno de objectivos que, num dado momento, se querem partilhados. Quanto mais a
comunidade educativa for envolvida na sua producao, mediante processos de reflexdo e de
discussao colectiva, mais mobilizada vai estar em torno de uma visao de futuro e da missao

que o projecto educativo procura antecipar.
O clima do Agrupamento

Com objectivo de analisar o clima do Agrupamento Campos do Lis, come¢cdmos por
procurar a opinido dos diferentes grupos de inquiridos sobre o Agrupamento. Ainda que a
dispersdo e a elevada taxa de ndo respostas possam questionar a significancia estatistica
dos dados obtidos, pensamos ser possivel concluir que a opinido dos varios grupos
inquiridos €, francamente, positiva, conforme se observa nos adjectivos registados na
tabela 3, escolhidos pelos actores para caracterizar o Agrupamento.

Tabela 3
Descricao do Agrupamento pelos actores

Encarregados de educagao Pessoal ndao docente Docentes
Bem organizado (30%) Harmonioso (44%) Dindmico (60%)
Dinamico (6%) Bem organizado (17%) Eficiente (30%)
Atento (9%) Solidario (30%)
N&o atender a todos (6%) Acolhedor (30%)
Disperso e heterogéneo (5% Cooperante (22%)
Pouco dialogante (3%)
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Assim, verificimos que os nao docentes tendem a descrever o Agrupamento como
harmonioso (44%) e bem organizado (17%), os mesmos atributos que escolhem os poucos
que arriscam enunciar tracos distintivos. Entre os docentes, os adjectivos que registam
maior unanimidade sdo o dinamismo (60%) e a eficiéncia (30%), mas também a
solidariedade (30%), o acolhimento (33%) e a cooperacdo (22%), indo ao encontro de

varios testemunhos que recolhemos durante as entrevistas:

Eu, por exemplo, sou incapaz de ld ir, ir a Secretaria tratar de um assunto, sem ir ao CE
dizer adeus! Pronto, é quase um hdbito, um bom hdbito! Eu faco isso e todos os colegas, acho
que fazem de igual forma... Porque a gente sente-se bem recebida! E isso é bom! Mesma na

Secretaria, os funciondrios sdo muito amdveis, muito afdveis, tratam-nos sempre muito bem!
(Docente — Pré-escolar)

Eu jd podia estar mais perto de casa, mas o ambiente também conta muito, as amizades, a
pessoa sentir-se bem...

(Docente -2.° Ciclo)

Na mesma linha, o bom ambiente (nas dimensdes do didlogo e do respeito) surge
como uma caracteristica valorizada no Agrupamento (56%) e como a primeira impressao
na recep¢ao dos novos docentes (40%), confirmando as expectativas geradas a partir do

‘passa-palavra’:

O que eu ougo dizer, porque nds depois falamos umas com as outras, é normal, ndo é!? E o
que se ouve dizer é que, em termos humanos, o nosso Agrupamento é dos melhores. Em termos

de relacionamento humano com as chefias, digamos, e o resto...

(Docente — 1.° Ciclo)

Ao nivel dos encarregados de educagdo as respostas foram ainda mais escassas e
mais dispersas. Analisando o sentido daquelas que conseguimos registar, verificamos que
53% das respostas apresenta uma direc¢do positiva, destacando-se a boa organizacio
(30%), o dinamismo (6%), a preocupacdo com os alunos (5%) e a aten¢do a comunidade
educativa (4%). Em sentido inverso, apenas 17% dos encarregados de educagdo nos dao
uma opinido desfavoravel, surgindo criticas como: o nao atender as necessidades de todos
(6%), a dispersdao e heterogeneidade das escolas (5%) e a falta de didlogo com os
encarregados de educagdo (3%). Vale a pena sublinhar que as diferencas que encontrimos
entre os encarregados de educagdo com filhos na escola-sede ou noutra das escolas do

Agrupamento apresentam diferengas estatisticamente significativas, segundo o teste do
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Qui-Quadrado (com o valor de p=0,045). Na verdade, 70% dos pais da escola-sede
indicam aspectos positivos, mas apenas 55% dos pais de alunos do pré-escolar e do 1.°
CEB manifestam uma opinido, igualmente, positiva.

A apreciacdo global que os diferentes grupos fazem do clima que se vive no
Agrupamento foi, também, medida através de escalas (quadro 14), tendo sido solicitado
aos inquiridos que avaliassem um conjunto de pardmetros numa escala com quatro
posicdes, a qual foi, propositadamente, retirada a hip6tese de valor neutro.

Verificamos, assim, que 63% dos alunos considera o ambiente da escola bom ou
muito bom (uma apreciagdo que surge sempre associada a falta de violéncia), sendo apenas
32% os que o consideram razodvel. A verdade, é que ao longo do ano em que assistimos as
reunides do Conselho Pedagdgico, surgiram algumas referéncias a pratica de bullying, um
problema que sabemos estar a afectar varias escolas, mas que o meio predominantemente

rural que envolve o Agrupamento Campos do Lis nao fazia prever.

Quadro 14
Avaliacdo do ambiente pelos actores

Encarregados Alunos Pessoal ndo  Docentes
de educagdo Docente
Muito Bom 10% 63% 9% 46%
Bom 49% ’ 57% 46%
Razodvel 39% 17% 30% 9%
Mau 1% 4% 0%

No caso dos encarregados de educac@o sobe a classificacdo de razodvel para 39%,
mas mais de metade considera o ambiente bom ou muito bom (59%). A tendéncia mantém-
se, mas é mais pronunciada, no caso do pessoal docente e ndao docente com
respectivamente 92% e 66% a considerarem o ambiente bom ou muito bom € 9% e 30% a
considerarem-no como razodvel. Tentdmos verificar se havia diferencas entre a avaliacio
que os docentes e nao docentes mais antigos fazem do ambiente, assim como entre quem
desempenha funcdes na escola-sede ou noutra escola do Agrupamento, mas as diferencas
registadas ao nivel das respectivas médias nio se revelaram estatisticamente significativas
(teste de Mann-Whitney).

A qualidade das relacdes entre os elementos da comunidade educativa, alargada aos

parceiros educativos, no caso do corpo docente, foi também medida a partir de uma escala
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de multiplos itens, a partir da qual calculimos o que designdmos como ‘indice de
relacionamento’ e analisimos o ‘relacionamento comparado’.

O que os dados nos mostram (quadro 15) é que a avaliagdo global das relacdes
interpessoais e interinstitucionais que se estabelecem no seio do Agrupamento e com as
instituicdes envolventes, é francamente positiva, situando-se, a maioria das respostas,
acima do razodvel para qualquer grupo. Analisando os diferentes grupos, verificamos que

alunos e professores sdo os mais satisfeitos com a qualidade das relagdes.

Quadro 15
Relacionamento interpessoal e interinstitucional comparado

Avaliacdo do relacionamento
(Relagdes consideradas ‘muito boas ou’ boas’)

Alunos E.E Pessoal ndo Pessoal
docente Docente
Indice de Relacionamento Global 80% 50% 48% 69%
Alfa de Cronbach 0,493 0,541 0,828 0,761
Relagao entre alunos/docentes 50% - - -
Relaciao entre alunos/ndo docentes 50% - - -
Relacao docentes/ndo docentes - - 17% 11%
Relacdo Conselho Executivo/docentes - - - 11%
Relacdo Conselho Executivo/ ndo docentes - - 21% -
Relacao EE/docentes - 18% 17% 11%
Relacdo EE/ ndo docentes - 13% - -
Relacao EE / Associacdo de pais - 12% - -
Relacdo Agrupamento/Associacao de pais - 14% 13% 11%
Relacdo Agrupamento/comunidade - 16% 13% 11%
Relagdo escola Sede/outras escolas - 16% 17% 11%
Relacdo Agrupamento/ Juntas de Freguesia - 12% - 11%
Relacao Agrupamento / CML - - - 6%
Relacdo Agrupamento/coordenagdo educativa - - - 9%
Cooperacao entre estruturas de gestao - - - 8%
Total 100% 100% 100% 100%

Analisando os valores registados em cada escala, verificamos que 78% dos alunos
classificam a relacdo com os professores como boa, sendo 83% os que classificam de igual
forma a relacdo com os ndo docentes. A diferenca estd nos 6% que afirmam que a relagado
com os funciondrios € md, contra os 0% verificados no caso da relagdo com os professores.
Embora a fidelidade interna da escala fique bastante aquém do desejado (entre 0,7 e 1), os

testemunhos que obtivemos junto dos alunos confirmam a existéncia de um ambiente de

cumplicidade:
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O ambiente é bom! S6 que como hd esta mistura do 2.° e 3.° ciclo, hd grandes confusoes!
Tirando isso... Os ’stores’ também ajudam muito e tiramos vantagem de ser uma escola

pequena. Dd para ter um bom ambiente!
(9.° Ano)

Testemunhos como este, remetem-nos para um ambiente familiar que vai de
encontro a representacdo manifestada por uma técnica do Instituto de Apoio a Crianca, no
ambito do projecto de mediagdo escolar em que o Agrupamento estava envolvido. Esta
técnica descrevia as auxiliares da ac¢do educativa como ‘maes da escola’ - alguém que
limpa, que cuida e que zela. A popularidade de que a D. Sandra goza entre os alunos, tendo
arrebatado uma série de prémios na ‘entrega das rainhas’, na festa de final do ano lectivo,
da sentido a esta descri¢do, bem como o caso do Sr. Joaquim que, constantemente a
repreender os alunos (quando ndo os professores), parece assumir o papel de ‘pai da
escola’.

Os encarregados de educagdo destacam-se pela tendéncia para classificar como
razodveis as relacdes interpessoais e intergrupais, ainda que a soma da avaliacdo do bom e
do muito bom continue a superar os 50%. Os encarregados de educacdo, elogiam sobretudo
a relacdo com os docentes e ndo docentes, situando-se a sua apreciagdo acima do razodvel
para 67% e para 51% dos inquiridos, respectivamente. No extremo oposto, a relacdo entre
os encarregados de educacdo e a Associacdo de Pais € a menos bem ajuizada, com a
percentagem de pais que a classificam como boa ou muito boa a quedar-se pelos 35%,
conforme j4 demos conta a propdsito dos processos de comunicagdo que visam promover a
cooperacao da comunidade educativa. Numa das reunides do Conselho Pedagdgico, um
representante dos encarregados de educacdo chegou a desabafar que os pais desconfiam
constantemente da Associacdo de Pais, um argumento com que virifamos a confrontar-nos

durante as entrevistas:

Ndo sei porqué, deve ser um problema da nossa sociedade, olham sempre para a AP com
uma certa desconfiangca! Passam a olhd-la com outros olhos quando tém um problema que ndo
conseguem resolver, jd bateram a vdrias portas e ninguém conseguiu resolver, e depois, foram
ter com o CE, o CE mandou-os vir ter connosco, as coisas até sdo mais ou menos

encaminhadas...

(Representante dos encarregados de educag@o)
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Por outro lado, é necessério sublinhar que a medida que fomos conhecendo melhor o
Agrupamento, percepciondmos a existéncia de algumas cisdes, que abordaremos adiante,

as quais motivaram a criagdo de uma segunda Associacdo de Pais:

E que, neste momento, temos poucos representantes daqui, e estes pais nem sequer se

revéem muito na AP que estd. Tanto que andam a querer criar uma AP destas freguesias...

(Docente — 1.°Ciclo)

Para as restantes relacdes interpessoais e intergrupais consideradas, as posicdes dos
encarregados de educacdo dividem-se entre o bom e o razodvel, com a relacdo entre o
Agrupamento e a Associacao de Pais (positivamente avaliada por 46% dos pais), a superar
a qualidade da relacdo entre os Encarregados de educagdo e a mesma associagao.

Os docentes e ndo docentes apresentam valores semelhantes no que se refere a
classificacdo de bom no indice de relacionamento, mas enquanto no caso dos ndo docentes
a frequéncia do razodvel surge em 2.° lugar, entre os docentes o muito bom € escolhido por
uma elevada percentagem.

Acreditando que os ndo docentes se encontram numa situacdo relativamente
privilegiada de observacdo, a meio caminho entre a condi¢do de pais e membros da
comunidade e a sua condi¢io de funciondrios do Agrupamento, pedimos-lhes que
avaliassem a relacdo dos docentes com os encarregados de educagdo, assim como a relacao
entre o Agrupamento, a Associacdo de Pais e a comunidade. Na perspectiva deste grupo, as
relacdes do Agrupamento com a comunidade e com a Associagdo de Pais, embora
apresentando percentagens muito positivas (65% e 53% respectivamente), sao as que
menos vezes sdo avaliadas como boas ou muito boas. Vale a pena sublinhar que a relacdo
personalizada entre docentes e encarregados de educacdo € avaliada de forma muito mais
positiva (boa ou muito boa segundo 83% dos funciondrios ndo docentes) do que a
mediatizada pelo Agrupamento ou pela Associacdo de Pais (em ambos 0s casos
positivamente avaliada por 53%). A relagdao melhor classificada pelos ndo docentes €, no
entanto, a que eles proprios estabelecem com o Conselho Executivo, acima do razodvel
para 91%, uma percentagem superior a dos que classificam de igual forma a sua relacdo
com os docentes (83%).

No caso dos docentes, quase todas as relacdes sdo avaliadas como boas, atingindo
uma total unanimidade quando agrupamos as classificacdoes de bom e de muito bom. Este

tipo de relacionamento parece emergir para além dos limites da escola:
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Eu acho que a escola jd se abriu, desde hd muito tempo a comunidade! Acho que hd uma
ligacdo muito forte entre os vdrios parceiros... Juntas de Freguesia, colectividades

desportivas... O que quer que seja que exista no local!

(Docente — Pré-escolar)

De facto, logo na primeira reunido de recepcao aos encarregados de educagdo a que
assistimos, sentimos uma forte cumplicidade entre o 6rgao de gestdo, a Associagdo de Pais,
os presidentes das juntas de freguesia que estavam presentes e alguns pais — uns colegas,
outros ex-alunos ou jd bem conhecidos do Agrupamento pelo elevado nimero de filhos
que o frequentam.

Menos positivas, sdo: a relacdo com a Camara Municipal (CM), considerada
razodvel por 25% dos docentes e md por 13%; a relacdo com a Coordenagcdo Educativa,
avaliada como razodvel por 14%; e a cooperacdo entre as estruturas de gestdo, avaliada
como razodvel por 14% dos professores e educadores.

No caso da Camara Municipal, convém referir que as relagdes com o Agrupamento
estavam particularmente tensas a data desta investigacdo, dada a indefini¢do gerada em
torno das Actividades de Enriquecimento Curricular (AEC) em 2006/07. A presidente do
orgdo de gestdo recusara-se a assinar o protocolo com a CM, enquanto entidade promotora,
por entender que havia situagdes que era necessario salvaguardar. A CM ficou de
apresentar uma alternativa, mas o ano lectivo comecou sem que tal tivesse acontecido.
Foram necessdrias vdrias reunides, algumas delas particularmente tensas, para que fosse
estabelecido um acordo. Esta polémica acabou por reforcar o argumento de que a CM
tende a descartar as suas responsabilidades na participacdo na vida do Agrupamento.

Internamente, a cooperagdo entre as estruturas de gestdo intermédia, é categorizada
como boa por 64% dos docentes e muito boa por 18%. Surgem, no entanto, alguns
problemas nos conselhos de directores de turma. Segundo sublinha um dos nossos
entrevistados, emergem decisdes que sao tomadas pelo Conselho Pedagégico e contestadas
pelos directores de turma, com base na argumentacdo que deveria ser quem estd no terreno
quem as deveria tomar. A emergéncia destas discussdes ajuda a explicar os 14% de
docentes que avaliam a cooperagdo entre estruturas como razoavel, mas que, por tudo o
que atrds foi dito, ndo colocam em causa o bom ambiente que ainda se vive no

Agrupamento, embora este ja tenha sido mais positivo.
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Dado que o clima tende a ser perspectivado como catalisador de comportamentos,
procuramos conhecer o envolvimento da comunidade educativa no Agrupamento, tal como
¢ percepcionado pelos diferentes actores (quadro 16). Para isso, construimos uma nova
escala de multiplos itens, com indicadores adaptados aos diferentes grupos, a partir da qual

calculdmos o ‘indice de envolvimento’ e analisdmos o ‘envolvimento comparado’.

Quadro 16
Envolvimento comparado dos diferentes actores

Avaliagdo do envolvimento
(envolvimento considerado ‘muito bom’ ou

‘bom’)
E.E Pessoal nao Pessoal
docente Docente
Indice de Envolvimento Global 50% 48% 69%
Alfa de Cronbach 0,684 0,568 0,905
Trabalho do Conselho Executivo - 35% 29%
Trabalho da Associagdo de pais 24% - -
Envolvimento dos docentes 32% 28% 21%
Participacdo dos docentes nas decisdes - - 21%
Envolvimento dos ndo docentes 25% 22% 18%
Participacdo dos Pessoal nao docente nas decisoes - 11% -
Participacdo dos Encarregados de Educagdo 19% 4% 11%
Total 100% 100% 100%

Analisando os resultados obtidos, verificamos que, embora este indice apresente, de
novo, uma fidelidade interna relativamente baixa, no caso dos encarregados de educagdo e
dos ndo docentes'?, manifesta-se alguma unanimidade nas respostas. Desde logo, na forma
como o envolvimento € avaliado globalmente - a rondar os 50% no caso dos encarregados
de educacdo e dos ndo docentes e com uma avaliagdo mais optimista da parte dos docentes
(69%). Mas, o consenso emerge, também, ao nivel do envolvimento reconhecido a cada
uma das partes, o que sugere a existéncia de uma partilha colectiva de posi¢des quanto as
caracteristicas que esta accdo apresenta. Ilustrando este envolvimento, a presidente do
orgao de gestdo descreve-nos o clima gerado em torno do que fora um dos ultimos desafios

para o Agrupamento, ligado a avaliacdo externa:

123 O que atribuimos ao facto de se verificarem grandes discrepancias na avaliacédo que estes actores fazem do
envolvimento dos diferentes elementos da comunidade educativa, enquanto os docentes apresentam uma
avaliacdo mais homogénea.
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A propésito da avaliagdo externa, foi muito interessante, e para mim reconfortante, ver a
forma como as pessoas se mobilizaram para — ‘Ok, vamos ld preparar isto em conjunto, vamos
ld relembrar o que é que nds fizemos, para termos todos o mesmo discurso!’ (...) E isto, quer
os professores, quer os alunos, quer os pais, quer os funciondrios... Portanto, toda a gente se
mobilizou! (...) Eu ndo tive que pedir a ninguém... limitei-me a informar as pessoas, de
quando é que tinhamos a avaliagcdo externa, limite-me a dizer em que consistia e com quem
iriam falar

(Presidente do CE)

Numa andlise mais detalhada, destaca-se, porém, o esfor¢co do Conselho Executivo
como o mais positivamente avaliado, sobretudo pelos nao docentes, na medida em que € o
que mais vezes € categorizado como bom ou muito bom. A politica de ‘porta aberta’ e a
disponibilidade que testemunhdmos no 6rgdo de gestdo para receber os pais, juntas de
freguesia ou qualquer elemento da comunidade, a qualquer dia e a qualquer hora, bem
como o facto de a presidente do executivo facultar o nimero de telemodvel a todos os
presentes nas reunides, no inicio do ano lectivo, sdo estratégias que parecem estar a
produzir resultados positivos, sendo o executivo chamado a intervir nas mais diversas
situagoes.

Segue-se-lhe o envolvimento dos docentes, 0 grupo cujo empenho € particularmente
destacado pelos encarregados de educacdo (avaliado em 66% dos casos como acima do
razodvel). De referir, também, que este envolvimento tende a ser positivamente avaliado
por todos os actores, sendo este o Unico grupo que faz um juizo positivo do seu proprio
empenho, bem como da participacdo que tem nos processos de decisdo (em ambos 0s casos
com 73% dos docentes a considerarem-nos bons ou muito bons). Esta apreciacdo vai de
encontro a caracterizagao do corpo docente no Projecto Educativo do Agrupamento, onde é
descrito como «jovem, dindmico, com ideias para projectos que tém possibilitado muitas
actividades de complemento curricular e outras desenvolvidas na escola», um elogio

igualmente presente nas palavras de uma das docentes que entrevistimos:

A ‘Campos do Lis’ tem determinado professores dptimos nesse aspecto! Que se entregam

ali, de corpo e alma para essas coisas.

(Docente — Pré-escolar)

Esta ideia, volta a estar presente no relatério da avaliagdo externa, conduzida em
2008, e pode, por nds, ser constatado, por exemplo, quando na Semana Cultural um

elevado nimero de professores respondeu ao convite do 6rgdo de gestdo para uma reuniao
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de trabalho que envolveu 12 professores de vérias nacionalidades que estavam de visita a
escola no ambito de diferentes intercambios. Conforme sublinha a presidente do executivo,
esta € a razao porque continua a manter-se, neste Agrupamento, um dia livre de actividades
lectivas para os docentes, apesar das orientacdes contrarias do Ministério da Educagdo. Nas

suas palavras:

As pessoas trabalham e ficam aqui... E preciso vir ao fim-de-semana, estdo cd ao fim-de-
semana! (...) O dia livre surge porque as pessoas trabalham para a escola e eu ndo tenho

como lhes pagar horas extra!

(Presidente do CE)

Ja& o envolvimento dos ndo docentes surge sempre em pendltimo lugar,
inclusivamente quando estd em causa a sua auto-avaliagdo (com 50% a considerarem-no
razodvel). A participagdo nos processos de decisdo reline ainda menos consenso, sendo
classificada como razodvel por 67% dos funciondrios ndo docentes, mas descrita como boa
por apenas 13%. H4, contudo, que destacar a existéncia de situagdes muito dispares,
motivadas pelo tipo de fun¢des desempenhadas. Se, por um lado, o Agrupamento tem um
chefe de pessoal que sabe o nome de cada aluno, e que, fazendo justica a alcunha de ‘dono
da escola’, parece ser sempre o primeiro a chegar e o ultimo a sair, mesmo nos dias em que
ainda de férias, ndo estava oficialmente ao servico da escola, por outro lado, existe todo um
conjunto de actores que, trabalhando diariamente na escola, parecem fazé-lo nas suas
margens. Tal € visivel no pessoal administrativo, com o qual nunca nos cruzdmos e que
nunca vimos representado em qualquer reunido ou 6rgdo. Uma espécie de ‘entre-dois’ que
parece preservar um estatuto a parte dentro da categoria dos ‘funciondrios’ e sobre o qual
acabamos por saber muito pouco, dada a sua recusa em responder aos nossoS
questiondrios, uma atitude que acabou por fechar as portas a esta investigacdo e que parece
radicar no receio deste grupo em trair a teoria oficial (Argyris & Schon, 1978) do

Agrupamento'*.

124 Ao contrdrio do que aconteceu com o pessoal auxiliar, menos exposto as pressdes superiores ¢ menos
formatado pelo modelo burocritico de organizagdo, e com o corpo docente, legitimado por uma estrutura
organizacional tradicionalmente profissional e corporativa, o pessoal administrativo manifestou enorme
relutdncia em dar o seu testemunho ou emitir qualquer opinido. Tal atitude parece ficar a dever-se a uma

cultura de desconfianga (em relagdo ao exterior) e de medo (relativamente a estruturas superiores), que
resulta do controlo burocrético a que este grupo estd, especialmente, sujeito.
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A participacdo dos encarregados de educagdo raramente € avaliada como boa ou
muito boa, sobretudo quando a avaliacdo parte dos outros grupos de actores - docentes e
nao docentes - mesmo assim s6 18% e 25% a considerarem como fraca, respectivamente.
Se olharmos para o envolvimento dos pais, a partir da Associacdo de Pais, a opinido
generalizada € a de que esta estrutura coopera regularmente com o Agrupamento, embora

jé tenha sido mais dinamica, conforme ddo conta alguns dos testemunhos que recolhemos:

Ld estd, também, o carisma... Eu lembro-me do Sr. Ferreira, que era o Presidente da
Associagdo que saiu o ano passado, que era aquilo a que se chama um ‘mouro de trabalho’! E
ele ndo tinha problemas nenhuns, porque tinha isengcdo de hordrio, em deslocar-se a uma
determinada escola, se sonhasse que havia ld qualquer coisa. E tinham uma dindmica, que era
a das reunides semanais ou quinzenais, de Direccdo. Curiosamente, ouvi ontem, o
representante da AP que estd agora no CP, disse-nos ontem que a tltima Assembleia de Pais

teve 15 pessoas. Ora, isto ndo é normal! Num agrupamento destes?!

(Docente — 1.°Ciclo)

Quanto ao envolvimento directo dos encarregados de educagdo, sdo 0s proprios

alunos que dela nao fazem uma apreciacao muito positiva:

Hd muitos que ndo se preocupam. Eu tenho amigos meus que tém mds notas e os pais
fazem nada! Assinam, simplesmente, os recados, ndo ralham, ndo fazem nada! (...) Quando foi

dos autocarros, houve problemas e os pais escreveram uma carta e...

(6.°ano)

Eu tenho na minha turma meninos complicados e os pais ndo ligam muito, ndo vém a
escola, ndo se importam, mesmo!

(5.°ano)

Testemunhando a prevaléncia de uma utilizacdo limitada e tradicional do espago
escolar por parte dos encarregados de educacdo, 83% dos alunos por nds contactados,
afirma que os pais s6 vao a escola se forem chamados ou, eventualmente, em ocasides
festivas, e 17% afirma que estes s6 vao a escola se forem chamados ou para vir buscar as
‘notas’. Embora a maioria dos actores considere que o afastamento tende a agravar-se, com
a «crise do associativismo», com «a populacdo a viver de costas voltadas para escola» e 0s
pais a terem «cada vez menos tempo livre», hd quem percepcione uma inversio nesta

tendéncia:
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Conhego algumas escolas que, com frequéncia tém pais na escola, a falar... Por exemplo,
hd pais que sdo enfermeiros, ndo custa nada levar uma enfermeira a falar sobre primeiros

socorros! E os pais vdo, e estdo ali...

(Docente — 1.° Ciclo)

Tem havido, creio que, uma evolugcdo dos pais interessados, EE interessados nos filhos!
Tem havido uma grande evolugdo! Antigamente, era uma meia diizia deles que se interessava
pela vida escolar dos filhos... Eu Tenho visto, ao longo destes anos todos, uma maior

aproximagdo, um maior acompanhamento!

(Auxiliar)

Importa sublinhar que, ainda que a relacdo com os encarregados de educacao tenha
sido considerada como boa por 64% dos docentes e muito boa por 36%, presenciamos
algumas situacdes reveladoras do mito sociologico*?*, com os docentes a interpretar a nao

participacdo dos pais na vida da escola como sinal de desinteresse:

Infelizmente, aquele grupo que mais precisava de vir e que muito precisaria de ouvir certas
coisas... e de falar com outros pais... Esses, ndo se dispbem a vir a escola, infelizmente é

verdade.

(Docente — 3.°Ciclo)

Sabendo nés que os pais mais presentes na escola, sdo os que social e culturalmente
estdo mais proximos da cultura escolar, denotando uma clivagem socioldgica na relacao
escola-familia (Silva, 2003a), e que sdo, precisamente, os alunos oriundos das classes ditas
populares os que mais beneficiariam desta relagdo, também aqui a participacdo desigual
dos pais na vida do Agrupamento corre o risco de contribuir para a reproducdo das
desigualdades escolares e sociais (Rosenthal & Jacobson, 1968; Bourdieu, 1978).

Por dltimo, é necessdrio sublinhar que, embora tenhamos relatado uma série de
situagdes que testemunham o envolvimento da comunidade educativa, também nos
depardmos com sinais de um certo afastamento ou indiferenca, j& que o envolvimento
global da comunidade educativa s6 foi avaliado como bom ou muito bom por cerca de 50%

de pais e dos ndo docentes, tendo sido classificado como baixo por 3% e por 6%

125 Segundo o qual os professores tendem a interpretar o baixo envolvimento das classes sociais como sinal
de desinteresse, tendendo a criar expectativas diferenciadas em relagdo aos alunos, em fungdo da participagio
parental (Silva, 2003).
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respectivamente. Mesmo entre os docentes, registimos algum descontentamento, com 26%
a considerarem o envolvimento global razodvel e 6% a considerarem-no baixo.

Desde logo, conforme explicitaremos adiante, quando abordarmos a questdo da
pertencga, ha que sublinhar que nos depardmos com uma clivagem entre as freguesias que

integram o Agrupamento:

Uma comunidade restrita, ndo para comunidade em geral! Ali mais a comunidade central,
(...) ali mais... Vamos ld a ver, talvez mais aos que iniciaram o Agrupamento! Percebes o que
é que eu quero dizer?! Talvez eles tenham conseguido ‘pescar’ Terras Altas'®s, também é ali

mais central! Agora, nds aqui ndo vivenciamos muito! Muitas vezes, passa-nos ao lado!

(Docente — Pré-escolar)

Por outro lado, presencidmos alguns desabafos sobre o que um docente, num
discurso inflamado, chegou a designar como ‘epidemia da indiferenca’, manifestada na
falta de adesdo a alguns dos projectos da escola, no desconhecimento do trabalho dos
outros ou mesmo das politicas de escola. Algo, que a presidente do 6rgdao de gestdo

desvaloriza da seguinte forma:

Toda a gente jd percebeu que a nossa dindmica é esta, portanto... Ou acabamos por nos
identificar com, e fazemos parte desta dindmica, e é o que acontece na maior parte, para ndo
dizer na totalidade, das situagdes, ou entdo é a tal historia - fico no meu canto, dou as minhas
‘aulitas’, ndo estou disponivel para projectos nem nada dessas coisas! Mas eu também jd sei
que ndo estdo e, quer dizer... Acho que ndo vale a pena, e acho que alguns sdo muito bons
numa coisa e outros sdo muito bons noutra e, pronto! Depois, também acontecem coisas giras,
metamorfoses, como eu lhes chamo! (...) Ndo s6 mudou uma série de comportamentos e

atitudes, como se identificou claramente com a nossa forma de estar e de trabalhar!

(Presidente do CE)

Na verdade, de entre as tensdes por nds identificadas, ao longo dos trés anos de
investigacao, a maior foi, sem divida, a que ensombrava as relagdes da classe docente com
a Ministra da Educagdo, como resultado do novo Estatuto da Carreira Docente e do
processo de avaliacdo dos professores em curso, uma tensdo que interfere fortemente no

funcionamento quotidiano das escolas:

126 A semelhanca do que aconteceu com os nomes das pessoas, também aos nomes das freguesias foram
atribuidos nomes ficticios, a fim de preservar o seu anonimato.
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Eu costumo dizer que, neste momento, nos estamos a fazer uma ‘gestdo corrente’ da
escola, o que nos deixa, de facto, desmotivados e infelizes e... Pronto! E vive-se um clima de
tensdo... Eu acho que ndo é dentro da escola... as pessoas sentem uma pressd@o enorme, mas
ndo é porque, entretanto, aqui dentro nos estejamos a pressionar seja quem for...

(...) Eu acho que hoje vive-se um clima de medo nas escolas! Medo do que possa vir ld de

cima, nalguns casos agravado pelo que estd a acontecer a nivel de escola!

(Ibidem)

Esta polémica, seria a ‘gota de d4gua’ nos conflitos latentes, o que hd muito vem
sendo designado por mal-estar docente (Esteve, 1992), e que um dos nossos entrevistados

resume da seguinte forma:

Houve mudangas enormes, e aquilo que se fazia com naturalidade, passou a ser uma coisa

imposta. E a partir do momento em que é imposto, hd sempre alguma relutdncia em aceitar!

(Docente — 1.°Ciclo)

Durante um didlogo que mantivemos com um dos docentes da escola, num contexto
externo ao Agrupamento, apds o nosso trabalho de campo, trocamos impressdes sobre o
processo de avaliacdo e o seu impacto nas escolas. A ideia que registimos, foi a de que a
crise provocada pela avaliacdo dos docentes (e das escolas) parece estar a ser sentida como
um momento de viragem, uma verdadeira revolu¢do e nao uma mera reforma. Segundo
este professor, é o préprio paradigma do trabalho docente que estd ser posto em causa,
nomeadamente com a introdu¢do da competicdo e do individualismo nas relacdes entre
docentes, com repercussao no trabalho de equipa e na multidisciplinaridade. Como
exemplo, referiu que no Plano de Actividades 2008/09 ja ndo aparece o grupo disciplinar

como proponente, mas o professor X e Y...

O sentimento de pertenga

Outra dimensao da identidade que foi abordada no ambito deste estudo relaciona-se
com o sentimento de pertenca ao Agrupamento, o qual procurdmos analisar nas vertentes
quantitativa e qualitativa. No caso dos alunos, perguntdmos se sentiam existir alguma
relacdo entre a escola-sede e as outras escolas do Agrupamento. A partir da sua experiéncia
de frequéncia de varias dessas escolas ao nivel do pré-escolar e do 1.° CEB, perspectivando
esta questdo do ponto de vista da escola-sede, 85% dos alunos considerou haver alguma

ligacdo entre elas, contra 15% que negou a ligacdo. Por outro lado, 72% dos alunos
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entrevistados revelou o seu sentimento de pertenca local ao considerar a sua escola melhor
do que as outras, a0 mesmo tempo que afirmaram o orgulho que sentiam em frequenta-la,
enquanto 28% considerou ser igual as outras.

Entre os actores docentes e nao docentes, quisemos saber até que ponto sentiam que
a escola onde desempenham fungdes pertence a um agrupamento. Para 86% dos auxiliares
e 100% dos professores e educadores, o sentimento de pertengca parecia ser muifo ou
bastante forte. Ndo obstante, nas entrevistas, a referéncia identitaria revelada foi local - a
escola e ndo o Agrupamento — traduzindo a heranca de uma identidade anterior a
constituicdo do Agrupamento, provavelmente ligada a manifestacdo de preservacao das
identidades locais.

Mas, a percepcao do Agrupamento parece surgir, também, positivamente relacionada

com o envolvimento na vida da escola:

Por um lado, sim! Mas, também porque me estou a envolver com outras coisas! Se eu me

limitasse a vir aqui dar as’ aulinhas’ ndo sentia! A ndo ser pelo cruzar com as pessoas!

(Docente — 2.° Ciclo)

Em termos de pertenca, a comparacao entre os resultados obtidos por nivel de ensino
ndo revelaram diferencas estatisticamente significativas, nem no caso dos docentes, nem
dos ndo docentes, embora entre os auxiliares dos Jardins e 1. CEB a percentagem daqueles
que sentem pouco a pertengca ao Agrupamento seja bastante superior a dos que exercem
funcdes na escola-sede (25% contra 12%). Mesmo assim, as diferencas parecem ter vindo
a esbater-se, no sentido da progressiva constituicao do que a presidente do Executivo gosta

de sublinhar ser um «verdadeiro Agrupamento» com «identidade propriax»:

Eu sinto que faco parte do Agrupamento, identifico-me com ele e acho que ndo me
identificaria em mais lado nenhum! (...) Quando foi constituido o Agrupamento, nés ndo nos
sentiamos ‘agrupamento’! No inicio, nés ndo nos sentiamos porque ndo éramos vistas com os
mesmos olhos!

(Docente — 1.° Ciclo)

Partindo deste contexto retérico, procurdmos conhecer a frequéncia e a natureza das
deslocacdes que os docentes e ndo docentes do pré-escolar e do 1. CEB fazem a escola-
sede, bem como dos encarregados de educacdo com filhos nestes niveis de ensino.

Calculado o ‘indice de deslocagdes a escola-sede’ (ver quadro 17) a partir de uma amostra
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francamente reduzida, verificimos que as deslocagdes sdo constantes ou frequentes para
77% dos docentes, sobretudo se convocados (100%) ou se houver assuntos a tratar (100%).
Quando se trata de convites, desce para 83% a percentagem dos que afirmam responder
sempre a uma solicitagdo de presenga. Da mesma forma, 67% dos docentes considera que
raramente ou nunca vai a escola-sede para encontrar outros colegas, e s6 metade o faz para

utilizar recursos.

. Quadro 17
Indice de deslocacio a escola-sede

Encarregados de Pessoal ndo
~ Docentes
Educagdo Docente

Sempre 41% 50% 67%
Frequentemente 14% 50% 10%
Raramente 35% 0% 17%
Nunca 10% 0% 7%
Total 100% 100 100%

Alfa de Cronbach 0,824 0,250 0,621

No caso dos actores ndo docentes, verificamos que os auxiliares da ac¢do educativa
se deslocam a escola-sede com regularidade (100%), para tratar de assuntos (75%) ou para
ir a reunides (50%), mas apenas 25% 14 se desloca em ocasides festivas. Quanto aos
encarregados de educacgdo, as respostas dividem-se: 55% afirma deslocar-se constante ou
Jfrequentemente a escola-sede, sobretudo se solicitado (72%), para tratar de assuntos (64%)
ou de papelada (57%). Em contrapartida, 45% dos encarregados de educacdo confessa que
raramente ou nunca o faz, nem pelo convivio (58%), nem para falar com o executivo
(62%). Mas, mais significativo é que 28% dos pais admite que raramente ou nunca va a
escola-sede, mesmo quando € para tal solicitado.

Em todo o caso, ndo podemos deixar de notar variagdes que se prendem com a
proximidade ou com o desempenho de fungdes de representacao nas estruturas intermédias
do Agrupamento. Este tipo de envolvimento obriga a visitas mais assiduas, favorecendo a

ligacdo a escola-sede, e potenciando, consequentemente, o sentimento de pertenca:

Quer queiramos quer ndo, eu como vou a escola-sede - vou as reunides, conheco alguns
professores, vejo o empenho deles, vejo que a escola tem boas condigdes a nivel de infra-

estruturas e vejo que as coisas até funcionam bem.

(Representante dos EE)
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Num esfor¢o comparativo, elabordmos um indicador global da pertencga (quadro 18),
a partir do sentido mais ou menos positivo da avaliacdo que os diferentes actores fazem do
Agrupamento em vdrios parametros. Para isso, partimos do principio que uma forte

identificacdo com o Agrupamento implica uma atitude positiva para com ele.

) Quadro 18
Indice de pertenca

Encarregados de Pessoal ndo Pessoal
educagao docente Docente
Forte 2% 0% 10%
Moderada 27% 15% 60%
Fraca 70% 54% 30%
Nula 2% 31% 0%
Alfa de Cronbach 0,863 0,750 0,796

Sem grandes surpresas, verificamos que sdo os docentes quem manifesta um maior
sentimento de pertenga ao Agrupamento, com 60% a revelar uma pertenca moderada e
10% uma pertenca forte, que € constantemente invocada no discurso da presidente do

executivo:

E engracado que uma delas estd aposentada, mas continua a vir cd todas as semanas para

trabalhar com os meninos com quem trabalhava!

(Presidente do CE)

Na mesma linha, no primeiro dia de aulas, ndo pudemos deixar de registar uma certa
euforia entre a generalidade dos docentes, motivada pelo reencontro, sobretudo, entre
aqueles que, depois de um afastamento, retornavam ao ‘Campos do Lis’. Este fendmeno

parece ser recorrente, a ajuizar pelo testemunho de um dos funciondrios que entrevistimos:

A professora Bianca, que saiu dois anos ou trés... Foi para mais perto de casa, mas depois

voltou!

(Auxiliar)

Nao obstante, os actores ndo docentes apresentam resultados menos favoraveis,
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entrevistados. Conforme temos vindo a sublinhar, o grupo dos ndao docentes é o que se
considera menos satisfeitos com a comunicacdo dentro do Agrupamento, nomeadamente
quando estd em causa a transmissdo de informacdo, o que talvez permita compreender
melhor esta realidade.

Quanto aos encarregados de educacdo, ndo surpreende, também, que tenham
revelado, na sua maioria, uma pertencga fraca (70%). Mas ndo deixa de ser significativo
que 27% registe uma pertenga moderada e em 2% dos casos chegue mesmo a ser forte. Até
porque, conforme nos dd conta uma das docentes entrevistadas, no pré-escolar e no 1.°
Ciclo os encarregados de educacdo tendem a confundir a escola com o Agrupamento € o
orgdo de gestdo com a coordenacdo da escola, pela mesma razdo que alguns auxiliares da
accdo educativa desconhecem os elementos do executivo - «€ que a tnica vivéncia que t€ém

€ a da escola».

Os pais ainda ndo estdo muito habituados a que as coisas da escola, desta escola, agora

tém de ser tratadas ld em cima, e ndo aqui.

(Docente — Pré-escolar)

Em todo o caso esta ndo é uma realidade uniforme. Em causa poderd estar uma
clivagem que detectimos no decorrer das entrevistas, e que, mais do que a
proximidade/afastamento em relacdo a escola-sede, parece decorrer da histéria do
Agrupamento e das transformagdes nele operadas, com a integracdo de dois agrupamentos
horizontais, que tinham como 2.° e 3.° ciclos naturais dois colégios privados.

Conforme sublinhdmos no capitulo 3, o Agrupamento Campos do Lis foi constituido
no ano 2000, estruturado em 15 estabelecimentos de ensino que serviam a populacdo de
trés freguesias. Esta configurac@o inicial sofreu duas reestruturacdes que resultaram da
fusdo de dois agrupamentos horizontais vizinhos: em 2003 passou a servir mais trés
freguesias e em 2004 mais duas. Significa isto que, na sua configuracdo actual, o
Agrupamento é constituido por 35 escolas de oito freguesias, sugerindo a representacdo do
Agrupamento Campos do Lis como uma estrutura que conquista novos espagos
geograficos. Tal processo, que parece ter produzido algum impacto na identidade colectiva
do Agrupamento, faz parte da memoria colectiva, reflectindo-se, ainda hoje, nas relagdes

entre a sede do Agrupamento e as escolas das freguesias que se situam nas extremidades a

Pagina 2 3 7



Pagina 2 3 8

Susana Faria

norte e a sul da drea geogréfica de influéncia do Agrupamento, designadas pelos actores
como as ‘pontas’ do Agrupamento.

O discurso de uma das educadoras destas freguesias € elucidativo a este respeito,
quando se refere ao ‘lado de 18’ e ao ‘lado cé’, a ‘nds’ e a ‘eles’, ou quando usa expressoes

como ‘agregacdo’, ‘aglutinacdo’ ou ‘anexacdo’.

Agora foi a Semana Cultural, tentdmos incentivar os pais a levar os miidos ld, mas...
Perde-se um bocado! E o que eu digo, estes aqui estdo mais virados para os colégios! Por isso,
é que eu digo, aquelas actividades geram-se mais entre aqueles elementos que formaram o
primeiro Agrupamento, estes que foram anexados depois...

No fundo, esta integragdo foi hd 4 anos! Vieram por acréscimo! Se calhar, nem o proprio
executivo, que no fundo se mantém quase o mesmo (...) consegue tomar esses lugares como

sendo seus!

(Docente — pré-escolar)

Talvez por isso, a ‘ponta’ sul ndo se tenha revisto na dindmica da unica Associagdo
de Pais que existia até 2008/09, a qual, segundo um outro docente, terd sido um legado da
que existia no Agrupamento horizontal, a norte, acabando por fundar uma segunda
Associacdo de Pais.

Face aos dados, somos induzidos a inferir que, embora seja evidente a existéncia de
um nucleo duro de docentes, auxiliares e encarregados de educag¢do que se identificam
fortemente com o Agrupamento, o sentimento de pertenca apresenta variacdes que se
prendem com dois tipos de questdes: por um lado, o envolvimento para com a escola, que
parece positivamente relacionado com o desempenho de func¢des de representacdo nos
orgdos de gestdo intermédia; por outro lado, a distancia entre as escolas, que, neste caso, se
cruza com diferentes fases de integracdo no Agrupamento, e que faz com que as escolas
geograficamente mais afastadas, tenham sido as tultimas a ser integradas, segundo um
processo nem sempre linear, que trouxe consigo resisténcias, conflitos e outras referéncias
identitdrias. Estas referéncias sdo histdricas, ancoradas no tempo em que os dois
agrupamentos horizontais viviam a sombra de colégios privados, mas sdo, também,
actuais, na medida em que os colégios sao ainda a instituicdo de acolhimento ‘natural’ para
os alunos que frequentam o 1.°ciclo nas suas areas de influéncia. Estas multiplas pertencgas,
parecem afectar a comunidade, tanto quanto o pessoal docente e ndo docente,

desenvolvendo configuracdes identitarias hibridas e diferenciadas.
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As representagoes sobre a lideranca

Vimos no capitulo 2 a importancia que a teoria institucional confere as liderangas
enquanto produtoras de significados. Os lideres formais, cono os informais, sdo quem
assegura a negociacdo desses significados, a0 mesmo tempo que medeiam a relagdo entre a
instituicdo e o meio envolvente, assumindo, desta forma, a conduc¢do do processo de
(re)construgdo identitaria (Selznick, 1957; Morgan, 1996; Stensaker, 2004; ).

Ainda que nao tenha o monopdlio desta construcdo, o 6rgao de gestao de uma escola
tem a capacidade de recompensar ou punir quem segue as suas orientacdes e, por iSso
encontra-se numa posicdo dominante na definicao e reproducdo de um determinado ethos.
E, no entanto, através das relacdes que estabelece durante os processos de interac¢io que o
executivo obtém a legitimidade necessdria a partilha de representacdes e a formagao de
consensos que, mesmo sendo superficiais e, mais ou menos, provisorios, estruturam uma
identidade colectiva unificada. E por isso que as caracteristicas dos lideres institucionais e
o tipo de lideranca que exercem nos ajudam a compreender as diferencgas entre instituicoes
que sao semelhantes, nomeadamente as diferengas que apresentam na forma como gerem
as pressoes a que estao sujeitas.

Sabendo que 46% dos docentes e 30% dos funciondrios ndo docentes avaliam a
relacdo com o Conselho Executivo como muito boa, quisemos saber como os docentes
caracterizavam a lideranca do Agrupamento Campos do Lis (ver quadro 19). Verificimos
que a classificacdo de liderangca democratica foi a que reuniu maior consenso (considerada
elevada por 82% dos professores), bem como a lideranca carismatica (elevada na opinido
de 60%), enquanto a lideranca autoritdria (sem significincia estatistica) foi considerada
baixa ou nula por 82% dos docentes.

Se a estes dados adicionarmos o facto de a presidente do 6rgao de gestdo permanecer
no poder ha 16 anos, sem que nunca tenha surgido uma alternativa, assim como sinais
fornecidos nas entrevistas realizadas com os diferentes actores, podemos postular que o
Agrupamento Campos do Lis apresenta uma estrutura de lideranca forte € uma identidade
colectiva forte, sob a influéncia da presidente do executivo.

De resto, argumentdmos ja que a lideranca exercida pela presidente do 6rgao de
gestdo, situa-se muito além da gestdo corrente, estendendo-se a atribuicdo de sentido ao
proprio Agrupamento, ao estabelecimento de uma politica global de escola, a afirmacdo de

valores e, portanto, ao processo de constru¢ao de uma dada identidade colectiva.
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Quadro 19
Percepciao do tipo de lideranca
Pessoal
Docente
Elevada 82%
Democratica Média 18%
Baixa 0%
Nula 0%
Elevada 60%
Carismatica Media 0%
Baixa 30%
Nula 10%
Elevada 0%
Autoritaria Mecdia 18%
Baixa 64%
Nula 18%

Entre as caracteristicas que mais vezes foram associados ao 6rgdo de gestdo, nos
testemunhos que recolhemos, destacam-se a cordialidade, a forma de acolhimento, a

abertura e a dedicagdo, conforme sintetiza um dos nossos entrevistados:

Temos abertura, e as ideias sdo acolhidas, tanto de um lado, como do outro! Eu costumo
dizer que elas tém a ‘politica da porta aberta’, e tem resultado! Ndo sé em relagdo a nds,
funciondrios, os professores também sentem isso! Hd uma dedicacdo, se calhar... Eu costumo

dizer que elas, as vezes, exageram na dedicagdo, mas pronto...

(Auxiliar)

Mas, o tragco dominante desta lideranca parece ser a segurancga que transmite a toda a
comunidade educativa, sobre a qual encontrdmos indmeras referéncias, explicitas ou

indirectas:

Eu acho que o que acontece neste momento, é que jd hd um ‘a vontade’ tdo grande e um
fio condutor que vem tdo de trds, que dd uma certa seguranca (...) A certa altura, o que eu
penso que acontece com esta lideranca, é que hd um ‘a vontade’ muito grande, um
conhecimento de causa... Um ‘know-how’ de hd muitos anos, que dd uma certa facilidade, dd

aquele aspecto de naturalidade, do fluir das coisas!

(Docente — 3.°Ciclo)
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Esta segurancga, parece resultar, em grande medida, do carisma da prépria presidente
do 6rgdo de gestdo, nomeadamente da frontalidade com que lida com todos a sua volta,
bem como da paixdo que deposita em todos os projectos em que se envolve. Mas parece
resultar, também, da sua capacidade em assumir riscos, tomando decisdes que nem sempre
vao ao encontro das orientagdes normativas do Ministério da Educag@o ou das Diirecgoes

Regionais, mas que entende serem benéficas para a escola.

Confiam muito nela! E um bocado isso! Porque sabem que ela assume, mas quando

assume, assume bem! E, portanto, as pessoas estdo descansadas!

(Docente — Pré-escolar)

A este respeito, € necessario destacar ndo sé as praticas que chocam com as que sdao
assumidas por outros agrupamentos, como resultado da interpretacdo que fazem dos
diplomas legais, mas, também, inimeras situacdes em que, explicitamente, é sublinhada a
distingdo entre os procedimentos formais e ndao formais. Neste sentido, pareceu-nos
importante perceber de onde provém a seguranca que a presidente do executivo transmite,
se do dominio das zonas de incerteza (Crozier e Friedberg, 1977), se das aliancas que
estabelece ou de um eventual apoio de estruturas intermédias do Estado, como a extinta
Coordenacdo Educativa ou a Direc¢do Regional da Educaciao do Centro. De resto, houve
quem colocasse dividas quanto ao enquadramento legal de alguns dos procedimentos
adoptados, o que nos fez reflectir sobre a forma como uma eventual oposi¢do a esta
lideranca poderia descredibilizar as condutas e as acc¢Oes da presidente do executivo,
acusando-a de estar a assumir praticas ilicitas. A existir, esta oposicdo ndo emerge na vida
quotidiana do Agrupamento, talvez porque o entusiasmo que a presidente do Executivo
gera e a disponibilidade que demonstra para dialogar inibam a expressdo de opinides
divergentes.

Se esta se poderia transformar numa critica a lideranca do Agrupamento, uma outra
critica seria a de que a presidente do 6rgao de gestdo parece ter alguma dificuldade em
delegar responsabilidades. Nao estd em causa a falta de negociacdo ou a tomada de
decisdes unilaterais. Como vimos, existe, neste Agrupamento a preocupacdo de consultar
as diferentes partes, com alguma regularidade, e sobressai um constante apelo a discussao

colectiva. Trata-se, antes, de assumir a lideranca de todo e qualquer processo, 0 que aponta
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para um certo esvaziamento das estruturas de gestdo intermédia e, consequentemente, a

emergéncia alguma centralizacdo executiva do poder no topo:

Eu digo muitas vezes, ela tem o triplo do trabalho porque: ela dd ‘carta branca’ as
pessoas, mas, no fundo, ela depois tem de abarcar o ‘bolo’! As pessoas aqui trabalham, depois
ela tem de pensar no conjunto, abarcar, e fazer, depois! Tem de fazer o papel de recolher

daqui e dali... Unir as pontas para ‘fazer o bolo’!

(Docente — pré-escolar)

Ora, é aqui que as aliangas parecem assumir um papel central na estruturacdo do
Agrupamento, pela cumplicidade que a presidente do Executivo estabelece com os
representantes da comunidade educativa com assento nds 6rgdos de gestdo. A cooperacao
que daqui resulta torna-se tanto mais notdria quanto nos apercebemos de uma certa
rotatividade nas fungdes de representagdo - algo que descobrimos na composi¢do da
Assembleia de Escola eleita no final de 2007/08, correspondente a composicdo do
Conselho Pedagégico do ano anterior, entdo remodelado em consequéncia do concurso a
professores titulares. A constituicdo deste nicleo duro de professores, funciondrios, pais e
autarcas, particularmente envolvidos na vida da escola, mas que definem os objectivos e
estratégias globais do Agrupamento, numa légica que é, muitas vezes, passiva, poderd
transformar as estruturas de gestdo intermédia em estruturas de apoio e de legitimacao de
determinadas posicdes, que adquirem, assim o estatuto de decisdes participadas (Costa,
1997).

Visto que, com o passar do tempo, uma lideranga deste tipo corre o risco de se tornar
pouco democrdtica, procurdmos construir a partir do questiondrio proposto aos actores
docentes e ndo docentes, um ‘indice de reconhecimento democritico’, congregando os
indicadores de uma postura democratica, cujos resultados representamos no quadro 20.

) Quadro 20
Indice de reconhecimento democratico

Pessoal ndo Docente Docentes
Muito Bom 37% 46%
Bom 39% 42%
Razoavel 24% 8%
Mau 0% 4%
Total 100% 100 %
Alfa de Cronbach 0,824 0,749
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Com uma validade interna bastante aceitavel, os resultados obtidos com este indice
vao ao encontro das posi¢des manifestadas relativamente a satisfagao para com o Conselho
Executivo, com 76% dos nio docentes e 88% dos docentes a considerarem acima do
razodvel a postura democrética do 6rgdo de gestdo. Também, aqui, quisemos comparar 0s
juizos elaborados pelos actores que exercem fungdes na escola-sede e os vinculados a uma
das outras escolas do Agrupamento. Recorremos, para isso, ao cruzamento de varidveis, e
embora ndo possamos calcular a significancia estatistica dos resultados, verificAmos que os
docentes da escola-sede manifestam posi¢cdes ligeiramente mais criticas, em comparacao

com os docentes das outras escolas do Agrupamento.

Quadro 21
Cruzamento do indice de reconhecimento democratico com o nivel de ensino

Indice de reconhecimento Democratico

MB B Razodvel Mau
Docentes
Pré-escolar e 1.° Ciclo 45% 49% 1% 5%
2.°e 3.° Ciclo 33 % 49% 15% 3%
Nao Docentes
Pré-escolar e 1.° Ciclo 12% 62% 9% 7%
2.°e 3.° Ciclo 16% 44% 38% 3%

Embora se destaque, em ambos os casos, um juizo positivo de bom (49%), no caso
dos educadores e professores do 1.°CEB sao 45% os que avaliam a postura democrética do
Agrupamento como muito boa, uma percentagem que desce para 33% entre os professores
do 2.° e 3.° CEB, em favor do razodvel (15%). Em compensacgdo, a percentagem dos que
avaliam negativamente esta postura € superior no primeiro grupo (5%). Com o0s niao
docentes, o padrao é o mesmo, ainda que mais critico.

Assim, parece ser relevante considerar que o poder interpessoal que a presidente do
orgdo de gestdo exerce nesta comunidade educativa € estruturante para a identidade
colectiva do Agrupamento. Este poder, ndo é, no entanto, sentido como um ataque a
democraticidade dos processos, mas antes como um elemento de coesdo e de mobilizacao,

capaz de gerar um clima que tende a ser descrito como de ‘abertura’. A frontalidade e
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informalidade com que lida com todos os actores, a capacidade de escuta, o espirito de
iniciativa, dedicacdo e capacidade de trabalho sdo atributos que ninguém lhe nega, mas a
este fendmeno parece somar-se uma grande experiéncia ao nivel da gestdo organizacional,
que faz com que todas as decisdes tomadas sejam partilhadas, através de processos de
comunicacdo envolvendo o maior nimero possivel de actores. Esta estratégia de
envolvimento parece constituir, assim, um dispositivo crucial de legitimacgao das decisoes.
Tal actuagdo, parece ir ao encontro da nocao de lider transformacional, tal como &
descrito por Fullan (1992) - um ‘criador de energia’ que combinando competéncias de
gestdo com valores éticos, procura responder aos desafios da mudanca, definindo um
projecto que acaba por ser personificado numa pessoa ou num grupo restrito, que se
tornam lugares de identificacdo para os restantes actores. E este o sentido com que
afirmamos que a identidade colectiva do Agrupamento Campos do Lis é construida a

‘imagem e semelhanga’ da presidente do seu executivo.
Os tragos distintivos

Se a identidade colectiva pode ser pensada a partir do significado que os actores
conferem aos seus tracos distintivos, ndo pudemos deixar de reflectir sobre as
caracteristicas que, directa ou indirectamente, se destacam no discurso dos actores como
atributos do Agrupamento. Nesse sentido, registimos na tabela 4 a frequéncia dos
adjectivos que 0s actores mais usaram nas entrevistas para exprimir a opinido sobre o
Agrupamento.

Tabela 4
Principais atributos do Agrupamento

N.° de referéncias

Fontes Excertos
Humanista 8 18
Tecnoldgico 6 12
Dinamico/inovador 2 12
Disperso 4 7
Eficiente 0 0
Corpus 36 1115

Antes, porém, vale a pena salientar a coincidéncia entre estes adjectivos e os que

foram elencados pela presidente do 6rgao de gestdo, quando questionada directamente
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sobre o que distingue o Agrupamento Campos do Lis dos outros. Tal aponta para uma
enorme consisténcia na forma como os diferentes actores véem a instituicdo e, portanto,
para uma identidade colectiva fortemente unificada.

Da anédlise deste quadro, sobressai, em primeiro lugar, a importancia que a
comunidade educativa atribui a forma como cada um € tratado no Agrupamento, indo ao
encontro das caracteristicas distintivas que tinhamos ja identificado a propdsito do clima
do Agrupamento (ver tabela 3, p. 222). Ele era, entdo, descrito como: harmonioso,
solidario, acolhedor, cooperante, flexivel, dialogante, respeitador, preocupado com o0s

alunos e atento a comunidade educativa, o que explica que o ambiente tenha sido

classificado por todos como bom ou muito bom:

Hd uma coisa que marca este Agrupamento, que é ter um Executivo tolerante, amigo e
soliddrio dos professores (...) O humanismo estd sempre presente, na forma como lidam com
os problemas de toda a ordem que se colocam as pessoas... Dentro do que é possivel, do que é

legal, sem atropelar a Lei, tentam resolver!

(Docente — 2.° Ciclo)

Dado que o 6rgao de gestdo é apontado pelos actores como responsavel pelo bom
ambiente, importa sublinhar que a politica de ‘recursos humanos’ é, de facto, apresentada
como uma prioridade do executivo. Este recusa-se a «olhar para as pessoas como
nimeros», aposta em respostas educativas que permitam as criangas «desenvolver-se
enquanto pessoas», em «colocar a pessoa certa no lugar certo, no momento certo» € em
«tranquilizar as pessoas».

Em segundo lugar, se constatimos que o investimento nas tecnologias era
reconhecido por todos os actores, falta sublinhar que este investimento constitui,
simbolicamente, uma referéncia importante para os actores, sendo invocado 12 vezes, em 6

dos 36 discursos analisados. A propdsito disso, um aluno refere que:

Se ndo me engano acho que foi a nossa escola que foi pioneira na instalacdo do
‘smartboard’ e acho que fez bem! As tecnologias cada vez estdo a evoluir mais e... as escolas

tém de acompanhar essa evolugdo!

(8.°Ano)

Sendo consensual que o Agrupamento estd na vanguarda da tecnologia, este € um

traco que surge recorrentemente no discurso dos entrevistados como elemento distintivo do

Pagina 2 4 5



Pagina 2 4 6

Susana Faria

Agrupamento Campos do Lis, associado a perplexidade que causa entre os que o visitam,
incluindo alunos e professores de outros paises. Entre os alunos, para quem o
apetrechamento tecnoldgico alcancado constitui o principal factor de comparacdo com
outras escolas, este investimento é valorizado pela rapidez e versatilidade que introduz ao
nivel da comunicacdo, mas, sobretudo, como factor de motivacdo quando associado a
utilizagdo das plataformas de e-learning.

Em terceiro lugar, surge o cardcter dinamico do Agrupamento, ja referido a propdsito
do clima do Agrupamento, tendo sido um dos adjectivos mais escolhidos pelos docentes
(60%) e encarregados de educacdo (6%) para descrever o Agrupamento no ambito dos
questiondrios. No discurso dos actores, o ‘dinamismo’/’inovacdo’ surge empatado com o
‘desenvolvimento tecnoldgico’, ambos referidos 12 vezes, mas surge, também, associado a
um menor nimero de fontes. Na verdade, se olharmos para essas fontes, verificamos que
10 dos 12 excertos se concentram numa Unica entrevista - a realizada com a presidente do
orgio de gestdo - permitindo-nos concluir que se trata de um atributo menos interiorizado
do que a partida poderiamos supor. Analisando esses excertos, verificamos que constituem,
sobretudo, referéncias a praticas em que o Agrupamento foi pioneiro, que acabaram por se
generalizar'¥ ou ser legalmente instituidas'?®, e que ilustram uma das prioridades do
Agrupamento — «tentar estar a frente, numa série de coisas». Importa, no entanto, sublinhar
que a outra entrevista em que € invocado o dinamismo do Agrupamento € a de uma
docente que foi colocada na escola no ano em que inicidmos este estudo, resultando a

citacdo da sua descri¢ao da imagem a chegada a escola:

Achei a escola muito mais dindmica, mais acolhedora, inovadora... Essencialmente

inovadora! Acho que tem muitos projectos, ideias muito giras...

(Docente — 2.° Ciclo)

Por outro lado, esta imagem corresponde, também, a que registimos, logo na nossa

primeira incursdo no Agrupamento, ndo s6 pelas praticas que testemunhamos, mas porque

127 Como a realizagio de intercimbios com o estrangeiro, a criagédo do logétipo, de um cartdo electrénico e a
de um auditério tecnologicamente apetrechado.

128 O projecto Sala de estudo, numa dindmica semelhante ao que viria a ser o estudo acompanhado, a oferta
profissional sob a forma do ‘9+1°; a figura do Coordenador TIC; a representacdo dos pais e da autarquia na
Assembleia de Escola; e os inquéritos socioeducativos que hoje sdo parte integrante do Projecto Curricular de
Turma.



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

era uma imagem informalmente veiculada nas conversas de corredor e na sala de
professores. Neste sentido, pensamos que o facto do ‘dinamismo’ e ‘inova¢do’ ndo terem
sido invocados nas entrevistas, poderd dever-se ao facto de termos entrevistado,
maioritariamente, docentes com varios anos de casa, para quem esta caracteristica ndo é
uma novidade, tanto mais que ndo t€ém termo de comparacdo. Entre os alunos, a inovacao
estd implicita sempre que se referem as novas tecnologias.

Em quarto lugar surge, na tabela 4, a dispersao e heterogeneidade das escolas, a qual
¢ referida nos questiondrios por 5% dos pais como a pior caracteristica do Agrupamento,
constituindo, igualmente, uma preocupagcdo constante do executivo. Partilhada pelos
docentes mais antigos da escola, esta caracteristica afigura-se, entdo, como um traco
negativo. Tendo assistido ao alargamento do Agrupamento, estes professores estdo
conscientes das dificuldades que o processo de integracao vertical das escolas colocou ao

nivel da gestdo e da construcio de uma identidade organizacional:

Nos temos 8 freguesias, pensando numa AP por freguesia, seria um disparate a partir do
momento em que eles quisessem reunir comigo! Jd para ndo dizer que, se cada um tem a sua
maneira de estar e de ver as coisas, sendo trabalharmos em conjunto, criamos situagdes muito

diferentes. Perante o mesmo problema hd respostas diferentes!

(Presidente do CE)

Face a esta dispersdo, ndo € surpreendente que a comunicacdo constitua uma forte
aposta do Agrupamento, quer no sentido de operacionalizar o seu funcionamento
quotidiano, com recurso as tecnologias de comunicagdo a distancia, como no de promover
a adesdo, a cooperacdo e o sentimento de pertenca da comunidade educativa.

Por dltimo, ainda que a ‘eficiéncia’ seja apontada como um dos principais atributos
da escola e a boa organizacdo seja elogiada nos questiondrios pelos encarregados de
educagdo (30%) e pelos ndo docentes (17%), este atributo nao surge como trago distintivo
do Agrupamento durante as entrevistas que realizimos. Naturalmente, surgiram varias
referéncias aos resultados alcangados pela escola e, em certa medida, as referéncias ao
investimento tecnoldgico surgem associadas a agilizacdo e uniformizacdo de respostas e
processos, o que ndo pode deixar de ser compreendido a luz da efici€éncia. No entanto, esta
ndo € uma caracteristica que emerge do discurso dos entrevistados como factor de

diferenciacdo.
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Em jeito de conclusdo, se afirmamos que uma instituicdo € o que o0s actores
acreditam poder construir, podemos sustentar, com alguma seguranca que o clima do
Agrupamento Campos do Lis € estruturado por um ambiente aberto e dindmico, que
proporciona uma elevada familiaridade ente a comunidade educativa. E este o ‘cartio de
visita’ do Agrupamento e o ‘espirito’ que a presidente do 6rgdo de gestdo, assessorada por
um ‘nicleo duro’ de docentes e de funciondrios, procura preservar, em estreita alianca com
a Associacdo de Pais e com os autarcas. E é em torno deste discurso que se constréi a
identidade colectiva (n3o una, mas unificada) e, como veremos de seguida, a propria
imagem social do Agrupamento.

O que ndo invalida a co-existéncia de diferentes identidades, diferentes formas de
ver, de estar e de sentir o Agrupamento Campos do Lis, que se prendem com a sua prépria

histéria e morfologia e com diferentes niveis de envolvimento no seu quotidiano.
2.2 A comunicacao na afirmacao de uma imagem distintiva

O conceito de identidade colectiva, ao sublinhar a importancia da producdo
simbdlica sobre o imagindrio colectivo (Pais, 199; Peralta & Anico, 2006), chama-nos a
atencdo para o facto de a identidade de uma organizacao, mais do que real, surgir como um
instrumento de legitimacdo externa, conforme argumenta o novo institucionalismo
(DiMaggio & Powell, 1983; Zucker, 1983). E esta a perspectiva que nos conduz a reflexio
sobre os processos de comunicacdo como portadores de uma imagem que se quer
transmitir externamente.

Queremos com isto demonstrar que, se hd uma série de factores que influenciam o
recrutamento de alunos e a afectacio de recursos a um agrupamento de escolas, os quais
escapam ao seu controlo, a imagem € algo que, até certo ponto, pode ser internamente
gerida. E esta a tese defendida por Gewirtz, Ball e Bowe (1995), quando, salvaguardando o
facto de a producao de uma imagem nao poder ser dissociada das praticas substantivas de
uma escola, nem poder ser confundida com a mera actividade promocional, demonstram
que as instituicdes educativas sempre produziram imagens sobre si. Estas imagens
assumem diferentes graus de intencionalidade e expressam a existéncia de determinadas
praticas e politicas de escola, de uma determinada vivéncia da arquitectura dos espagos
escolares, dum estilo de gestdo e de lideranca e, acrescentamos nds, de um determinado

sistema de comunicacdo. E neste quadro que entendemos que a actual autonomia
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institucional das escolas se traduz num refor¢co do investimento em comunicacdo,
eventualmente numa légica ‘empreendedora’, visando o controlo do processo de produgdo
simbdlica. Ao sentirem a necessidade de se tornarem mais atractivas, as institui¢oes
educativas tornam-se mais reflexivas no processo de constru¢do das mensagens que
projectam para o exterior, desencadeando mudancas profundas no proprio estilo de gestao,
que tende a aproximar-se do que Fullan (1992) define como o lider transformacional.

Ao analisarmos o Agrupamento Campos do Lis, preocupamo-nos em aceder a sua
imagem organizacional, a partir da percepcao que os actores t€ém de como ele € visto pelos
outros. Procurdmos, assim, indicadores relativos a notoriedade que lhe € reconhecida, a
partir das representacOes sobre o impacto dos rankings de escolas e de outras formas de
avaliacdo dos servicos prestados, mas, também, a partir das representacdes sobre as
‘vantagens competitivas’ do Agrupamento e de eventuais ameagas a sua imagem.

Tal como fizemos para as restantes dimensdes da identidade, pedimos explicitamente
aos docentes e aos encarregados de educacdo que qualificassem a imagem do
Agrupamento'?, a qual foi categorizada como boa ou muito boa por 82% dos docentes (ver
quadro 22). Apesar de as diferencas ndo serem estatisticamente significativas, esta € uma
avaliacdo que parece piorar com o passar dos anos, ja que se situa nos 100% para os
docentes com menos de 7 anos de servi¢o, mas desce para os 50% entre os professores
mais antigos na escola. Por outro lado, importa sublinhar que identificimos uma forte
correlagdo entre a avaliagdo que os docentes fazem da imagem do Agrupamento e o indice
de comunicac¢do global, assim como entre a imagem e a preocupacdo que revelam ter
relativamente a concorréncia de outras escolas. Neste caso, a correlagdo €, contudo,
negativa, sendo dificil estabelecer qual a varidvel dependente - isto €, se uma avaliacdo
desfavoravel traduz uma preocupacdo dos docentes com o recrutamento dos alunos pelos
colégios vizinhos, ou se € a percep¢do da concorréncia que torna os juizos dos docentes
mais severos, hipétese esta que nos parece mais plausivel face a avaliacdo inicialmente

realizada.

129 Questdo que ndo foi colocada aos alunos, nem aos nido docentes por entendermos que estariam pouco
sensibilizados para o conceito. Dada a natureza da sua pertenga ao Agrupamento, como publico interno e,
simultaneamente, externo, entendemos que teriam dificuldade em distinguir a imagem, do ‘ambiente’, do
‘envolvimento’ e do ‘relacionamento’.
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Quadro 22
Percepciao da imagem do Agrupamento
Encarregados de Educacao Docentes
Muito Boa 5% 27%
Boa 46% 55%
Razodvel 47% 9%
Mi 3% 9%

No caso dos encarregados de educacao, mantém-se o sentido da avaliagdo, embora
de forma menos vincada — 51% das familias considera que a imagem no exterior é boa ou
muito Boa, enquanto 47% a considera razodvel. Embora com frequéncias muito pontuais,
nao podemos ignorar que 9% dos docentes e 3% dos encarregados de educacio considerem
que a imagem do Agrupamento é mad.

Relativamente ao prestigio social do Agrupamento, fizemos ja referéncia a forma
como 0s Varios projectos em que este se encontra envolvido contribuem para que o seu
nome seja socialmente reconhecido. Da mesma forma, também j4 aqui foi sublinhada a
imagem positiva do Agrupamento veiculada entre a comunidade docente da regido,
fundada sobre o ambiente encontrado por docentes que nele leccionaram. Ora, se este era
um tipo de prestigio social que ja pressentiamos, durante o trabalho de campo pudemos
apercebermo-nos de outros factores que contribuem para o refor¢co do reconhecimento
social do Agrupamento no exterior.

Ao nivel local, destacamos a realizacdo de estdgios pelos alunos dos Cursos de
Educacgdo e Formagao (CEF’s) em empresas da regido, os quais tém vindo a abrir portas a
novas formas de cooperacdo, bem como a utilizagdo das instalagdes e dos recursos da
escola-sede pela comunidade, nomeadamente no ambito das actividades de
Reconhecimento, Validagcdo e Certificacdo de Competéncias (RVCC’s) e dos cursos de
portugués para estrangeiros. Dado que a escola se encontra, como vimos, bem equipada, e
o executivo disponibiliza todos os recursos a estes projectos, a comunidade ndo s6 se
familiariza com a escola e com o préprio 6rgdo de gestdo, presente em todas estas
manifestagdes, como tende a formar, por esta via, uma representacdo favoravel das suas
accoes e condutas.

Numa esfera mais alargada, ndo podemos deixar de referir a importancia dos varios
intercambios com escolas de outros paises, que visitam o Agrupamento com alguma

regularidade, quer por iniciativas assumidas no quadro dos seus proprios programas, quer
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pelos de outras escolas portuguesas que incluem a visita ao Agrupamento Campos do Lis
nos seus roteiros, colocando-o, assim, no circuito das escolas europeias.

Confirma-se, entao, que a promocao do prestigio social do Agrupamento surge como
um objectivo institucional realizado, embora entendamos que este objectivo ndo é
directamente procurado pela direc¢do, conforme demos conta na andlise da arquitectura do
sistema global de comunicacdo. Mesmo assim, por vdrias vezes, testemunhdmos a
decep¢ao de quem esperava uma maior cobertura medidtica das iniciativas realizadas, um
sentimento que o facto de a Campos do Lis ter sido uma das duas escolas destacadas em
edicdes sucessivas de um semandrio regional, em 2008, poder4 ter, entretanto, minimizado.

Considerando o ranking de escolas como um dos factores que contribuem para a
configuragdo da imagem social de uma escola, tido como um indicador da sua ‘qualidade’,
sobretudo pelo destaque lhe vem sendo dado pela comunicagdo social, quisemos saber até
que ponto a posi¢cdo do Agrupamento era conhecida dos actores e o significado que por
estes lhe € atribuido. Verificimos, entdo, que apenas 32% dos alunos identifica o ranking
de escolas, mas nenhum deles identifica a posicdo que nele a sua escola ocupa. Para nds, a
surpresa foi a forma como os rankings sao perspectivados por estes alunos, nao tanto como
factor de ponderagdo na escolha das escolas, mas, sobretudo, enquanto elemento de auto-

regulacdo, ou mesmo, como factor de motivagdo, o que indicia uma forte pertenca a escola:

Jd, jd ouvi falar no ‘ranking’ de escolas. Eu sei porque, uma vez, a minha DT falou disso e
da classificacdo da nossa escola, mas eu jd ndo me lembro. Serve para motivar os alunos,
aqueles que gostam da escola, que estudem para que a escola seja bem representada, e

acabam por beneficiar disso, também um pouco...

(8.°Ano)

No caso dos encarregados de educacdo, apenas um identifica a posi¢cdo do
Agrupamento nos rankings, interpretando-a meramente como «um sinal de que ndo € das
piores escolas». Mesmo entre os docentes, o conhecimento da posi¢do da escola ndo vai
além dos 27%, o que se deverd ao facto de 18% nao atribuir qualquer significado a este
indicador e 55% nao responder sequer a questdo, desvalorizando os rankings como

instrumento de estratificagdo do sistema e de hierarquizacao social das escolas:

Eu acho que [os pais] ndo tém nogdo nenhuma! Nem sei se nos proprios, que estamos aqui

a dar aulas, temos a nog¢do... Penso que nem é uma preocupagdo generalizada ou prioritdria
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para as pessoas que ddo aqui aulas... Olhe, eu pessoalmente, também ndo sei! Eu penso que,
neste Agrupamento, as pessoas ddo o seu melhor, o melhor que podem, sem grande

preocupagdo em relacdo a isso!
(Docente — 3.°Ciclo)

Porém, nas entrevistas que realizdmos, as posicdes dos docentes sobre o peso dos
rankings dividem-se. Se surgem professores que consideram que os encarregados de
educacgdo ignoram os rankings e que as variagdes anuais lhe retiram qualquer valor, outros
consideram que, na opinido publica, este indicador comeca a ter algum peso, mesmo que o
seu impacto seja inexistente ao nivel do ensino bdsico e em meios rurais como o de

Campos do Lis:

Tem [impacto], quer queiramos, quer ndo, na opinido publica, tem! E nds, acabamos por
também ter curiosidade em ver, e acho que qualquer professor fica contente, se a escola tiver
um bom resultado! (...) Aqui ndo tanto, penso eu, neste nivel de ensino ndo, mas mais tarde,
tem! E depois, também em determinados meios... Aqui, como é uma zona mais rural, penso
que isso ndo se reflecte muito... mas em grandes cidades, sim! Onde hd mais escolas para

escolher...
(Docente — 2.°Ciclo)

Na auséncia de informacgdo sobre os rankings do Agrupamento, pesquisimos na
internet a posi¢ao nele ocupada pela escola-sede, ndo pela importancia desta posi¢do ao
nivel nacional, mas para a podermos comparar com a posicdo relativa dos colégios
vizinhos. De facto, 78% dos docentes considera que a concorréncia dos trés colégios
vizinhos do Agrupamento se faz sentir muifo ou bastante na definicdo das suas estratégias
educativas e formas de funcionar. Analisando o periodo em que decorreu esta investigacao,

a seriacao das escolas divulgada pelo jornal Expresso estd representada na tabela 5.

Tabela S
Posicao nos rankings dos estabelecimentos educativos envolventes

Escola /Ano 2006 2007 2008 2009
Colégio X 271 252 226 749
Agrupamento Campos do Lis 466 567 152 496
Colégio Y 585 583 632 812
Colégio Z 623 689 463 801
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Se em 2006 e 2007 os exames nacionais de Portugués e Matematica colocavam o
Colégio X no topo do ranking das escolas envolventes e o colégio Z surgia em ultimo
lugar, a partir de 2008 verifica-se uma reordenacao nas posi¢des, com a Campos do Lis a
passar para o primeiro lugar e o Colégio Z a ultrapassar o Colégio Y.

As posicdes obtidas a nivel nacional sofreram fortes oscilagdes nos ultimos 4 anos,
mas isso € algo que parece ter pouca importancia para cada uma das escolas. O que parece
merecer alguma atencdo € a posicdo relativa obtida a nivel local, ndo s6 neste ranking
divulgado na imprensa, que reflecte apenas os resultados dos exames do 9.° e 12.° anos,
mas também nos resultados alcangcados na globalidade dos exames nacionais. Ora,
independentemente do valor que possamos atribuir a estes dados, a verdade é que os
resultados contrariariam o panorama nacional, onde as escolas privadas ocupam, cada vez
mais, os primeiros lugares do ranking, passando a mensagem de que «os colégios é que sdao
bons! Os rankings, € isso que passam». Nao terd sido em vao, que no Conselho Pedagégico
de Julho de 2007 o coordenador do Departamento de Matematica se congratulou com os
resultados obtidos nos exames nacionais de Matemadtica dos 4.° e 6.° anos, questionando os
presentes sobre os resultados do Colégio Y (o mais préximo da escola-sede) e chamando a
atencdo para a importancia de comparar os resultados do Agrupamento com os obtidos nas
escolas vizinhas. Na sequéncia desta intervencdo, a presidente do oOrgdo de gestdo,
sublinhou a necessidade de divulgar «o que de bom se faz no Agrupamento» e alertou para
a necessidade de «avancgar urgentemente com um plano de marketing». Nesse ano, a escola
havia perdido uma turma do 7.° ano e em 2007/08 viria a perder mais duas — uma do 5.° e

outra do 9.° ano, nimeros que viriam a estabilizar em 2008/09.

O clima concorrencial

A discussdao lancada neste Conselho Pedagdgico foi ao encontro dos 89% de
docentes que, nas respostas ao questiondrio, reconheceram que a concorréncia é uma
questdo que preocupa o Agrupamento. Por isso, quisemos avaliar a ‘fidelidade’ dos alunos
e dos encarregados de educacdo. Foi possivel observar que 21% dos delegados de turma ja
ponderou a hipétese de ir para outra escola e que 10% dos pais tencionam mudar os filhos
para um colégio privado, antes do final da escolaridade obrigatdria. Nestes casos, as razdes
invocadas sdo, sobretudo, os transportes e a proximidade (40%), o ir além do 9.° ano (15%)

ou o terem 14 irmaos (10%). As ‘melhores condi¢des’, ‘professores mais esfor¢ados’ ou
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‘maior controlo sobre os alunos’ expressam posi¢des meramente individuais, da mesma
forma que a esperada correlagdo entre a intencdo de manter os filhos no Agrupamento e a
qualifica¢do atribuida a sua imagem ou ambiente e o indice de comunica¢do global, se
revelou sempre particularmente baixa, segundo os parametros definidos por Cohen e
Holiday (1992).

Nas entrevistas realizadas com os docentes, a reducdo do nimero de alunos em favor
dos colégios foi um tema recorrente, mas € preciso contextualizar um pouco melhor a
situac@o concorrencial do Agrupamento Campos do Lis, uma vez que esta é vivida de
forma diferente nas escolas do 1.°CEB e na escola-sede. Antes de o colégio Y ser fundado,
a EB 2,3 de Campos do Lis era frequentada, de facto, por um maior nimero de alunos,

como testemunham os professores e os funcionarios mais antigos:

Chegdmos a ter quase 1000 alunos, portanto, muito mais alunos do que temos agora.
Estamos reduzidos, praticamente, a metade! Logo ai, tem de haver diferencas... As turmas
eram maiores, a escola estava lotadissima, havia muito mais turmas... Depois, com a
construgdo dos colégios a volta, nomeadamente, o Y, perdemos muitos alunos, daquela zona
toda...

(Docente — 3.° Ciclo)

No entanto, torna-se importante sublinhar que a fundagdo dos colégios X e Z (nas
décadas de 1940 e 1960), ¢ muito anterior a criagdo da EB 2,3 de Campos do Lis (em
1989), e que mesmo o Colégio Y (fundado no inicio dos anos 1990) € anterior a
constituicdo do Agrupamento no ano 2000. Neste sentido, € necessario olhar para as dreas
de influéncia que foram definidas para os diferentes estabelecimentos para compreender
que, até certo ponto, a reducdo sentida no nimero de alunos reflecte alteracdes na rede
escolar e ndo propriamente a ‘fuga’ de alunos para o ensino privado.

Embora, na sequéncia da fundacdo do Colégio Y, este problema se tenha colocado, e
esta seja a percep¢cdo imediata dos professores da escola-sede e de todos quantos
comparam o numero de alunos no 1.° ciclo com os que chegam ao 2.° ciclo, o que parece
dever ser objecto de andlise € o que acontece aos alunos que, no 1.°ciclo, frequentaram
escolas das trés freguesias da drea de influéncia do Agrupamento, e que, no 5.° ano, nao

ingressam na EB 2,3 Campos do Lis.

A nivel do 2.° e 3.° Ciclo é que surgiu a concorréncia e, daquilo que eu me apercebi, as

dreas pedagdgicas de influéncia estdo bem definidas — aquelas freguesias sdo para eles e estas
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freguesias sdo para a ‘Campos do Lis’. O que é que acontece?! Acontece que hd sempre
maneira de minar e hd alguns alunos que deveriam estar aqui, que passam aqui a porta e vdo
para la!

(Docente — 1.° Ciclo)

Ora, como vimos a propdsito da comunicacdo de marketing, parecem ser cada vez
menos os alunos que, pertencendo ao Agrupamento, escolhem o ingresso nos colégios. A
tendéncia, segundo alguns docentes, parece até comecar a inverter-se, o que vai ao
encontro da manifestacdo de intenc¢des revelada nos questiondrios, uma vez que 86% dos
encarregados de educacio reside em freguesias fora da drea de influéncia do Agrupamento,
mas s6 10% revela a intencdo de matricular os filhos nos respectivos colégios. Mesmo que
parte destas intencdes ndo venha a concretizar-se, a verdade é que 4 dos 19 alunos que
entrevistimos residem em freguesias na zona de influéncia do colégio X, tendo optado por

ingressar na escola-sede do Agrupamento.

Eu acho que se nés comegarmos a olhar um bocadinho para trds, percebemos que houve
uma série de coisas que foram lancando sementes, que nos permitem hoje ter esta realidade.
Alunos que iam, tendencialmente para os colégios, estdo a vir hoje para aqui, porque, ld estd,
a imagem da escola, aquilo que nos fazemos e o modo como trabalhamos, foi passando! Foi

passando através dos professores, foi passando através dos presidentes de junta (...).

(Presidente o CE)

Quer isto significar que o trabalho de constru¢do de uma imagem de prestigio social
comega a produzir resultados, e que o Agrupamento parece estar a conseguir projectar uma
imagem exterior ‘venddvel’, em resposta as estratégias de marketing desenvolvidas pelos
colégios, recorrentemente, relatadas pelos docentes.

Embora autores como Maria Manuel Vieira (2007) recusem a hipétese de ‘escolha’
no panorama educativo nacional, este € um problema premente no caso do Agrupamento
Campos do Lis, o qual «entalado entre trés colégios», se sente permanentemente ameacgado
pela oferta logistica destes estabelecimentos privados, em particular o sistema de
transportes de que dispdem, que o Agrupamento, enquanto escola publica, ndo consegue

igualar:

Ld fora aquilo que corre é que o Colégio X é uma referéncia por... Olhe, pelas instalacoes,
pelos professores, pela exigéncia que é falada que os alunos tém em termos de aulas e do

rigor... O préprio transporte, que funciona de uma forma perfeita, ou quase! (...)
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Para ja é aquele estigma da escola publica! E agora estd muito na moda essa
diferenciagdo, logo por ai... Até o facto de vir um autocarro do colégio e de até vir uma
senhora idosa no autocarro do Tejo, ao lado de um miiido da escola... Vé-se logo que aquilo é
para todos e ndo s6 para alguns, enquanto no colégio ndo — vem a senhora com a bandeirinha

a americand...

(Representante dos EE)

Por outro lado, emerge, também, aqui uma componente de tradicdo neste processo
concorrencial entre a escola publica e a escola privada. Dois destes colégios sao, como
vimos, muito antigos e mantém uma relacdo privilegiada com a populacao local ao nivel
do pré-escolar e do 1.° ciclo. Por isso, embora as escolas que asseguram estes niveis
educativos pertencam ao Agrupamento Campos do Lis, sdo convidadas, com frequéncia, a
participar nas iniciativas dos colégios, acabando por desenvolver identidades hibridas.

Talvez este desafio seja o mobil do Agrupamento, o que o faz reinventar-se e
superar-se continuamente para fazer frente a concorréncia. E isto de tal forma que a sua a
identidade parece ser construida por referéncia aos colégios, como o resultado de um jogo
constante de aproximagdo ao ‘mercado’ e de distanciamento dos concorrentes mais
proximos. Neste ‘jogo’, o marketing constitui um dispositivo amplamente usado neste
jogo, embora ndo surja ainda nas priticas do Agrupamento numa perspectiva integrada,

como refere a presidente do 6rgdo de gestao.

Nos jd faldmos muitas vezes disso, de tentar arranjar aqui algum ‘marketing’ (...) Mas,
isso é um assunto que ndo estd, nem de perto nem de longe, prestes a ser uma realidade! Pelo
menos, de uma forma consolidada, planificada, consistente. Agora, hd muito tempo que nos
percebemos que tinhamos aqui uma concorréncia enorme! E é claro que, a partir do momento
que temos uma nogdo mais clara do que é que os colégios fazem para levar meninos, claro que
nos fez a nos reagir! (...)! Estes projectos em comum, acabam por ser um aspecto importante,
ainda que ndo sejam desenvolvidos apenas numa perspectiva de ’'marketing’, ndo! Aquele
projecto, acabou por ser um... contra-ataque (passe a expressdo) ao ‘marketing’ do colégios,

mas ndo surgiu por causa disso!

(Presidente do CE)

Em suma, torna-se importante sublinhar, que ha alguns anos atrds, o Agrupamento
teve de lidar com outro tipo de ameacas, relacionadas com problemas comportamentais de
alunos e com niveis de insucesso escolar particularmente elevados, o que acabou por criar

uma imagem negativa do ‘Campos do Lis’. O que agora podemos observar, € que o



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

Agrupamento ndo sé parece ter conseguido controlar os problemas de droga, indisciplina e
insegurancga que ali se faziam sentir, como conseguiu melhorar os resultados académicos
dos alunos e afirmar um conjunto de tragos distintivos, que funcionam, hoje, como
atractivo para os alunos e para as suas familias: propostas formativas diferenciadas, boas
instalagdes e equipamento informatico avangado. Mas, no nosso entender, nada disto teria
dado resultados se, através de um forte investimento na comunicagdo, o 6rgdo de gestao
ndo tivesse insistido na necessidade de construir uma imagem social distintiva, alicercada
sobre uma identidade colectiva unificada, veiculando para o exterior a ‘gestalt’ de um

agrupamento aberto e dinamico.
2.3 A comunicacio na gestio da mudanca

Conforme tivemos oportunidade de demonstrar, no capitulo 2, a teoria institucional
tenta resolver a ambiguidade ente a estabilidade e o dinamismo dos processos de
constru¢do identitdria, sublinhando a importancia dos esquemas interpretativos. Segundo a
abordagem neo-institucional da mudanga (Selznick, 1996; Scott, 2001; Powell &
DiMaggio, 1991), aquilo que confere dinamismo e capacidade de adaptagdo a uma
organizacdo € o constante processo de interpretacdo e de atribui¢do de sentido as pressoes
externas e as praticas quotidianas. Neste sentido, o processo de institucionalizacdo,
desinstitucionalizacdo e resinstitucionalizacdo, a que se referem Scott e Meyer (1994),
remete para as classificagdes e categorias identitdrias produzidas e ndo, necessariamente,
para as estruturas ou para 0s comportamentos.

Vimos também, como neste processo de atribuicdo de sentido, os lideres
organizacionais desempenham um papel fundamental, desencadeando, conduzindo e
acompanhando o processo de interpretacdo e conferindo-lhe a legitimidade necessdria a
constru¢do de uma identidade colectiva que se quer unificada. Nao obstante, sdo os
diferentes grupos que actuam na organizacdo que asseguram o seu funcionamento
quotidiano. Para isso, delimitam territérios, definem ritmos de trabalho, organizam as
relacdes e imaginam solugdes para os problemas e desafios que se colocam a organizacao.
Isto significa que a transformacao identitdria nao resulta de um acto de gestdo autoritdria,
mas de um complexo jogo de interaccao entre todos os actores, no qual os lideres, formais

e/ou informais, ocupam um lugar importante.
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Da mesma forma, a identidade colectiva que daqui resulta ndo € una, mas € unificada
em torno de determinados ideais, tendo em vista o reconhecimento e a legitimidade
institucional. Trata-se, por isso, de uma reconstru¢do concertada (Santiago, 1996), que
esconde a negociagdo de diferentes significados, decorrentes do desempenho de diferentes
papéis, e a desigual capacidade de apropriacdo, rejei¢do ou transformacio das categorias
identitdrias. Ora, quando reclamamos a comunicacdo como elemento constituinte da
mudanca, queremos sublinhar a forma como os diferentes processos de comunicacao
estimulam e promovem a interac¢do entre os actores, viabilizando a circulagdo da
informacdo e a troca de ideias, opinides e sentimentos. Ao fazé-lo, estruturam o contexto
em que decorre o processo de interpretacdo e de negociacao de significados, influenciando
a recepgao, o ritmo e a legitimidade da transformacao identitdria.

Por outro lado, quando se assume que o comportamento organizacional dos actores é
condicionado pela percepcdo que estes tém da institui¢do, a visdo unificada da organizagao
surge como tendo impacto ndo s6 ao nivel da motivacdo para o desenvolvimento pessoal e
para a aprendizagem, ou da satisfacdo e do rendimento, mas, sobretudo, ao nivel da
receptividade e da capacidade de implementar a mudanga. Serd esta uma das razdes pela
qual os ‘novos gestores escolares’, empossados pelo ‘espirito de inovacdo’ preconizado
pelo pela ideologia ‘empreendedora’, tanto se esforcam para que o clima das instituigdes
educativas se paute pela ‘abertura’ e pela ‘confianca miutua’. Tal pressupde um forte
investimento num sistema de comunicacdo diversificado em func@o de varios objectivos e

fundado na heterogeneidade dos actores.

Os eixos da mudanca

Foi a partir da conjugacdo entre a perspectiva neo-institucional e a teoria da
estruturacdo que procurdmos analisar a mudanca no Agrupamento Campos do Lis. Neste
sentido, ndo nos preocupamos em estudar nenhum processo de mudanca em particular.
Preocupdmo-nos, antes, em compreender a forma como a mudanca € sentida no
Agrupamento — a percep¢cdo que os actores t€m do sentido dessa mudancga, dos seus
motores e, sobretudo, a forma como esta se traduz em eventuais processos de reconstru¢ao
identitéria.

Em todo o caso, procurdmos identificar aqueles que nos pareceram ser os principais

eixos da mudanga, os quais, de uma forma ou de outra, se cruzam com a identidade
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colectiva do Agrupamento. Compreendendo a mudanca como o conjunto de
transformagdes cognitivas, normativas ou simbdlicas, que surgem na organizagdo como
resposta as pressoes sobre ela exercidas, pudemos identificar no Agrupamento Campos do
Lis trés eixos de mudanca.

Uma nog¢do que no discurso dos actores surge muito associada a ideia de mudancga € a
de abertura das escolas a comunidade, em geral, e 2 comunidade educativa, em particular.
Esta abertura, que demonstra a adesdao ao ideal de ‘escola-comumidade’, é invocada a
propésito da aproximagdo entre docentes e encarregados de educacao, da participacao dos
pais nos oOrgaos de gestdo intermédia e das iniciativas levadas a cabo no sentido de os
aproximar a escola. Mas, € igualmente enaltecido o espirito de alianga que tem vindo a ser
criado entre o executivo e a Associa¢do de Pais, com as juntas de freguesia e com as
organizacdes locais, tanto na perspectiva da criagdo de aliangas que visam o envolvimento
deste actores na vida da escola, como no sentido do usufruto das instalacdes e equipamento
da escola para a realizacdo das mais diversas iniciativas, que acabam por trazer a ela a
comunidade.

Em segundo lugar, destacamos um conjunto de inovagdes que decorrem do que a
presidente do 6rgdo de gestdo reconhece ser um dos ideias que prossegue, desde que
assumiu funcdes hd 15 anos, e que faz ja parte do imagindrio colectivo — a diversificacdo
das propostas formativa e a flexibilizacdo curricular. Esta orientacdo permite compreender
que a escola-sede tenha sido uma das primeiras do distrito a apostar nos Cursos de
Educagdo e Formacdo, integrando o projecto-piloto do que, na altura, ficou conhecido
como o ‘programa 9.°ano+1’. Desde entdo, tem vindo a diversificar a proposta de cursos
profissionais, procurando alinhd-la com o que € representado como sendo os interesses dos
alunos e as necessidades do meio. Na mesma linha, o Agrupamento tem vindo a
desenvolver vdrios projectos que visam proporcionar aos alunos o contacto com contextos
e aprendizagens diversificadas, o que justifica a aposta, desde cedo, em programas de
intercambio que sdo hoje a ‘imagem de marca’ do Agrupamento. J4 ao nivel curricular, a
‘sala de estudo’ surgiu como uma inovagao, muito antes de o Estudo Acompanhado vir a
ser integrado no elenco das Novas Areas Curriculares. Igualmente inovador, o ‘Projecto
5.°ano’, apresentado a DREC como um programa de flexibilizac¢do curricular, a partir do
trabalho por equipas pedagdgicas, ficou por executar por falta de aprovagdo, em tempo util,

no ano de 2006. Em 2006/07 o executivo ainda tentou implementar a filosofia no terreno,

Pagina 2 5 9



Pagina 2 6 O

Susana Faria

para depois intitucionalizar a sua implementa¢do, mas o clima de instabilidade que desde
entdo tem marcado o sistema educativo ndo tem sido favoravel a projectos inovadores, e,
aquele que €, muitas vezes, apresentado como o sonho da presidente do 6rgio de gestao,
tem vindo a perder forga.

Por fim, sublinhe-se a existéncia de um conjunto de préticas inovadoras que se
inscrevem na tentativa de simplificar e flexibilizar procedimentos, a partir do recurso as
modernas tecnologias de informagao e comunicacdo. Como vimos, os diferentes actores
manifestam, frequentemente, a sua adesdo quanto a forma como a escola-sede estd
apetrechada em termos informaticos. Este equipamento tem permitido ao Agrupamento ser
pioneiro numa série de ac¢des: o cartdo magnético, que hoje € uma pratica comum, mas ali
foi implementado h4 ja varios anos, na sequéncia de uma visita a Finlandia; a constitui¢ao
de dossiers digitais, a que os docentes podem aceder através de uma rede de intranet que, a
época, constituia, também, uma novidade; o uso de plataformas de ensino a distancia, com
as quais alunos e professores se encontravam jd bastante familiarizados em 2007.
Naturalmente, este tipo de inovagdes tem obrigado a um forte investimento financeiro, mas
tem induzido, também, a um enorme esfor¢o na sensibiliza¢do e formacao dos diferentes
actores, razao pela qual foi requerido o destacamento de um docente como Coordenador
das TIC, um ano antes da criacao desta figura pelo Ministério da Educacio.

Naturalmente, destacaimos aqui as manifestacdes mais visiveis da mudancga, aquelas
que os proprios actores conseguem elencar, e que se situam, sobretudo, no plano
normativo. Mas, se reflectimos sobre as tendéncias em que estas inovagdes se inscrevem,
compreendemos o que elas significam em termos cognitivos e simbodlicos: uma tentativa de
adaptacdo as exigéncias institucionais de ‘qualidade’, eficiéncia e eficdcia, marcadas pela
influéncia da nova gestdo piiblica na conducao do sistema educativo pelo Estado.

Por outro lado, hd que reconhecer que estes eixos de mudanca sdo assumidos pela
presidente do 6rgdo de gestdo como metas que se tem proposto alcancar em cada um dos
seus mandatos. Neste sentido, ndo temos ddvidas quanto ao seu papel na definicdo da

agenda da mudanca.

A percepgdo da mudanga

N ~

Quanto a percepcdo que os diferentes actores t€ém da mudanga no Agrupamento,

convém referir a baixa taxa de respostas ao conjunto de perguntas que colocdmos nos



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

questiondrios sobre esta temdtica, o que deixa adivinhar ser esta a dimensdo que os
inquiridos t€m mais dificuldade em avaliar. Esta dificuldade € tanto maior para os alunos,
sobretudo, 0s mais novos, que nio tém, ainda, uma percep¢ao formada sobre a mudanga,
dada a sua escassa experiéncia no Agrupamento. Ja os alunos mais velhos destacam o
equipamento da escola, ao nivel das tecnologias, e a proliferacao de clubes e projectos a
que se podem dedicar, mas também a melhoria no ambiente, considerado, agora, menos
violento do que ha 4/5 anos atras.

Quanto aos encarregados de educacdo, dos 71% que manifestaram a sua opinido, a
maioria considera que a escola tem vindo a mudar pouco (38%) ou nada (7%). No entanto,
s6 28% aceitou o desafio de se pronunciar sobre os aspectos que consideram ter mudado:
25% considera que a escola melhorou, sobretudo ao nivel da ocupagdo dos alunos (8%), da
abertura a comunidade educativa (6%) e do equipamento/infra-estruturas (5%). Dos 3%
que considera que a escola tem vindo a piorar, metade refere o problema da inseguranca.

Entre os ndo docentes a taxa de respostas foi ainda mais baixa (63%). Destes, 58%
considera que houve mudancas nos ultimos anos: positivas em 46% dos casos, negativas
em 13%. Entre os aspectos que melhoraram, 25% destaca um maior empenho e dinamismo
dos actores, enquanto 13% realga as infra-estruturas. Relativamente ao que tem vindo a
piorar, as respostas sdo pontuais, mas apontam todas elas para as relacdes humanas, como
vimos, o traco distintivo do Agrupamento mais reconhecido pelos actores. Neste sentido,
alguns funciondrios lamentam o afastamento entre os elementos da comunidade educativa,
desanimo e a falta de comunicagdo entre os ndo docentes.

Entre o corpo docente a taxa de respostas oscilou entre 91% e 73%, consoante as
perguntas se referem a escola, ao Agrupamento ou ao sistema educativo. Uma percentagem
de 64% considera que se vive um clima de mudanga, mudanga essa que se tem verificado
mais ao nivel legislativo (36%) e da escola (56%) — com destaque para as infra-estruturas e
equipamento (27%) e para a degradacdo das relacdes interpessoais (9%) — do que a nivel
do Agrupamento (40%) - onde as relacdes tém vindo a degradar-se (10%), a par da
crescente resisténcia a mudancga (10%).

Estes resultados significam que s@o os professores quem tem uma percep¢ao mais
alargada da mudanca, seguidos dos ndo docentes e, finalmente, dos encarregados de
educacgdo, o que vai ao encontro do indice global de mudanca (ver quadro 23). Note-se,

porém, que ndo encontradmos significancia estatistica para nenhuma das questdes relativas a
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mudanga, e a propria fidelidade interna do indice calculado € reduzida. Por outro lado,
percebemos pelas entrevistas que a mudanca assinalada pelos docentes € vista como
retérica, por ndo produzir qualquer transformacg@o no processo de ensino-aprendizagem. Na
verdade, seis dos oito docentes entrevistados apontam para a reprodugdo das praticas
existentes a luz de novos ideias e de novos discursos, a0 mesmo tempo que confessam ter
dificuldade em distinguir as consequéncias de varios processos que decorreram em
simultaneo. Neste sentido, sublinham que a mudanga sé € assimilada com o passar do
tempo e se for ao encontro da filosofia de escola, conforme sugere a presidente do 6rgao de

gestao:

Quando eu fiz o meu trabalho de mestrado aqui, sobre o’ Estudo Acompanhado’, foi muito
giro perceber como as pessoas tinham um determinado discurso, e depois uma prdtica
completamente diferente! (...)

Ninguém mudou porque, entretanto, saiu um Despacho a dizer isto ou aquilo (...) Pode
haver aqui uma fase em que, aparentemente, nés muddmos todos e, aparentemente, estamos a
fazer tudo ali, em conformidade com... Mas em dois tempos deixamos de o fazer. Quando
deixarmos de ter alguém a vigiar ou a controlar... rapidamente deixamos de o fazer! Ou entdo,
como dizes, recriamos aquilo a nosso jeito! Se virmos alguma utilidade, se ndo, nem isso

fazemos!

(Presidente do CE)

Tal descricdo aponta para o desenvolvimento de um processo de interpretacao
criativa, tal como € enunciado pela abordagem neo-instituicional da mudanca (Stensaker,
2004). Neste processo, a seleccdo e apropriacdo das novas politicas educativas parece ser
feita a luz da identidade colectiva, uma tese que sai reforcada pela identificacdo da origem

da mudancga.
Os motores da mudanga

Quando os actores sdo questionados sobre os motores da mudanca no Agrupamento,
70% dos encarregados de educagdo, 71% dos docentes e 92% dos funciondrios ndo
docentes reconhecem que o 6rgio de gestdo contribui muito ou bastante para este processo.

Os juizos manifestados sobre as dindmicas internas da escola, isto €, do contributo

colectivo para a inovagdo, surgem sempre associados a liderancga do 6rgao de gestdo.
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Quadro 23
Motores da mudanca comparados

Avaliagao do impacto
(classificacdo ‘forte’ e ‘muito forte’)

E.E Pessoal nao Pessoal
docente Docente
Indice global de mudanca 54% 61% 77%
Alfa de Cronbach 0,792 0,048 0,732
Imposigdo das politicas educativas 15% 9% 22%
Dinamica interna da escola 25% 23% 22%
Dinamica do Agrupamento - - 13%
Influéncia do meio 20% 18% 4%
Lideranca do Agrupamento 26% 27% 22%
Iniciativa dos pais 14% - -
Constituicdo do Agrupamento - 23% 17%
Total 100% 100% 100%

Confirmando que a mudanca é percepcionada como partindo, essencialmente, do
interior da escola, 86% dos docentes considerara que o impacto das transformacdes no
meio envolvente pouco ou nada t€m contribuido para este processo, ainda que s6 46% dos
encarregados de educacdo e 23% dos funciondrios ndo docentes partilhe esta posi¢do. O
peso das politicas educativas parece ser reconhecido, exclusivamente, pelos docentes,
unanimes ao considerarem que estas t€m contribuido muito ou bastante para a mudanga. A
maioria (64%) considera que o Agrupamento se tem adaptado razoavelmente a estas
pressoes externas. Para os encarregados da educagdo e os actores nao docentes as politicas
educativas surgem no fim da lista dos factores de mudanga, com 50% e 55%,
respectivamente, a considerarem que o Governo contribui pouco ou nada para este
processo.

Estes dados permitem-nos concluir que, embora o Agrupamento esteja
constantemente exposto as pressdes das novas directivas governamentais, apenas os
docentes reconhecem nas politicas educativas um factor de mudanca. O que os restantes
actores percepcionam parece caracterizar-se como a adaptacdo das directivas centrais as
caracteristicas do Agrupamento e as necessidades do meio. Visto que o processo
interpretativo é conduzido pela direc¢do do Agrupamento, muitas vezes inspirada em
modelos externos no ambito dos projectos de intercAmbio em que a escola esta envolvida,
os actores tendem a percepcionar as transformacdes ocorridas como sendo induzidas pela

presidente do 6rgao de gestdo:
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Ela, dantes, avangava logo! Saia uma coisa e ela ia logo d frente, por-se a fazer as coisas.
Agora ndo! As vezes, jd estava a antecipar! (...)
Inspira-se em modelos! Agora, aquele modelo do Porto jd estd em questdo! Porque ela

tinha aquela ideia da escola aberta, do trabalho em equipas pedagégicas... E o sonho dela!

(Docente — Pré-escolar)

No entanto, embora algumas das inovagdes introduzidas no Agrupamento parecam,
por vezes, personificadas nesta lideranga, a dinamica interna gerada em torno das propostas
do 6rgdo de gestao parece ser, de acordo com os testemunhos que recolhemos, favorecida
por um corpo docente e nao docente jovem, que gosta de inovar, que tem vivéncias de
outras escolas e que se sente motivado pela forma como o executivo acolhe as suas
sugestoes. Isto faz com que as decisdes finais sejam encaradas como a expressdao da

negociacao colectiva:

A mudanga deve-se, sobretudo, a dindmica interna que hd na escola e que lhe permite

adequar-se as novas realidades.

(Docente — 2.° Ciclo)

Em todo o caso, ndo pudemos deixar de notar que, gragas a uma larga experiéncia de
gestdo e a instalacdo de um sistema de comunica¢do participado, a presidente do 6rgio de
gestdo procede, muitas vezes, a uma gestdo de subjectividades, a qual visa, sobretudo,
legitimar as transformagdes propostas. Talvez, por isso, os juizos elaborados pelos actores
sobre a dindmica da escola sejam indissocidveis da lideran¢a do Agrupamento.

Para além dos actores responsdveis pela mudanca, identificimos um conjunto de
processos que funcionam, também eles, como motores da mudanca. Um destes processos,
que nao havia sido ponderado por nds, a partida, foi o processo de formagdo em que muitos
dos docentes se encontram envolvidos e que foi invocado por muitos dos entrevistados
como um factor de motivacdo e inovacdo. Para além do processo de formagao favorecer,
por si s, um olhar diferente sobre a escola, que acaba por ser partilhado, de forma mais ou
menos formal, com os colegas, percebemos que alguns dos projectos em curso no
Agrupamento estavam ligados a investigacdo que os docentes estavam a desenvolver no
ambito dos seus mestrados e doutoramentos. Por outro lado, o Agrupamento tem
proporcionado formagdo a docentes e ndo docentes nas dreas que considera prioritdrias, em

func¢do do seu préprio projecto educativo, o que faz com que as horas de formacgdo a que o
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pessoal docente e ndo docente se encontra obrigado constituam uma mais-valia directa para
a escola.

Outro processo que podemos designar como indutor da mudancga €, por defini¢do a
auto-avaliagdo. Sublinhdmos ja, a propdsito da comunicagdo de auditoria e controlo, o
investimento que o Agrupamento tem vindo a realizar em processos de comunicacdo que
visam avaliar as praticas desenvolvidas e conhecer as necessidades dos diferentes actores.
Um investimento que s6 parece fazer sentido se os resultados forem objecto de uma
reflexdo participada permitindo, por um lado, a reformulagdo de praticas e, por outro lado,
a adequacgdo das respostas as solicitagdes internas e externas. Ora, daquilo que pudemos
observar, as mudancas introduzidas, no inicio de cada ano lectivo, decorrem sempre do
processo de consulta e da avaliagdo das experiéncias anteriores. Tal prética, tem uma
tradug¢do visivel na revisao anual do projecto educativo, védlido por trés anos, sendo
sobejamente elogiada pela equipa que procedeu a avaliagdo do Agrupamento em 2008.

Quanto a constituicdo do Agrupamento, um dos processos que acreditdvamos, a
partida, constituir um motor de mudanga, verificdimos que apenas 36% dos docentes
considerou que a sua escola mudou bastante desde que este foi instituido ha dez anos.
Muito poucos sublinharam concretamente o que mudou, fazendo-o de forma dispersa. No
caso dos actores nao docentes, s6 25% considera que a escola mudou muito ou bastante e
apenas 13% justifica esta opinido, com exemplos muito pontuais. Em contrapartida, as
transformagdes morfologicas a que o Agrupamento tem estado sujeito nos ultimos seis
anos parecem ter fortemente interferido com a identidade colectiva, a0 mesmo tempo que
vieram aumentar a necessidade de projectar uma imagem exterior ‘vendavel’.

Na verdade, foi durante as entrevistas que nos apercebemos que talvez a integracao
das novas freguesias no Agrupamento tenha sido o grande motor da mudanca. A falta de
identificacdo destas freguesias com o Agrupamento e a persisténcia das referéncias aos
colégios (a sombra de quem os extintos agrupamentos horizontais se desenvolveram)
parecem justificar algumas das tensdes e das resisténcias encontradas no Agrupamento,
mas permitem, também, compreender algumas das suas novas dindmicas. O Agrupamento
terd passado por um processo de adaptacdao a uma configuracdo que lhe foi externamente
imposta, tendo a identidade colectiva sido transformada pela negociacdo entre diferentes
culturas. O resultado parece ter sido uma construcao concertada, segundo um processo em

que o investimento na comunicagdo assumiu um papel central. Desde logo, a nova
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extensdo e dispersdo do Agrupamento obrigou a repensar a comunica¢do operacional, no
sentido de diversificar os modos de transmissdao de informacgdo, alargar a reflexdo e
discussdo e recriar processos de decisdo inclusivos. Por outro lado, o facto de passar a
servir as populacdes de duas freguesias que tinham as suas preferéncias para outras
instituicdes educativas, induziu o Agrupamento a investir em processos de comunicagdo
susceptiveis de favorecer a adesdo, a cooperacdo e o sentimento de pertenca da
comunidade educativa.

Como vimos, esta preocupagao com a coesdo traduziu-se na aposta em simbolos de
unificacdo, favordveis ao reconhecimento social do Agrupamento, o que traduz um
investimento num sistema simbodlico de identificacdo. Mas, o alargamento do
Agrupamento trouxe, sobretudo, numa nova responsabilidade - divulgar o trabalho
realizado e a as propostas e projectos educativos para fazer frente a concorréncia dos
colégios privados, o que tem implicado um forte investimento em estratégias de marketing.

Por dltimo, ndo podemos deixar de referir um outro processo que estd a induzir
mudancas no Agrupamento, ainda que, na perspectiva dos actores, de sinal negativo.
Estamos a falar do processo de avaliacio do desempenho, invocado por todos os
entrevistados como um momento de viragem nas praticas docentes, mas, também como um
elemento perturbador das identidades individuais e colectivas. Segundo a expressdao de um
docente com quem mantivemos um didlogo informal, € o proprio paradigma do trabalho
docente que estd a ser posto em causa com o novo Estatuto da Carreira docente e com o
novo modelo de avaliacdo de desempenho. Na opinido dos entrevistados, a pressdo deste e
de outros processos de avaliacdo a posteriori, caracteristicos da nova gestao publica, estd a
gerar: «stress», «desmotivacdo» e «cobardia» nos docentes; estd a fazer com que estes se
tornem mais «burocratas» € menos educadores; estd a gerar «competi¢do e individualismo
nas relacdes entre docentes»; estd a fazer com que os «objectivos sejam nivelados por

baixo» e que alguns projectos sejam «abandonados»:

Se nds tinhamos ‘n’ projectos, se calhar ndo nos vamos envolver em ‘n’ projectos, porque
estamos a ter consciéncia que ndo conseguimos realizar esses projectos todos e, ao mesmo
tempo, descrever esses projectos todos! (...) Entdo ndo se vai pér tanto! Se vamos ser
avaliados por aquilo que conseguimos fazer, jd ndo se arrisca tanto, ja ndo vamos ser tdo

sonhadores!

(Docente — pré-escolar)



Comunicagdo organizacional e identidade colectiva num agrupamento de escolas

Importa sublinhar que, independentemente do desfecho que estes processos venham
a ter, a contestacdo publica gerada em torno da avaliacio do desempenho docente ja
produziu mudanga. Induziu transformagdes nas praticas e nos quotidianos das escolas,
produziu alteracdes na identidade colectiva de cada escola e na identidade profissional dos
professores, quanto mais ndo seja porque colocou as institui¢des educativas e os docentes
no topo da agenda politica e mediatica, multiplicando as pressdes sobre as instituigdes

educativas.
Sintese

Dada a centralidade que o conceito de identidade ocupa na nossa investigagdo,
procuramos caracterizar a identidade colectiva do Agrupamento Campos do Lis como uma
constru¢do que decorre do sentido que os actores atribuem aos seus tragos distintivos.
Nesta nossa discussao, sublinhdmos que a identidade colectiva € tanto instrumental quanto
expressiva, podendo constituir-se como uma plataforma de entendimento a partir da qual
se desencadeiam mudancas reais. Nesta perspectiva, a identidade colectiva ndo nos mostra
apenas o que uma organizagao € e como actua, mostra-nos, sobretudo, a forma como ela se
significa e, consequentemente, o caminho para onde quer seguir.

A partir do discurso dos actores descobrimos que o Agrupamento Campos do Lis
tende a ser definido, interna e externamente, pelo seu humanismo, pela aposta nas novas
tecnologias, pelo dinamismo, pela capacidade de inovacdo, ainda que esteja condicionado
por uma forte dispersdo das escolas que o compdem. A quase unanimidade registada em
torno destes atributos, bem como o facto de eles irem ao encontro dos adjectivos usados
pela presidente do 6rgdo de gestdo quando questionada sobre os tragos distintivos do
Agrupamento, levou-nos a sublinhar a consisténcia do processo de atribui¢do de sentido a
institui¢do. Tal consisténcia permitiu-nos postular a existéncia de uma identidade colectiva
que € unificada em torno destes ideais, ainda que subsistam diferentes identidades -
diferentes formas de ver, de estar e de sentir o Agrupamento, que se prendem com a sua
propria histéria e morfologia.

A tese que sustentamos € a de que, recorrendo as aliancas que, ao longo dos anos tem
estabelecido com um ntcleo duro de docentes, funcionarios nao docentes, encarregados de
educacdo e autarcas, a lideranca formal do Agrupamento procede a uma gestdo de

subjectividades na qual os processos de comunicacdo desempenham um papel
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indispensavel. Por esta via, tenta garantir ndo s6 uma identidade colectiva unificada, mas o
envolvimento colectivo na mudanga. A transformac¢do identitaria assume-se, entdo, como
uma reconstrucao concertada, segundo um processo de negociacao de significados, no qual
o 6rgdo de gestdo assume a lideranga.

Neste sentido, podemos dizer que a presidente do 6rgao de gestio estd a cumprir com
a sua fun¢do de mediadora na relagdo entre a institui¢ao e o meio envolvente, contribuindo
para a redefinicdo da missdo do Agrupamento e das suas normas, sem deixar que as
transformagdes operadas ponham em causa a sua integridade. Para isso, tem acrescentado
propostas proprias aos objectivos formais externamente definidos, de acordo com os tracos
distintivos do Agrupamento, o que tem implicado a associacdo das normas e dos valores
existentes as exigéncias da procura e as expectativas externas, nomeadamente as que se

prendem com a ‘qualidade’, a efici€ncia e a efic4cia dos ‘servigos prestados’.

3. A escola é aquilo que os actores acreditam e querem que ela seja - a

comunicacao como meta-ideia

Ainda que a missdao da escola seja centralmente definida, a partir de politicas
educativas que ddo corpo a uma ideia de escola, e que, em determinado momento,
configuram um contexto de mudancga, o que temos vindo a argumentar € que persiste uma
margem de autonomia para as interpretar localmente, de forma criativa (Lima, 1992). Esta
margem € tanto maior quanto as directivas centrais tendem a revelar influéncias hibridas,
que resultam da contradicdo entre a autonomizacdo das instituicdes educativas
(descentralizacdo) e a centralizacdo do poder politico e estratégico (Reed, 2002). Dado que
toma por referéncia a identidade colectiva, este processo interpretativo tende a
comprometer, num projecto proprio e partilhado, os actores que interagem em cada escola,
ou em cada agrupamento de escolas, o que pode constituir, por sua vez, o ponto de partida
para a transformacao identitdria.

Quando afirmamos que cada escola € constituida, também, pelas representacdes, as
crengas e as acgdes dos actores, queremos sublinhar que é a identidade formada neste
processo que permite, muitas vezes, compreender as transformacOes reais nas atitudes e
comportamentos dos actores, ainda que ela seja, necessariamente, o resultado de uma
construgio concertada. E este o sentido com que afirmamos que um conjunto de politicas

tendencialmente centradas na ‘qualidade’ e no desempenho das escolas, traduzidas numa
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sucessao de reformas e de medidas educativas, integraram as identidades instituidas, pondo
em causa algumas das préticas e rotinas no plano da sua relacdo hierdrquica com o Estado.

Sendo os processos comunicacionais a face mais visivel das transformagdes
ocorridas, o que aqui sustentamos € que a comunicacdo parece constituir-se,
simultaneamente, como o ponto de convergéncia entre as diferentes ideologias educativas e
entre estas e a sua implementac@o no terreno. Esta nossa hip6tese parte da constatacdo da
centralidade que o conceito de comunicacdo tem vindo a assumir no discurso politico e
organizacional, ainda que com sentidos relativamente ambiguos e nem sempre
convergentes. Entendemos, por isso, tratar-se de uma meta-ideia, tao poderosa quanto o € a
‘qualidade’, conforme sugere Stensaker (2004).

Esta hipétese parece-nos tanto mais relevante quanto, invocados a propédsito de
diferentes ideais organizacionais, e dando sentido a préticas diferenciadas, os processos
comunicacionais se configuram, eles préprios, como elementos estruturantes da identidade
colectiva. E que, dada a importincia que o ideal empreendedor da organizacio confere a
comunicacdo e a articulagdo inter e intra-organizacional, o modo de comunicar tende a
estar na génese dos rotulos identitdrios que a institui¢do atribui a si prépria e com os quais

procura legitimar-se-se externamente.
3.1 O projecto educativo como expressao de uma identidade colectiva unificada

Na primeira parte deste trabalho, discutimos ja o papel do projecto educativo na
definicao da identidade de um agrupamento de escolas. Importa agora reflectir sobre o
sentido que lhe € atribuido pela comunidade educativa.

Nesta 16gica, ndo podemos deixar de reconhecer que o movimento dos projectos
organizacionais ndo € especifico das organizacdes escolares. Conforme sublinha Jorge
Adelino Costa (2003), os projectos organizacionais surgem no ambito das organizagdes
empresariais como resposta a crise dos modelos de organizacdo burocraticos e
centralizados. No quadro da nova gestdo publica, o ‘alvorogco projectocritico’** € usado

como agente de mobilizacdo e de ‘empreendedorismo’ no sector publico, tendo-se tornado

130 Expressao usada por José Alberto Correia e Manuel Matos (2001) para descrever a azdfama de mudanga
vivida nas escolas nos tltimos anos, desenvolvendo uma légica de sobrevivéncia que se tem revelado pouco
favordvel a reflexividade.
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objecto de preocupagio politica e de enquadramento legal. E nesta perspectiva que, nas
organizacdes escolares, o projecto educativo é apresentado como um instrumento de
autonomia - um documento de cardcter pedagdgico, supostamente elaborado com a
participacdo de toda a comunidade educativa, e que confere sentido a accdo colectiva -
surgindo, pelo menos em termos simbolicos, como um registo formal de uma pretensa
identidade propria. Por outras palavras, € o projecto educativo que operacionaliza a
adequacdo das politicas educativas a situagdo concreta de uma determinada escola ou
agrupamento, comprometendo os diferentes actores com um modelo geral de organizacio e
com um conjunto de objectivos. Por isso, constitui um quadro de referéncia para os actores
e um elemento de coeréncia e unidade para a ac¢c@o educativa. Por esta via, e tal como é
pensado pela nova gestdo publica, o projecto educativo visa edificar uma logica
organizacional capaz de se sobrepor as 16gicas ocupacionais, promovendo uma identidade
colectiva de tal forma integrada que cada escola passa a poder ser pensada como um actor
colectivo, racionalmente orientado.

Podemos, entdo, sustentat que o projecto educativo integra a arquitectura conceptual
da concep¢do managerialista das instituicdes educativas, assumindo-se como um
instrumento de gestdo que tanto pode ser descrito como um operador de ‘ruptura’ quanto
de ‘coeréncia’ (Costa, 2003, p.51). Operador de ruptura, porque a sua implementagdo visa
romper com o paradigma burocrético e transmissivo: ao nivel pedagdgico e educativo
(introduzindo a integragdo, a coordenacdo e o trabalho em equipa), mas também ao nivel
da gestao (apelando a eficiéncia e a eficdcia organizacional, aos indicadores e ao controlo
da ‘qualidade’), politico (aprofundando a democracia participativa, a autonomia e a
transparéncia) e organizacional (enquanto instrumento de direccio e gestdo de
estabelecimento de ensino e da sua responsabilizagdao por meio de um contrato negociado).
Operador de coeréncia, na medida em que, procurando promover a interaccdo e a
articulacdo entre as diferentes componentes da organizacdo escolar, pretende: pdr em
pratica novas formas de exercicio do poder (mais eficazes e colectivamente legitimadas),
desenvolver a coesdo local (enquanto expressao de vontade colectiva, de conciliagdo de
interesses, de acordos e de solidariedades), alargar a concepcdo de espaco (rompendo 0s
muros da escola) e de tempo (projectando o futuro em articulagdo com o presente € com o

passado).
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Resta saber o que o projecto educativo representa em cada organizacdo escolar, isto
€, a forma como ele ¢ interpretado a luz da histdria, das tradi¢des e dos valores dominantes
numa comunidade educativa. Em ultima andlise, a compreensdo da forma como é gerido
localmente este equilibrio, entre a ‘ruptura’ com praticas burocréticas e a ‘coeréncia’ da
missdo ‘empreendedora’, permite-nos aceder a forma como os principios da nova gestdo
publica sdo assimilados por um determinado Agrupamento. Neste sentido, importa
conhecer o significado atribuido a cada Projecto Educativo (PE), a mobilizacdo e as
dinamicas geradas em torno da sua elaboragdo, a forma como estd estruturado e a

visibilidade que tem na comunidade educativa.

No caso do Agrupamento Campos do Lis, o que mais despertou a nossa atengao no
projecto educativo que vigorou durante os trés anos em que decorreu a nossa investigacao,
foram as alteragOes registadas entre a sua primeira versdo, que nos foi apresentada no
inicio do ano lectivo 2006/07, e a que foi colocada no site do Agrupamento no inicio de
2008/09. A nossa conviccdo é a de que a revisao anual do PE, de resto prevista no
documento original, aponta no sentido de um crescente reconhecimento da sua dimensao
projectiva e numa progressiva assimilacio da retérica managerialista.

Na primeira versdo que conhecemos do PE 2006/09 (cuja revisdao foi aprovada na
primeira sessdo da Assembleia de Escola a que assistimos a 5 de Setembro de 2006),
sobressaia o cardcter descritivo e extremamente vago do documento. Nas 11 péaginas que o
compunham, destacavam-se o enquadramento legal do projecto, bem como uma breve
caracterizacdo da escola e do meio envolvente, com destaque para o historial e para os
recursos fisicos e humanos do Agrupamento. Os principios orientadores para a accao
pedagdgica encontravam-se expostos, de forma pouco precisa e sistematizada, ao longo de
uma pagina e meia.

Outro aspecto que nos chamou a atencdo foi o facto de alguns itens do PE
terminarem com anotacdes que conferiam ao documento um aspecto provisorio, que ainda
se mantinha na vers@do que nos foi disponibilizada em Outubro de 2007. A natureza
inacabada do documento era, alids, assumida na introdugdo e nas disposi¢des finais, a par
de um apelo ao envolvimento colectivo na sua operacionalizacdo e aperfeicoamento. Nesta

mesma linha, a monitorizacdo do PE surgia contemplada com um tépico, mas ndo ia além
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da enunciacdo de alguns critérios a ter em conta na avaliagdo a realizar no final de cada
ano lectivo.

Em suma, esta primeira versdo do PE do Agrupamento Campos do Lis para o triénio
2006/2009 ia ao encontro do que Jorge Adelino Costa (2003) designa como um relatério-
diagndstico do contexto escolar, no qual a andlise do presente e do passado se
sobrepunham, largamente, a dimensao futura. Ainda assim, sob o topico ‘orientagcdes para
a accdo educativa’, encontrdmos uma referéncia aos parceiros educativos, e era,
sumariamente, apontado o papel do Projecto Curricular de Escola, do Projecto Curricular
de Turma, do Regulamento Interno e do Plano Anual de Actividades, enquanto
documentos estruturantes da ac¢do, deixando implicita a necessidade de proceder a sua
articulacdo. Foi sempre a necessidade percepcionada desta articulacao que tornou o PE um
tema recorrente das varias reunides a que assistimos durante o ano lectivo de 2006/07.

Relativamente ao teor do texto, torna-se importante sublinhar que o tom descritivo
desta primeira versdo contrasta com o titulo escolhido para o PE, o qual se nos afigura
como o Unico indicador de uma visao ‘empreendedora’ e ‘projectocratica’ — ‘Diversificar e
participar rumo ao sucesso’. Ainda assim, analisando as palavras mais usadas no
documento, € notério o esforco por adequar a retérica do discurso ao novo paradigma
educativo. Desde logo, porque ‘projecto’ € o vocdbulo mais usado no documento, mas,
também, porque depois das referéncias aos diferentes actores, as palavras mais vezes
repetidas remetem para o universo managerialista: ‘articulagdo/comunicagado’,
‘integracao’, ‘avaliacdo’ e ‘qualidade’.

Comparando esta versdo do PE com a que foi disponibilizada no site do
Agrupamento, no inicio de 2008/09, encontramos diferencas significativas que sugerem a
valorizag¢do da dimensao projectiva do documento, como podemos observar na tabela 6.

Na ultima versao do PE o tema é enquadrado na missao a desenvolver no quadro da
sociedade actual. Além disso, no predmbulo ao documento, surgem varias referéncias
valorativas ao trabalho a desenvolver, num discurso que pretende ser de incentivo e de
mobilizacdo dos actores, mas também de afirmacdo publica de uma imagem de
‘qualidade’. Nesta linha, encontramos vdarios motes ao envolvimento colectivo num
conjunto de desafios, que sdo agora sistematizados em torno de quatro eixos: qualidade do
ensino, integracdo da escola no meio envolvente, igualdade de oportunidades e exercicio

da cidadania. Estas temadticas resultam da sistematiza¢do dos principios que haviam sido
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definidos na versdo anterior, mas estes surgem, agora, desdobrados em objectivos e

operacionalizados num conjunto de estratégias a desenvolver. Trata-se, portanto, de um

projecto educativo vocacionado para veicular directrizes e, portanto, mais orientado para o

futuro, assumindo-se como um documento estratégico.

Tabela 6

Esboc¢o comparativo entre as duas versoes do Projecto Educativo 2006-09

Versao 2006/07

Versao 2008/09

Tema ‘Diversificar e participar rumo ao sucesso’
Enquadramento legal, natureza Sob a forma de preambulo
inacabada do documento e apelo | enquadra a missdo a
~ ao envolvimento colectivo desenvolver na sociedade
Introdugao

actual. O tema é apresentado
como mote ao envolvimento
colectivo

Total de paginas

11 (letra 12)

36 (letra 10)

Diagnostico

Caracterizagao do meio, historial
e breve referéncia aos recursos
fisicos e humanos do
Agrupamento (4 paginas)

Historial, caracterizagao
geografica, sdcio-econdmica e
cultural, seguida de
apresentagdo pormenorizada
dos recursos fisicos e humanos
(11 paginas)

Principios orientadores

12 Objectivos nao
sistematizados (1 pagina)

Sistematizagdo dos objectivos
em 4 grandes areas, tendo sido
definidas estratégias de
intervengao para cada uma
delas (11 paginas)

OrientacGes para a orientagdo
pedagdgica e Administrativa

Referéncia ao papel do PCE,
PCT, RI, PAA, Parceiros
educativos (2 paginas)

Sao especificadas as parcerias e
é apresentado o plano de
formagao (7 paginas)

Palavras mais usadas

Projecto (23)

Alunos (11)
Docentes (9)
Comunicagdo/articulagdo (8)
Comunidade (7)
Encarregados de educacao (5)
Integragao (4)
Avaliacao (4)
‘qualidade’ (4)
Participacao (3)

Alunos (54)

Projecto (31)
Formacao (25)
Comunidade (24)
Avaliagdo (13)
Comunicacdo /articulagdo (16)
Docentes (14)
Encarregados de educacgdo (11)
Integragdo (11)
‘qualidade’ (9)

Avaliagao

Dois paragrafos que remetem
para a necessidade de avaliar o
documento, com referéncia aos
critérios de avaliagao

Referéncia ao PAA  como
elemento a ponderar na
avaliacdo do PE e a necessidade
uniformizar critérios de
execucdo e avaliagdo das varias
actividades

Analisando os objectivos e as estratégias definidas, a fim de perceber o sentido

atribuido a cada um dos eixos de accdo, verificamos que a qualidade do ensino convoca
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directamente, as nog¢Oes managerialistas de eficicia, responsabilizacdo e exceléncia,
associadas: ao trabalho de diagndstico, aos resultados obtidos, a formacdo continua dos
docentes, a articulacd@o curricular e a diversificacao de instrumentos e espacos de trabalho,
com destaque para a aposta nas novas tecnologias. A ‘qualidade’ surge, ainda, associada a
participacao dos alunos na vida da escola e a aposta na Matematica e na Lingua Materna
como pilares do processo de aprendizagem. Na mesma linha, a integracdo da escola no

meio surge associada ao envolvimento dos encarregados de educagdo na vida da escola, a

[

promocao da escola e divulgacdo das suas iniciativas, ao estabelecimento de parcerias e
afericdo da satisfacdo da comunidade educativa, preconizando uma ac¢do orientada para
o(s) ‘mercados(s)’ que vai ao encontro do ideal empreendedor da organizacao.

De um outro lado, a igualdade de oportunidades e o exercicio da cidadania surgem
como nog¢des que parecem inscrever-se num outro tipo de discurso, porventura mais
pedagdgico e orientado para o paradigma da escola construtiva. No ambito da igualdade de
oportunidades emergem como objectivos: a diversificacdo da oferta formativa, a promog¢ao
de percursos alternativos e de apoios educativos, a diferenciacdo pedagdgica, a prevengao
do abandono escolar e a valorizacao de habitos e métodos de trabalho. Quanto ao exercicio
da cidadania, esta é representada como a promoc¢do de comportamentos sauddveis e do
bom relacionamento inter pares, nocdes materializadas na intencdo de valorizagdo da
consciéncia ecoldgica e da preservacdo do patriménio, assim como na afirmacdo da
responsabilizacdo colectiva e do combate a indisciplina.

No seu conjunto, os principios orientadores do PE 2006/09 caracterizam-se por um
hibridismo que parece reflectir a presenca de diferentes concepgdes de educagdo e do papel
a desempenhar pelas instituicdes educativas. Um hibridismo que reflecte ndo s6 a
justaposi¢do de diferentes politicas educativas, mas também as diferentes interpretacdes
que os varios actores lhe tém vindo a conferir. Neste sentido, torna-se claro como o PE
surge como produto de uma negociacdo colectiva, assumindo-se como um instrumento da
reconstru¢do concertada do Agrupamento - um consenso com o qual todos acabam por se
comprometer. O estabelecimento de objectivos, que podem ser descritos como
dicotémicos, aponta para uma solu¢do de compromisso, que dd voz ao novo discurso
politico sem abandonar o discurso pedagégico. Tal sugere que algumas das mudancgas
resultantes da nova gestdo publica podem ser mais retéricas do que substantivas,

inscrevendo-se numa estratégia de bilinguismo, descrita por Clarke e Newman (1997). Por
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esta via, a nova retdrica parece ter sido institucionalmente assumida pelo ‘Campos do Lis’,
0 que ndo impediu que as antigas praticas se tenham mantido, mas integradas no novo
discurso.

Este tipo de argumentacao sai refor¢ada pelo facto de a dltima versao do PE revelar
uma atencdo redobrada com a avaliacdo, sendo notério o esforco por estabelecer
indicadores de ‘qualidade’ e por diversificar estratégias de monitorizagdo do trabalho
desenvolvido, no sentido da uniformizacdo de critérios de execucdo e de avaliagdo. A esta
tendéncia nao serd estranho o facto da revisdo do PE acontecer a par do processo de
avaliacdo institucional, que teve lugar no final de 2008. Neste contexto, a mudanca de
discurso parece decorrer, directamente, da pressdo da nova gestdo publica para a auto-
regulacdo, mas também do esfor¢co por harmonizar o discurso da institui¢do com o discurso
dominante no campo educativo, mediante o refor¢co dos elementos discursivos proprios da
retérica manageralista. Resta dizer que a andlise do relatério produzido pela equipa de
avaliacdo externa do Agrupamento, que contém 30 meng¢des a ‘avaliacdo’ e 23 referéncias
aos ‘resultados’, reconhece este esfor¢o, sendo a existéncia de mecanismos de auto-
avaliacdo o aspecto mais vezes elogiado no discurso dos avaliadores.

Relativamente a centralidade do PE na vida do Agrupamento, e a sua influéncia
sobre o discurso dos actores, discutimos ja o grau de conhecimento do documento pela
comunidade educativa, com base nos resultados dos questiondrios que realizdmos.
Conforme foi referido, menos de metade dos actores ndo docentes afirma conhecer
razoavelmente o PE, 26% admite conhecé-lo vagamente o documento e 32% confessa
desconhecé-lo totalmente. No caso dos encarregados de educagdo 13% considera conhecer
muito bem o documento, subindo para 75% a percentagem dos que dizem conhecé-lo
razoavel ou vagamente. O aspecto mais critico é que, embora s6 12% dos pais admita ndo
conhecer o PE, nos alunos esta percentagem atinge os 100%. No que respeita aos
educadores e professores, enuncidmos ja que deduzimos o seu conhecimento do PE, com
base na importancia que este tem enquanto proposta estratégica para orientar a accao
docente. Nao obstante, optdimos por examinar a frequéncia e o sentido com que ele foi
invocado, durante as entrevistas, como um indicador do valor que lhe é atribuido pelos
docentes. Concluimos, assim, que o PE foi citado 11 vezes, por cinco dos oito docentes
entrevistados, ndo tendo sido referido por qualquer dos outros actores entrevistados.

Analisando as citacdes, verificimos que estas surgem, sobretudo, a propdsito da elaboragao
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do novo Projecto Educativo (para o triénio 2010/12), nomeadamente no que respeita ao
trabalho de diagndstico em curso e a necessidade de envolver os encarregados de educacdo
nas equipas de trabalho entretanto constituidas. Relativamente ao PE em vigor, foi referido
o cunho pessoal da presidente do 6rgdo de gestdo na sua elaboragdo, a forma como ele €,
anualmente, divulgado junto da comunidade educativa e a necessidade de propor
actividades em consonancia com estas propostas, mas também a necessidade de reformular
este projecto por pressao das novas normas referentes ao processo de avaliacdo, o que esta
na origem da versdo que aqui temos vindo a analisar. A prépria presidente do 6rgio de
gestdo s6 se referiu uma vez ao PE, ao elencar os temas tratados na recep¢do aos
encarregados de educacdo.

Perante a hipdtese do discurso dos actores estar mais préximo do discurso da
presidente do 6rgao de gestdo do que do registado no PE, optdmos por comparar as
palavras usadas nos trés discursos com o objectivo de verificar o grau de convergéncia ou
de divergéncia das representagdes que veiculam (tabela 7).

Durante as entrevistas, os vocabulos mais usados ddo conta da centralidade dos
proprios actores na vida do Agrupamento, a0 mesmo tempo que sugerem uma certa
hierarquia nas diferentes ocupacdes, muito proxima da implicita no discurso da presidente
do o6rgdao de gestdo. Assim, os alunos surgem em primeiro lugar, seguidos dos
encarregados de educacdo, dos docentes e do proprio Conselho Executivo, com destaque
para a sua presidente (75 em 130 das referéncias). J4 os ndo docentes sdo os que menos
vezes sao invocados pelos entrevistados (38), menos do que a comunidade em geral (70),

as Juntas de Freguesia (46) ou a Camara Municipal (45).

Tabela 7
Os 10 vocabulos mais usados nos diferentes discursos

Discurso dos entrevistados Discurso da presidente do érgdo Projecto Educativo 2006/09
de gestdo (2.2 versao)
Alunos (272) Pessoas (119) Alunos (54)
Encarregados de educagdo (266) Alunos (40) Projecto (31)
Docentes (149) Encarregados de educacgao (38) Formacdo (25)
Reunides (144) Docentes (27) Comunidade (24)
Conselho Executivo (130) Projecto (30) Avaliagdo (13)
Diferenca (84) Concorréncia/Colégios (28) Comunicacgdo /Articulagdo (16)
Comunidade (70) Avaliagdo (16) Docentes (14)
Colegas (70) Colegas (12) Encarregados de educagdo (11)
Projecto (66) Diferencga (12) Integracgao (11)
Concorréncia/Colégios (44) Formagao (9) ‘qualidade’ (9)
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Um segundo conjunto de vocdbulos remete-nos para a concep¢do da escola como
estrutura profissional. As reunides sdo recorrentemente mencionadas no discurso dos
entrevistados, assim como as referéncias aos colegas, maioritariamente feitas por docentes
(82), o que sugere a existéncia de valores colegiais como referéncia das préticas
institucionais e profissionais. Nesta linha, a reflexdo (19) e a formacgdo (18) surgem,
também, como elementos importantes do discurso dos entrevistados, mas com muito
menor incidéncia.

Ja o ideal empreendedor marca uma presenca bastante assidua nos diferentes
discursos, através de multiplas referéncias a projectos e ao ambiente concorrencial, assim
constituidos em elementos discursivos centrais em todos eles. A reforcar a retérica
managerialista, surge um conjunto de palavras que t€m especial incidéncia no PE e no
discurso da presidente do 6rgdo de gestdo, mas que encontram eco no discurso dos
restantes entrevistados: ‘avaliacdo’ (41), ‘Imagem’ (41), ‘comunicacdo/articulacdo’ (32) e
‘lideranga’ (18).

Um quarto conjunto de vocdbulos remete-nos para os tragos identitirios do
Agrupamento. Desde logo, ha que destacar a proclamacao da diferenca (84), invocada a
partir do ambiente (32), do dinamismo (20) e, com menos frequéncia, do apetrechamento
tecnologico (10).

Nao obstante o fraco impacto que o PE parece produzir sobre a comunidade
educativa do ‘Campos do Lis’, tendo em conta a frequéncia e a natureza das invocagdes
que lhe sio feitas, tanto quanto alguma discordancia nos discursos adoptados, € importante
sublinhar que os dados quantitativos trabalhados, e uma parte substancial dos testemunhos
aqui analisados, foram recolhidos antes da revisdo do PE e, portanto, antes do processo de
avaliacdo externa do Agrupamento. Este sublinhado parece-nos pertinente tendo em
atencdo o facto de o envolvimento colectivo com o PE surgir como resultado do préprio
processo de avaliacdo e da necessidade de sistematizar e dar visibilidade ao trabalho

desenvolvido, conforme da conta a prépria presidente do 6rgdo de gestao:

A propdsito da avaliagdo externa, foi muito interessante, e para mim reconfortante, ver a
forma como as pessoas se mobilizaram para - «Ok, vamos ld preparar isto em conjunto, vamos
ld relembrar o que é que nos fizemos, para termos todos o mesmo discurso!». Depois, hd
medida que os painéis iam acontecendo, as pessoas vinham dizer-me o que é que tinham dito,
o0 que € que tinha sido referido... E isto, quer os professores, quer os alunos, quer os pais, quer

os funciondrios... Portanto, toda a gente se mobilizou, no sentido de dar o seu melhor, e no
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sentido de... Porque as pessoas diziam - «NOs fazemos tantas coisas, ndo nos podemos
esquecer daquilo que fazemos e de referir as coisas que fazemos!». E isso era o discurso
dominante! Eu ndo tive que pedir a ninguém... limitei-me a informar as pessoas, de quando é

que tinhamos a avaliagdo externa, limite-me a dizer em que consistia e com quem iriam falar.

(Presidente do CE)

~

A primeira vista, parece poder falar-se de uma inversao de procedimentos, ja que a
procura de sentido para ac¢do surge orientada para o passado, legitimando o que foi feito, e
ndo para o futuro, apontando uma direccdo. Mas, € necessdrio sublinhar que quando teve
lugar a avaliacdo externa, o Agrupamento ja estava a trabalhar no novo PE. A equipa
responsavel pela sua elaboracdo ja havia sido constituida e comecava a ser pensado o
diagndstico inicial, razdo pela qual algumas das referéncias que encontramos ao PE, nas
poucas entrevistas que realizimos durante esse periodo, remetem para o PE que passaria a
vigorar e ndo para aquele que aqui vem sendo analisado. A udltima versao do PE 2006/09
pode, entdo, ser perspectivada como uma antecipacdo do que viria a ser o PE 2010/2012, a
qual surge como resposta a pressdo do processo avaliativo e a consequente necessidade de
dar sentido as praticas desenvolvidas, através da institucionalizagdo de um discurso

retoricamente alinhado com o cendrio construido pelo discurso politico.

Em suma, da andlise do Projecto Educativo 2006/09, nas suas duas versdes, podemos
concluir pela existéncia de uma assimilacio progressiva do ideal empreendedor, que parece
decorrer de uma cedéncia gradual as pressdes da nova gestdao publica. Tal resulta, porém,
no desenvolvimento de uma estratégia de bilinguismo que, pela recriagdo das préaticas e dos
normativos, combina a adesdo a modelos burocritico-profissionais com a crescente
aceitacdo dos imperativos do ‘mercado’.

Este processo parece ter origem no 6rgao de gestdo e na tentativa de conciliar a
orientagdo para o ‘mercado’ com o discurso pedagdgico e com o ideal profissional, num
articulado de objectivos e estratégias que procuram afirmar a ‘qualidade’ do Agrupamento
com base no dinamismo com que assume responder a novos desafios e solicitacdes, no
estreitamento das relacdes humanas e na inovacdo tecnolédgica. Depois de instituidas no
projecto educativo, como principios orientadores, sustentadas por estratégias que podemos
enquadrar nos sistemas de comunicagcdo de pertenca e na comunicacdo de marketing, as

metas, definidas pelo 6rgdo de gestdo, sdo legitimadas e transformadas em rétulos
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identitdrios que ddo sentido a acgdo colectiva, a0 mesmo tempo que promovem a
visibilidade do Agrupamento.

Por outro lado, torna-se importante sublinhar que a revisao do Projecto Educativo
acontece no quadro da avaliacdo externa do Agrupamento, o que nos faz reflectir sobre a
influéncia da avaliacdo institucional sobre a autonomia, gestao e administragdo das escolas,
mas também sobre a forma como ela prépria incorpora préticas e processos de gestdo
hibridos. A semelhanc¢a do que sustentam Santiago, Sarrico, Leite, Polidori & Leite (2003)
para o ensino superior, também ao nivel do ensino bdsico a avaliag@o institucional parece
confrontar-se com diferentes principios organizacionais € com uma interpenetracdo de
racionalidades que a tornam mais complexa do que, a partida, poderiamos supor. Assim,
por influéncia do modelo burocritico de gestdo, a avaliacdo inscreve-se numa légica de
racionalidade absoluta e de eficiéncia organizacional, assente na coordenacdo,
padronizacdo e definicdo de critérios impessoais de desempenho, sendo perspectivada
como um dispositivo de regulacio de um processo representado como sistematico,
coerente e sequencial. Mas, a avaliacdo institucional pode, igualmente, ser perspectivada
como um suporte a gestdo de subjectividades, no sentido da emergéncia de uma
consciéncia colectiva que surge como o resultado do processo de negociacdo de
significados que ela propria desencadeia. E que, também aqui, tomando por referéncia a
colegialidade dos 6rgdos de gestdo intermédia, o processo e/ou os resultados da avaliacdo
podem servir de pretexto para o desenvolvimento de processos de decisdo consensuais, que
decorrem da adesdo a valores institucionais comuns e do comprometimento com o
colectivo, reforcando a imagem de harmonia institucional (Santiago et al, 2003, p.79).

Se cada escola constitui um sistema de accdo, no interior do qual os actores
individuais e colectivos se influenciam reciprocamente, se ajustam e coordenam, na
tentativa de desenvolver uma acc@o colectiva, a avaliacdo institucional pode estar ao
servico desta necessidade de cooperar e de estabelecer consensos colectivos, o que parece
depender, apenas, do grau de autonomia dos actores e das suas racionalidades. Nesta
l6gica, é razodvel conceber que a avaliacdo institucional € influenciada pelos jogos de
poder que se estabelecem entre os actores e pela sua capacidade de estabelecer coligacdes e
de impor interpretagdes que legitimam determinadas estratégias ou decisdes. Deste jogo
decorre um sistema de valores organizacionais unificado que € apresentado sob a forma de

interesse colectivo, no qual todos os actores acabam por ser forcados a rever-se. Tal vai ao
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encontro da ideia, defendida por Santiago, Magalhdes e Carvalho (2005), de que as

«organizagdes estdo a tornar-se mais coercivas, embora aparentemente mais flexiveis».
3.2 As TIC - Redes isomérficas e tendéncias burocratizantes

Embora tenhamos vindo a enfatizar a forma como a proclamada autonomia das
instituicdes educativas tem vindo a responsabilizd-las, perante o Estado Central, tanto
quanto perante o ‘mercado’, pressionando-as no sentido da adopcdo de uma atitude
‘empreendedora’, ndo temos deixado de assinalar a falta de ruptura com o paradigma
burocratico e transmissivo. Emergem assim, mudangas com um cardcter hibrido, que, sob a
égide da ‘qualidade’ e numa logica de modernizagdo das escolas, tém vindo a reconfigurar
as organizagoes escolares.

Aquilo a que agora nos propomos ¢ analisar, de forma mais sistemdtica, 0 modo
como a légica da eficiéncia e de eficicia na gestdo dos recursos tem vindo a combinar uma
cultura de gestdo centralizada e burocritica, com uma orientacdo mais proxima dos
pressupostos e da pratica da gestdo privada e do mercado. Conforme temos enunciado, a
nossa conviccdo € a de que as intromissdes do managerialismo na educagdo se tém
verificado, mais ao nivel discursivo do que ao nivel substantivo, a semelhanca do que tem
vindo a ser sustentado para o Ensino Superior por Santiago e colegas (Santiago et al, 2003;
Santiago et al 2005; Santiago & Carvalho 2008). A diferenca é que, neste nivel de ensino,
o modelo de gestdo seguia tradicionalmente o modelo colegial, assente na autonomia
profissional, enquanto no ensino bdsico e secundério a tradi¢do era a de uma gestdo
burocratica e centralizada. Em ambos os casos, porém, a pressdo managerialista parece
resultar em configuragdes hibridas e no desenvolvimento de um bilinguismo que, como
temos vindo a argumentar, permite que a incorporacdo de medidas adaptativas se
transforme em mera integracdo de praticas antigas numa nova retérica. O caso da revisao
do projecto educativo do ‘Campos do Lis’, que acabamos de descrever, inscreve-se nesta
tendéncia. Este documento, que era suposto conduzir a ac¢ao educativa, foi reformulado no
sentido da prestacdo de contas sobre praticas que ja existiam, mas a sua reinvencdo a luz
dos pressupostos da nova gestao publica, serviu para que estas praticas fossem legitimadas,
valorizadas e, assim, transformadas em mais-valia para o Agrupamento, face ao ‘mercado’

e a entidade avaliadora.
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Ora, o que nos merece aqui especial atencdo é o facto de a pressdo managerialista
para o reforco do controlo e da regulacdo privilegiar, por forca da pressdo normalizadora
do Estado, a orienta¢do para os resultados do desempenho (mais do que para a planificagao
a priori), traduzindo-se num conjunto de mecanismos de avalia¢do a posteriori que medem
a prestacdo individual e institucional de acordo com metas, critérios € procedimentos
padronizados e mensurdveis. Nesta perspectiva, o estabelecimento e divulgacdo publica
dos rankings de escolas, bem como a criagdo de mecanismos de avaliagdo institucional, a
nivel nacional e internacional, e de avaliacio do desempenho docente, tém vindo a
assumir-se como formas mitigadas de controlo pds-burocritico com reflexos na autonomia
profissional e institucional.

Um desses reflexos parece ser o recurso a padronizacdo como forma de vigilancia,
mesmo quando existem pressdes para a adop¢do de praticas inovadoras. Numa légica
mimética, que visa limitar a incerteza e a instabilidade decorrentes dos processos de
mudanca, os actores tendem a adoptar as préticas e os modelos implantados por outras
escolas, mas, também, a seguir as estratégias de outros colegas dentro da prépria
institui¢do, a quem reconhecem competéncia profissional. Seja como for, a partilha de
materiais representa uma fase de um processo de institucionalizacdo de novos valores e
praticas, configurando um fenémeno de isomorfismo que, como ja tivemos oportunidade
de afirmar, parece situar-se a meio caminho entre o que Powell e DiMaggio (1991)
designam por isomorfismo mimético (decorrente da imitagao de outras escolas como forma
de limitar a incerteza e a instabilidade) e o isomorfismo normativo (decorrente de normas
internas fundadas sobre préticas docentes anteriores).

A pressao normalizadora que daqui resulta faz com que a disciplina externa imposta
as escolas e aos professores seja interiorizada, na perspectiva do que Michel Foucault
(1975) designa como as tecnologias do self. Por esta via, os actores parecem transformar-se
no principio da sua prépria sujeicdo’*’, o que permite compreender que algumas praticas
burocraticas sejam autogeradas, tanto pelas escolas como pelos profissionais, favorecendo

a institucionalizac@o de processos conectados com uma légica ‘empreendedora’.

131 Michel Foucault (1988) refere-se as tecnologias do self para designar os mecanismos pelos quais os
individuos efectuam, por conta prépria ou com a ajuda dos outros, certo nimero de operagdes sobre o seu
corpo ou mente, tendo em vista a transformacdo de si mesmos com o fim de alcangar certo estado de
felicidade, pureza, sabedoria ou imortalidade.
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Assim parece acontecer com as novas tecnologias da informagdo e da comunicagdo
(TIC), que representam, actualmente, um dos principais investimentos da administracdao
central e das proprias instituicdes educativas, tendo em vista a flexibilizacdo de processos
administrativos e pedagdgicos. Ainda que a aposta na comunicagdo on-line seja
perspectivada pelos actores como uma forma de promover uma comunicacdo rapida e
eficiente entre toda a comunidade educativa, aumentando a capacidade da resposta as
diferentes solicitacdes, a verdade é que, na pratica, a instantaneidade e a interactividade
que caracterizam as TIC sdo, muitas vezes, postas ao servico da mera partilha de
documentos e da padronizagdo, e ndo tanto da reflexividade que a interactividade poderia
potenciar.

Assim, durante as reunides a que assistimos no Agrupamento Campos do Lis foram
inimeras as grelhas que alguém ficou de construir e disponibilizar on-line, bem como a
referéncia a modelos disponiveis na intranet para os mais diversos fins: direc¢do de
turmas, planificacdo de aulas, programacgado de visitas de estudo, avaliacdo das actividades
desenvolvidas etc. Esta padronizacdo parece, de resto, ser superiormente incentivada, dado

o destaque que lhe € dado na avaliacdo institucional:

A definigcdo de critérios de avaliagcdo por disciplina/drea disciplinar, a supervisdo prévia
dos enunciados dos testes (pelo responsdvel do departamento), a elaborag¢do de matrizes e de
provas formativas comuns (2.° e 3.°ciclos), bem como a comparagdo dos resultados
académicos internos e externos com os obtidos no ano anterior, contribuem para a calibragem
de testes e de classificagdes e o reforco da confiangca na avaliagdo realizada. No 1.° Ciclo, estd

prevista a aplicagdo de provas de avaliagdo trimestral comuns, por drea disciplinar.

(Relatério de Avaliagdo externa — 2008)

Ora, sabendo nés que a uniformizacdo € caracteristica de uma gestdo burocrética e
centralizada, ndo podemos deixar de reflectir sobre o paradoxo que este fendémeno
representa - um agrupamento que se afirma pelo dinamismo e pela capacidade de inovacao,
e que faz, muitas vezes, uma gestdo muito propria das zonas de incerteza, suscita, com esta
gestdo, a padronizacdo de procedimentos, limitando a liberdade relativa dos seus
profissionais e a sua margem de manobra enquanto instituicdo. Neste sentido, poderemos
estar perante um efeito perverso e ndo intencional da procura de ‘qualidade’,

responsabilidade e exceléncia.
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Tal reflexao leva-nos a admitir que uma das consequéncias da sociedade em rede, tal
como € descrita por Manuel Castells, possa ser a formacdo de redes burocréticas inter e
intra organizacionais, que, privilegiando a fung¢do de controlo, desenvolvam tendéncias
isomorficas, em vez das redes educativas preconizadas pelo ideal da escola-comunidade.
Tal como as descreve Ferreira (2005), as redes educativas, ainda que construidas a partir
dos estabelecimentos de ensino, ndo se assumem como centros de controlo burocratico,
mas como elementos mediadores de territérios educativos constituidos em rede em torno
de projectos integrados e integradores de formacdo e desenvolvimento de professores,
criancas e comunidades. Uma perspectiva que decorre da concep¢do da autonomia como
sinénimo de interdependéncia, e ndo de independéncia, sobre a qual se funda a visdo
colectiva e emancipatdria da escola-comunidade.

Na verdade, ao reflectir sobre a penetracdo das novas tecnologias da informagao e da
comunicacdo nas diferentes esferas da actividade humana, Castells (2000) postula a
formacdo de uma nova sociedade, onde hd menor controlo social por parte das institui¢des
tradicionais e onde o acesso a informacao constitui um instrumento essencial da autonomia
individual. Mas, nesta sociedade, tudo estd articulado de forma transversal, pelo que se
trata de uma autonomia que pressupoe, de facto, interdependéncia.

Ora, o que Castells também demonstra é que a revolucdo tecnolégica a que
assistimos, a partir dos anos 1980, se inscreve no quadro de reestruturacdo global do
capitalismo, conferindo-lhe a desejavel flexibilidade e adaptabilidade. As novas
tecnologias ndo podem deixar de ser, entdo, perspectivadas como um instrumento que
integra o mundo em redes globais de instrumentalidade. Uma vez colocadas ao servigo do
controlo pds-burocrético, tais redes podem vir a aumentar a convergéncia institucional,
comprometendo o processo de interpretacdo e de producdo de respostas diferenciadas as
pressdes ambientais, que aqui temos vindo a destacar na perspectiva da abordagem neo-
institucional da mudanga e que parece indispensdvel ao exercicio da autonomia das

instituicdes educativas.

3.3 Os sistemas de comunicac¢io como sistemas hibridos — um esforco de

conceptualizacio e algumas hipoteses

Ao longo deste trabalho, o hibridismo constituiu um dos elementos centrais do nosso

dispositivo de andlise. Come¢dmos por assinalar o hibridismo organizacional, que decorre
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das contradicdes existentes no actual paradigma educativo com origem em diferentes
representacdes sobre a escola - umas mais proximas dos pressupostos da escola
construtiva, que surgem, sobretudo, na discussao acerca das finalidades actuais da escola;
outras ancoradas no paradigma da escola burocritica e transmissiva, visiveis quando
assistimos a reproducgdo de praticas enraizadas, mesmo que integradas em novos discursos.

Estas contradi¢cdes, ndo sé estdo presentes no teor das reformas educativas a que
temos assistido, desde a década de 1980, como tém contribuido para a criacdo e
progressivo alargamento do fosso entre o discurso politico e o discurso pedagdgico,
contrastando com uma certa unanimidade de convicgdes sobre o papel da educagdo na
constru¢do de uma sociedade democrdtica no periodo pds revoluciondrio. A pressdo para a
integracdo de Portugal na economia mundial aumentou a preocupagdo politica com a
normalizacdo dos processos e das estruturas e com a retoma da escola meritocratica
(burocrética e transmissiva), enquanto ao nivel pedagdgico continuaram a enfatizar-se as
conquistas da revolugdo e a promog¢do da escola democritica (construtiva). Por
consequéncia, o caracter hibrido do modelo da organizacao escolar ndo decorre apenas das
contradi¢cdes ao nivel das politicas educativas, mas resulta, igualmente, do processo de
interpretacdo dessas medidas por parte dos actores e, portanto, da apropriacao que delas é
feita ao nivel das institui¢des educativas.

A medida que o processo de autonomia das instituicdes educativas vai avangando, o
hibridismo vai sendo reforcado pela convivéncia de elementos organizacionais, que
reportam a diferentes ideias organizacionais, € pela combinagdo entre os trés mecanismos
de regulacdo que a eles surgem associados. Assim, a par do ideal burocratico, que enfatiza
a estandardizagdo e a burocratizacdo, no sentido da racionaliza¢do dos esforcos, subsiste,
nas instituicdes educativas, o ideal profissional que, ao enfatizar a responsabilidade
profissional, garante a ‘qualidade’ do processo de ensino-aprendizagem. Mas, por
influéncia da nova gestdo publica, a crescente responsabilizacdo das escolas perante o
Estado e perante o ‘mercado’, pressiona-as cada vez mais no sentido do ideal
empreendedor, de inspiracdo empresarial.

Na pratica, embora haja sinais de uma certa hegemonia da ideologia e das préticas
managerialistas na actual gestdo das escolas, fruto da introducio da 16gica neo-liberal na
reforma do sector publico, o hibridismo politico e institucional parece ser o traco

dominante. A hipétese que temos vindo a sustentar, na sequéncia dos trabalhos que Rui
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Santiago e colegas vém desenvolvendo sobre a influéncia da nova gestdo publica no ensino
superior, € a de que talvez as mudangas ocorridas sejam mais retéricas do que substantivas,
sendo a nova retdrica institucionalmente assumida, enquanto as praticas antigas se mantém
ou, pelo menos parcialmente, integram esta nova retdrica, reformulando-a e retirando-lhe
alguma da sua forca em relagdo aos impactos inicialmente esperados pelos seus acérrimos
defensores (Santiago et al, 2003, p.91).

Em termos comunicacionais, a hipdtese por nds enunciada, no final do capitulo 2, foi
a de que o caricter hibrido das institui¢des educativas tem permitido integrar, numa
perspectiva instrumental, diferentes processos, tipos e circuitos de comunicacdo,
configurando sistemas de comunicacdo altamente complexos e, igualmente, hibridos. Este
hibridismo comunicacional, que afasta a ideia de um plano de comunicagao organizacional
integrado, onde os processos comunicacionais constituiriam elementos de uma accdo
continuada, é tanto mais importante quanto condiciona a transformaco identitdria. E que a
comunicacdo parece estruturar o contexto de mudanga e estar na génese de alguns dos
rétulos identitarios que a instituicao atribui a si prépria.

Acreditando que o processo de reconstrucdao da identidade colectiva é largamente
influenciado pelo sentido que os actores atribuem a comunicagdo e pela forma como a
estruturam interna e externamente, enuncidmos um conjunto de eixos de conceptualizacao

que passamos a discutir a luz dos dados empiricos recolhidos nesta investigacao.

1.2 Os agrupamentos de escolas estdo a desenvolver estratégias de comunicacao
orientadas para os seus diferentes publicos porque estdo a ser pressionadas pela nova
gestao publica no sentido do ideal empreendedor

Retomando a andlise e discussdo que fizemos da arquitectura do sistema de
comunicacdo desenvolvido pelo Agrupamento Campos do Lis, concluimos que o ideal
empreendedor estava presente em cada um dos subsistemas de comunicacdo enunciados,
ainda que em alguns deles assumisse configuragdes mitigadas.

Ao nivel do sistema de comunicacdo operacional, vimos que uma das principais
apostas do Agrupamento € o apetrechamento tecnoldgico, numa légica que corresponde a
necessidade de inovacdo e de uma maior eficicia pedagdgica e administrativa. Gracas a

introducdo das novas tecnologias de informagdo e comunicacao foi possivel agilizar a troca

de informacdo com os diferentes publicos: alunos, encarregados de educagdo, juntas de
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freguesia e outros parceiros educativos, aumentando a capacidade de resposta do
Agrupamento as mais variadas solicitagdes. Por outro lado, a comunica¢do on-line tem
permitido ultrapassar a distancia que separa alguns dos actores desta comunidade
educativa, favorecendo a interac¢do e o envolvimento colectivo na discussdo e nos
processos de decisio.

Relativamente ao sistema de comunica¢do de identificacdo, vimos como o nome
‘Campos do Lis’ tem alguma projec¢do externa, a qual € alimentada por uma utilizacao
bastante intensiva do logétipo do Agrupamento. Embora o recurso a este elemento grafico
tenha por objectivo o reforco da coesdo interna, a verdade € que a associacdo ao
Agrupamento comega a surgir, reforcando o seu prestigio social. Esta aposta em
mecanismos que visam facilitar o reconhecimento de uma organizacio e a associacdo de
elementos de imagem visual ou sonora a um conjunto de tracos distintivos € tipica das
empresas privadas - uma técnica usada para ‘estar presente no espirito do consumidor’. No
entanto, esta tem vindo a constituir-se como uma marca da nova gestdo publica, dado o
investimento crescente que as instituicdes publicas, em geral, e as educativas, em
particular, tém feito nesta drea, com o objectivo de conquistar espaco num determinado
campo organizacional e adquirir vantagens competitivas face a ‘concorréncia’.

Quanto ao sistema de comunicacao de marketing demos conta de um vasto conjunto
de estratégias que visam difundir o trabalho realizado pelo Agrupamento, pela divulgacdo
das suas propostas formativas, dos projectos em que se encontra envolvido e dos resultados
alcancados. Esta divulgacdo € feita com recurso a suportes que passam pelo site do
Agrupamento e pela comunicacdo social, mas também pela promog¢do de eventos e pelo
passa-palavra. No seu conjunto, estas estratégias dao conta do espirito ‘empreendedor’ da
escola, que se empenha em captar e manter os alunos - tentando aumentar o nimero de
criangas que, frequentando o 1.°ciclo em escolas do Agrupamento optam por prosseguir a
sua escolaridade na escola-sede - mas que se esforca, também, por atrair mais e melhores
parceiros educativos, tendo em vista uma oferta cada vez mais atractiva para os alunos e
para as suas familias.

A lista das estratégias que se inserem no sistema de comunicacdo de pertenca, €, sem
davida, a mais extensa, assumindo aqui a comunica¢do uma fungdo estratégica e
integrativa. Ao desenvolver processos de comunicagdo que visam favorecer a adesdo de

toda a comunidade educativa as praticas e politicas do Agrupamento (divulgando os
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documentos estruturantes da ac¢do educativa), ao fomentar o envolvimento colectivo na
defini¢do de documentos estratégicos e na resolu¢do de problemas (constituindo equipas de
trabalho alargadas) e ao promover o sentimento de pertenca institucional dos actores
(apostando em simbolos de coesdo e criando momentos de partilha e de convivio), o
Agrupamento Campos do Lis procura manter todos os publicos satisfeitos € motivados,
tentando, para tal, criar um clima favordvel ao desempenho e a responsabilizacdo
individual e colectiva. Por esta via, compromete todos 0s actores com um projecto
colectivo, promovendo a construcdo de uma identidade colectiva unificada articulada com
uma visdo unificada da organizacdo, actuando como um actor racional no ‘mercado’ da
educacdo.

Por dltimo, o conjunto de estratégias de comunicagdo que o Agrupamento
desenvolve no ambito do sistema de auditoria € de controlo, reflectem, claramente, a
orientagcdo para os resultados - uma das principais marcas do managerialismo, em geral, e
da nova gestdo publica, em particular. Neste sentido, identificAmos no Agrupamento um
conjunto de mecanismos que, de modo mais ou menos formal, procuram auscultar os
diferentes publicos (através de conversas informais, pedidos de sugestdes e da
administracdo de inquéritos aos diferentes actores); monitorizar as praticas desenvolvidas
(mediante a andlise de relatérios de actividade, a comparacdo de resultados a partir de
indicadores mensuraveis, o acompanhamento do percurso dos alunos e a constituicdo de
uma equipa de avaliacdo interna); e acompanhar o ‘mercado’, antecipando motivagdes,
necessidades e oportunidades (a partir dos indicadores ja referidos, mas também da
realizacdo de inquéritos sociodeducativos aos alunos e de consultas regulares ao Centro de
Emprego e Formacdo Profissional). Com base no feedback obtido, o Agrupamento esforga-
se por reformular, constantemente, as suas praticas e por adequar as suas ofertas a procura,
numa clara orienta¢do para um ‘mercado’ local de educagdo (competicdo com os colégios
rivais).

Podemos, entdo, afirmar que a pressdo ‘empreendedora’ se reflecte nos processos de
comunicacdo que o Agrupamento desenvolve no sentido de garantir a ‘qualidade’ e a
exceléncia do Agrupamento, sendo estas entendidas como sinénimo de capacidade de
resposta as solicitagdes do ‘mercado’. A luz deste ideal, o Agrupamento diz-se eficaz,
porque através do sistema de comunicacdo criado, promove: a agilizacdo de processos e

procedimentos, tornando-se mais eficiente; a auscultacdo aos diferentes publicos,

Pagina 2 8 7



Pagina 2 8 8

Susana Faria

permitindo-lhe ir ao encontro das suas necessidades e expectativas; a participacdo de todos
estes publicos, desenvolvendo neles o espirito de ‘cooperacdo empreededora’; o
reconhecimento externo, atraindo mais e melhores ‘clientes’ e parceiros; e a avaliacao
sistemadtica dos resultados obtidos, com base na qual reformula, constantemente, as suas

préticas e afirma um atitude responsavel.

2.° No entanto, os agrupamentos desenvolvem outros processos comunicativos que
revelam a influéncia de pressoes hibridas

Se € verdade que o Agrupamento analisado parece assimilar, progressivamente, o
ideal empreendedor, reflectindo as pressdes da ‘ecologia do mercado’, no sentido de
assumir a orientagdo para a prestacdo de contas, para a satisfacdo dos seus publicos e para
a consolidacdo de uma imagem favordvel nas relagdes que estabelece com o exterior,
também € verdade que nele toma corpo um paradoxo: abandona algumas praticas de
comunicacdo burocraticas, mas mantém a reprodugdo e auto-gestacao de outras. Da mesma
forma, os profissionais ndo deixam de exercer a sua pressdo sobre a gestdo do
Agrupamento, recriando processos de comunicacdo que, por via da colegialidade,
preservam a margem de manobra deste grupo e, deste modo, algumas das caracteristicas da
organizacao profissional (Mintzberg, 1995).

Verificamos, assim, que em nome dos objectivos preconizados pelo ideal
empreendedor, se desenvolvem processos de comunicagdo que ocultam outros ideais
organizacionais, simplesmente porque a proclamada ‘qualidade’ assume significados que
nem sempre sao convergentes, conforme a sistematiza¢ao que apresentamos na tabela 8.

Tabela 8
O sistema de comunicacio como sistema hibrido

Significado atribuido a
‘qualidade’ (3)

Capacidade de resposta
as solicitaces do
mercado

Estratégias de
comunicagao
Equipas de trabalho
alargadas;
As TIC (rapidez e
interactividade);
Formacao ao nivel das TIC.

Eficiéncia Administrativa

As TIC (padronizacdo);
Reunides gerais;
Reunides dos érgdos de
gestdo intermédia.

Objectivo da Ideal
comunicagao (1) organizacional (2)
Organizagdo
Empreendedora
Comunicar para %r g anizfatgao
fazer funcionar urocratica
Organizagdo

Profissional

Qualidade do processo de
ensino-aprendizagem

Equipas de trabalho
docente;

Reunides gerais de
professores;
Contactos informais.
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Ideal
organizacional

Objectivo da
comunicacao

Significado atribuido a
‘qualidade’

Estratégias de
comunicacao

Organizagdo

. Empreendedora
Comunicar para ser

Capacidade de resposta
as solicitagdes do
mercado

Nome da escola;
Logotipo

reconhecido Organizagéo

Profissional

Qualidade do processo de
ensino-aprendizagem

‘Dar a cara’- da Presidente
do CE

Organizagéo
Empreendedora
Comunicar para
divulgar

Capacidade de resposta
as solicitagdes do
mercado

Semana Cultural;
Encerramento do ano
lectivo;

Projectos interciclos;
Projectos e actividades na
Web;

Press-releases e convites
aos media;
‘Passa-palavra’.

Organizagao
Empreendedora

Comunicar para
partilhar valores e

Capacidade de resposta
as solicitagdes do
mercado

Projecto Educativo;

Plano Anual de Actividades;
Projectos Curriculares de
Turma;

Equipas de trabalho
alargadas;

Projectos colectivos;
Formagao parental;
Programas de intercdmbio;
Actividades de convivio;
Parcerias com a
comunidade;

Clima de confianga e
abertura.

interesses comuns

Organizagdo
Burocrética

Eficiéncia Administrativa

Uniformizagao de
documentos,
procedimentos e espagos;
Associagdo de Pais Unica;
Regulamento Interno;
Carta de condugdo civica;
Quadros de honra.

Organizagao
Profissional

Qualidade do processo de
ensino-aprendizagem

Reunibes interciclos;
Intercdmbio de
experiéncias;

Troca de materiais.

Organizagdo
Empreendedora

Capacidade de resposta
as solicitacdes do
mercado

Conversas informais;
Balangos e sugestoes;
Inquéritos de satisfacdo;
Avaliagdo Externa;
Equipa de avaliagao
Interna.

Comunicar para
organizar o feedback Organizagédo

Burocrética

Eficiéncia Administrativa

Relatorios;
Comparagdo dos
indicadores de sucesso
académico com anos
anteriores, com provas
nacionais e com outras
escolas;
Acompanhamento do
percurso dos alunos;
Inquéritos socioeducativos;
Consultas ao IEFP.

(1) Na perspectiva da tipologia apresentada por Lendrevie, Lindon, Dionisio e Rodrigues (1993) que explicitamos na pagina 111.
(2) Segundo a proposta de B. Stensaker (2004) apresentada na pagina 112.
(3) Ver discussdo na pagina 54.

Vimos ja como, ao nivel operacional, as TIC sdo colocadas ao servigo da eficiéncia

administrativa, através do refor¢o da uniformizacao de procedimentos. A multiplicacdo de
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grelhas, que procuram padronizar os relatérios das actividades desenvolvidas, tendo em
vista avaliacdo de desempenho, foi também apontada como uma estratégia burocrética ao
nivel da comunicacdo de auditoria e de controlo. Da mesma forma, quando discutimos o
papel das reunides na comunicagdo operacional apresentimos como ponto critico o facto
de elas servirem, sobretudo, para a difusdo de informagdes, sendo pouco exploradas
enquanto espago de reflexdo e de debate. Na mesma linha, podemos argumentar que, ao
nivel da comunicacdo de pertenga, a colaboragcdo entre o Agrupamento e as familias estda
ainda muito limitada as estruturas representativas da escola e das familias — o Conselho
Executivo e a Associagdo de Pais. A propria Associacdo de Pais se afigura como uma
estrutura burocrética, onde € evidente uma certa hierarquizacdo de papéis e a centraliza¢ao
do trabalho desenvolvido pelas comissdes de freguesia, ainda que, tal como acontece com
a uniformiza¢do de documentos, procedimentos e espacos, estas solugdes organizacionais
sejas apresentadas como estratégias de reforco da coesdo interna e de promogdo da
identidade colectiva. Por fim, o regulamento interno e todas as estratégias que visam a
conformidade da ac¢do individual com este sistema pré-definido de regras e
procedimentos, nao sdo mais que o fruto da autoridade legal-racional sobre a qual se funda
a organizacao burocrética.

Por outro lado, encontramos vestigios do ideal profissional nas estratégias de
comunicacdo desenvolvidas, quando elas promovem a discussdo entre pares e legitimam a
tomada de decisdo por parte dos profissionais docentes. Mesmo apesar do refor¢co da
autoridade dos ‘novos gestores escolares’, e da disseminagdo do poder de decisdo por
outros elementos da comunidade educativa, bem visivel no facto de os profissionais
docentes deixarem de estar em maioria nds 6rgdos de gestdo intermédia, mantém-se uma
certa colegialidade que preserva parte da autonomia profissional dos professores. Estes
parecem preservar uma ‘maioria qualitativa’, ja que os restantes conselheiros continuam a
ter uma participagdo passiva, se ndo submissa. Surgem, também, grupos de trabalho e
outras estruturas que promovem a troca de experiéncia e de pontos de vista entre pares,
fenémeno que parece favordvel a socializacdo profissional, a endoutrinacdo e, em udltima
andlise, a producdo de consensos. Este parece ser o verdadeiro locus de interpretacdo
criativa das politicas educativas, cujo sentido €, depois, partilhado com os restantes actores.

O facto de o investimento na comunicacdo ser sempre representado como um

investimento na ‘qualidade’, levou-nos a perspectivar a comunicagdo como uma meta-
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ideia. E que, da mesma maneira que a ‘qualidade’ se constituiu na palavra-chave de
qualquer politica educativa, ainda que com sentidos divergentes consoante o ideal
organizacional invocado, conforme demonstra Stensaker (2004), também uma escola que
desenvolve novos processos de comunicagdo € tida como uma escola de ‘qualidade’,
independentemente da forma que estes venham a assumir. Assim, tal como o conceito de
‘qualidade’, o conceito de ‘comunicacdo’ € apropriado por diferentes discursos politicos e
adaptado aos ideais organizacionais que temos vindo a analisar, tendo em vista: a
eficiéncia administrativa (organizacdo burocrdtica), a capacidade de resposta as
solicitacdes do ‘mercado’ (organizacdo ‘empreendedora’) ou a qualidade do ensino-

aprendizagem (organizacdo profissional).

3.9 Os complexos sistemas de comunicacdo constituidos pelos agrupamentos dao
resposta a diferentes pressdes externas, a luz da histdria e das tradicoes sobre as

quais se funda a sua identidade colectiva.

A semelhanca do que acontece com a interpretacio das politicas educativas, também
o significado atribuido a ‘qualidade’ depende de uma série de factores inter-
organizacionais, como sejam a histéria do Agrupamento, a sua dimensdo ou estatuto
juridico, mas também o estilo de lideranca e os processos de decisdo. Todos estes factores
configuram o contexto institucional que, condicionando o processo de institucionalizacao,
permite compreender a resisténcia a pressoes isomorficas.

No Agrupamento em andlise, a forma como ele foi constituido e a forma como se foi
expandindo, a partir da integracdo progressiva de agrupamentos horizontais, fez com que a
dispersdo e a heterogeneidade da comunidade educativa se tenham vindo a constituir numa
das principais preocupacdes do 6rgao de gestdo. De resto, talvez seja este o principal factor
de mudanca por n6s identificado. Tratando-se de um dos maiores agrupamentos da regido,
o ‘Campos do Lis’ integra, actualmente, 38 escolas de 8 freguesias que chegam a distar 25
km. Tal obriga a um reforco dos mecanismos de articulagcdo e de comunicagdo entre as
véarias escolas, explicando, ao nivel operacional, o investimento na comunicagdo a
distancia. Neste sentido, a ‘qualidade’ € sinénimo de eficiéncia administrativa, e € em
nome dela que os processos comunicacionais sao recriados.

A principal dificuldade que decorre da dispersdao do Agrupamento parece colocar-se,

porém, ao nivel da identidade colectiva. A clivagem que encontrdmos entre as freguesias
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que os actores designam como as ‘3 pontas do Agrupamento’ e que estd bem patente na
forma como, nos seus discursos, varios actores se referem a ‘nds’ e ‘eles’, € alimentada
pela distancia fisica e pela persisténcia de vinculos com as escolas privadas, a sombra das
quais estas comunidades se desenvolveram. Este fendmeno tem obstado a criacao de lagos
identitarios com a escola-sede, pondo em causa a coesdao do Agrupamento, o que justifica
que uma parte considerdvel dos esforcos da gestdo se voltem para a comunicacdo de
pertenga, com o objectivo de fomentar a adesdo as préticas e politicas do Agrupamento, a
cooperacdo da comunidade educativa e o sentimento de pertenga. Todos os processos de
comunicacdo que apontam para a uniformizacdo e padronizacdo, devem ser, entdo,
entendidos como estratégias que visam promover uma visao unificada da organizacao.

Um outro factor intra-organizacional que nos permite compreender a comunicagao
no ‘Campos do Lis’ € a sua lideranca. Nao podemos ignorar o facto de a presidente do
conselho executivo ocupar o cargo hd mais de 15 anos. Tal significa que a escola-sede s6
teve mais dois presidentes, e que o Agrupamento j4 foi constituido sob esta lideranca. Se
acrescentarmos, a esta antiguidade, o carisma e a postura democraitica que os diferentes
actores lhe reconhecem, e que ela tenta afirmar, a partir de uma politica de proximidade
com todos os elementos da comunidade educativa, ndo ¢ dificil perceber que a
comunicacdo seja uma das apostas pessoais da presidente do 6rgdo de gestdo, na
perspectiva de humanizar as relagOes, consultar os diferentes actores e envolver a
comunidade num projecto colectivo. Nao serd demais afirmar que, ao fim de tantos anos de
lideranga, o Agrupamento cresceu a imagem e semelhanga da sua presidente, alguém que,
independentemente das pressdes externas, € descrita como uma pessoa empreendedora.
Nao admira, portanto, que para ela a ‘qualidade’ seja sindbnimo de capacidade de resposta
as solicitacdes do meio, e que, gracas ao seu carisma e a forma como gere as
subjectividades dos actores, consiga envolver toda a comunidade educativa numa postura
proactiva, apresentando solucdes que sdo descritas, por alguns dos entrevistados, como
cendrios antecipadores das propostas do Ministério da Educacdo.

Por fim, hd que fazer referéncia ao clima concorrencial em que o Agrupamento
actua. Embora a presidente do 6rgdo de gestdo tenha rejeitado esta nossa interpretacdo, a
impressdo com que ficimos foi a de que € a concorréncia dos colégios que move o
Agrupamento. O facto de ele estar encravado entre trés colégios parece estimular a procura

de novas solugdes, induzindo um certo dinamismo na forma como se representa e auto-
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define. Mediante um constante processo de reinstitucionalizac¢do e desinstitucionalizagdo, o
‘Campos do Lis’ parece reinventar-se continuamente a si proprio, procedendo a uma
transformacgao identitdria que parece assentar, por um lado, em mecanismos de
aproximacao as estratégias desenvolvidas pelas institui¢des privadas de ensino; por outro
lado, na procura de elementos de diferenciacdo e de afastamento relativamente a este

‘segmento’, buscando um posicionamento no ‘mercado’ que lhe garanta a diferenca.

4.9 Os processos de comunicacdo dos agrupamentos constituem o contexto em que
decorre o processo de (re)construcao identitaria, sendo neles que os actores buscam
os tracos distintivos com que legitimam interna e externamente a mudanca

Acreditamos que o processo de reconstru¢do da identidade colectiva € largamente
influenciado pelo sentido que os actores atribuem a comunicagdo e pela forma como a
estruturam, interna e externamente, porque € ela que veicula a visao unificada que estd na
base da sua imagem distintiva. Por isso, dizemos que as institui¢des educativas buscam os
tracos distintivos da sua identidade no sistema de comunicacdo que desenvolvem.

Analisando os tragos distintivos que identificimos para o Agrupamento Campos do
Lis, verificamos que cada um deles pode ser associado a processos comunicativos ja
discutidos. Assim, os actores sublinham que o Agrupamento € ‘humanista’ porque
desenvolve processos de comunicacdo democriticos e participados, que promovem um
ambiente favoravel ao envolvimento colectivo; dizem-no ‘tecnoldgico’, porque aposta nas
novas tecnologias da comunicacdo e informacdo, promovendo uma comunicagio
instantanea, flexivel e interactiva entre todos os actores; e dizem-no ‘dindmico’, porque
comunica constantemente com os diferentes publicos, o que lhe permite responder
eficazmente as suas demandas e monitorizar o trabalho desenvolvido.

Por outro lado, o facto de a palavra ‘diferente’ figurar entre as 10 mais citadas pelos
entrevistados, incluindo a presidente do 6rgdo de gestdo, confirma que o Agrupamento
procura construir uma imagem distintiva de si proprio, reclamando uma posi¢do no espaco
concorrencial. A afirmacdo da diferenca como forma de legitimagdo, parece contrabalangar
as tendéncias isomorficas atrds enunciadas e estd presente no discurso dos actores, dando
voz a crencas partilhadas e institucionalizadas num quadro de mudancga de ‘arquétipo’
(Greenwood & Hinnings, 1996) que passa pela desinstitucionalizacdo (Scott e Meyer,

1994) dos arquétipos anteriores.
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Ainda que a mudanga organizacional nas institui¢des educativas possa ser pensada a
partir das tendéncias isomorficas reconhecidas pelo novo institucionalismo, que sugerem
uma certa convergéncia institucional, ndo podemos ignorar as estratégias que as
instituicdes desenvolvem no sentido da diferenciacdo, visando produzir uma imagem
distintiva de si proprias com a qual legitimam, interna e externamente, a sua existéncia.

Se é verdade que o campo educativo delimita constrangimentos e oportunidades que
pressionam as institui¢des educativas, no sentido da reproducio de um conjunto de praticas
que asseguram a sua sobrevivéncia e o reconhecimento externo, hd que reconhecer que tais
pressoes ndo neutralizam os objectivos fixados pela organizacdo. E com estes objectivos
que os actores se comprometem num projecto educativo, € neles que reconhecem o sentido
para a ac¢ao colectiva e € a partir deles que produzem uma identidade colectiva unificada.

Assim se compreende que, embora a entrada do século XXI os agrupamentos de
escolas portuguesas se estejam a tornar ‘empreendedores’, porque estdo a ser pressionado
pela ‘ecologia do mercado’, as suas préticas nunca tenham deixado de obedecer a l6gica
burocritica, e que os profissionais docentes continuem a exercer as suas pressoes,
recriando processos de comunicacdo que preservam a colegialidade do processo de
decisao.

Sabemos que os conceitos de ‘qualidade’, responsabilidade e exceléncia sdo
ingredientes tipicos da nova gestdo publica (Santiago et al, 2003), mas o que procuramos
demonstrar € que uma escola que aposta na ‘comunicacdo’ é sempre representada como
uma escola de ‘qualidade’, independentemente do que esta nocdo venha a significar em
concreto. Neste sentido, os dados empiricos recolhidos confirmam os pressupostos que
atrds enuncidmos. Os agrupamentos de escolas estdo a desenvolver estratégias de
comunicacdo orientadas para os seus diferentes publicos porque estdo a ser pressionadas
pela nova gestdo publica no sentido do ideal empreendedor. No entanto, no seu seio,
desenvolvem outros processos comunicativos que revelam a influéncia de pressoes
hibridas, aos quais respondem, igualmente, com estratégias e processos hibridos de accao.
Os complexos sistemas de comunica¢do que daqui resultam ddo resposta a diferentes
pressoes externas, a luz da histéria e das tradi¢cOes sobre as quais se funda a identidade

colectiva. Com isso, constituem o contexto em que decorre o processo de (re)constru¢ao
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identitdria, sendo neles que os actores buscam os tragos distintivos com que legitimam,

interna e externamente, a mudanca.

Pagina 2 9 5



Conclusoes

A escola, enquanto espaco organizacional (Lima, 1992) tem vindo a ser pressionada,
nos ultimos 30 anos, para a adop¢do de novas concepgdes sobre a educagdo escolar e sobre
as estruturas e processos de decisdo, considerados politica e institucionalmente necessarios
para a sua aplicacdo no terreno. De acordo com diversos autores (Sarmento & Formosinho,
1999; Correia & Matos, 2001a; Magalhaes & Stoer, 2002) parece ser claro que, ao nivel
das politicas publicas da educacdo, emergiu um novo mandato para escola e para a
educagdo escolar. Neste sentido, as instituicoes educativas estdo a confrontar-se com
complexos processos de redefinicdo da sua prépria identidade, inspirados em ideais
organizacionais hibridos e marcados por uma apropriacdo especifica das politicas
educativas que reflectem a histéria e as tradi¢des vividas localmente (Stensaker, 2004). Se,
ao nivel politico, assistimos a progressiva institucionalizacdo de uma ‘ecologia do
mercado’ no campo educativo (Santiago, Magalhdes e Carvalho, 2005), o discurso
pedagdégico continua a proclamar os ideais da escola construtiva, ainda que, na prética, o
paradigma burocratico de organizacdo e o modelo transmissivo estejam ainda muito
enraizados nas praticas educativas (Santiago, 1996).

Por for¢a da nova gestao publica e em nome da autonomia das escolas, a retdrica e
as praticas managerialistas (Ferlie et al, 1996; Reed, 2002; Fulton, 2003; Pollit, 2003) t€ém
vindo a impor uma visdo homogénea das instituicdes educativas e da forma de as gerir, que
procura a sua legitimacdo nas nocdes hegemonicas de ‘qualidade’, de ‘exceléncia’ e de
‘responsabilizacdo’ pelos resultados (Santiago, Sarrico, Leite, Polidori e Leite, 2003).
Estes ideais, com forte inspiracdo nos principios neo-liberais, t€ém constituido o mote para
a modernizacdo e reestruturacdo das institui¢des educativas, pressionando-as no sentido da
assuncdo do ideal empreendedor de organizacdo. Porém, tais nocdes, em especial a da
‘qualidade’ (Stensanker, 2004), ttm vindo a constituir-se como meta-ideias. O que
significa que, embora fundada sobre o ideal empreendedor de organizacdo e sobre os
mecanismos de regulacdo do mercado, a orientagdo para a ‘qualidade’ tem sido integrada
no discurso politico e nas praticas educativas a partir de outros ideais organizacionais.
Estes reflectem outros modos de regulacdo, nomeadamente a norma burocritica e a
estrutura profissional (Reed, 2002), que estdo na origem do ideal burocratico e do ideal

profissional de organizacdo. Assim se compreende que, contrariando a tese da
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convergéncia, presente no novo institucionalismo (DiMaggio e Powell, 1983; Zucker,
1983) a transformacgdo identitdria das instituicdes educativas resulte em configuragcoes
Unicas e originais. Conforme demonstra a abordagem neo-instiutucional da mudanga
(Oliver, 1991; Selznick, 1996), o isomorfismo ndo gera, necessariamente, inércia porque
ha factores que, num determinado campo ou numa determinada instituicdo, favorecem a
resisténcia ou a conformidade com esta tendéncia. Ou seja, as pressOes externas ndo
eliminam a tentativa de a organizagao assumir a autonomia e o controlo sobre as condi¢des
ambientais, visando atingir os seus objectivos e a manutencdo dos seus interesses, nem
anulam os conflitos internos que daqui podem decorrer, fruto de diferentes 16gicas de
acc¢ao.

A importancia estratégica que vem sendo reconhecida a comunicag@o organizacional
(Kunsch, 2006) levou-nos a eleger como questdo geral desta investigacdao o papel da
comunicacdo na reconstru¢do identitdria das instituicdes educativas, assumindo que ela
encerra processos de interac¢io formal e informal, tdo centrais a estruturacao da identidade
colectiva como a estrutura do poder (Gomes, Meireles, Peixoto e Pimentel, 1996). Com ela
quisemos demonstrar que, mais do que uma variavel dependente, a comunicagdo constitui
um elemento estruturante da mudanca (Reis, 2002), porque € indispensdvel aos processos
de institucionalizacdo, desinstitucionalizacdo e reinstitucionalizacdo (Scott & Meyer,
1994).

Nos processos de transformacgao identitdria, os sistemas de comunicagdo nao s6 sao
essenciais ao estabelecimento de padrdes sistémicos de produgdo de significados, como
possibilitam a partilha de significados nas sucessivas interac¢des que marcam as praticas
quotidianas (Giddens, 1984). Por isso, a teoria da estruturacdo afirma que é pela
comunicacdo que se realizam as acc¢oes individuais, através das quais se criam e recriam as
estruturas e os sistemas sociais. O nosso argumento € o de que, ao nivel das institui¢des
educativas, os processos de comunicacdo constituem elementos centrais da recepcdo,
interpretacdo e formulagcdo de respostas as politicas educativas, assegurando ndo s6 a
mediacdo entre os actores que interagem no campo educativo, mas, também, a mediacao
entre as pressdes para a mudanga e a constru¢do de uma dada identidade colectiva. Nesta
perspectiva, a comunica¢do pode constituir-se num poderoso instrumento de gestdo, capaz

de promover uma identidade colectiva unificada. Esta visdo unificada da instituicdo,
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reclamada pela nova gestao publica, desempenha um papel fundamental na promoc¢do da
sua notoriedade e na legitimagdo, externa e interna, da mudanca.

Em termos metodolégicos, as nossas op¢des nao podem ser entendidas se nao a luz
do paradigma interpretativo. Assumindo o contexto desta investigacdo como um contexto
de descoberta, desenvolvemos um olhar etnografico sobre um agrupamento de escolas,
privilegiando a triangulagcdo constante dos dados e uma focalizacdo gradual e progressiva
do estudo. Consideramos que as diferentes aproximagdes metodoldgicas e a conjugacio de
dados qualitativos e quantitativos conferiram maior validade aos resultados alcancados.
Mas, permitiram-nos, sobretudo, captar informacdo mais profunda e diversificada sobre o
objecto de estudo, com base na qual conseguimos ‘pOr a prova’ o conjunto de conceitos
que mobilizdmos para esta investigacdo e, sempre que necessdrio, identificar um possivel
caminho para a sua reformulagao.

Da andlise e discussdao dos dados empiricos, podemos retirar um conjunto de
conclusdes que, em termos gerais, apontam para a centralidade dos processos de
comunicacdo na transformacdo induzida pela nova gestdo publica, nomeadamente no que
respeita a reconstrucdo da identidade colectiva dos agrupamentos de escolas.

Uma primeira conclusdo, sustentada nos nossos resultados, relaciona-se com o facto
de os sistemas de comunicacdo ocuparem um espaco cada vez mais central nas institui¢des
educativas. No quadro do novo regime de autonomia, administracao e gestdo das escolas, o
investimento na comunicagdo comeca a ser representado como um instrumento crucial de
gestdo, orientado para a produg¢do de eficiéncia no funcionamento quotidiano dos
agrupamentos. Este investimento € significado como sendo susceptivel de favorecer a
transmissdo de informagdo, a discussdo e a tomada de decisdao, mas, também, parece surgir
aos olhos dos actores como uma estratégia capaz de, por um lado, promover a adesdo a
determinadas praticas e politicas organizacionais, e, por outro lado, instigar a cooperagao e
o sentimento de pertenga por parte da comunidade educativa. A monitorizagdao das praticas
(implicando a institucionalizacdo de multiplos processos de auto e hetero avaliacdo) e a
consulta participada aos diferentes actores (mediante a diversificagdo dos canais de didlogo
com a comunidade educativa) s3o, também, reconhecidas como estratégias de
comunicacdo que visam a auditoria e o controlo sobre o trabalho desenvolvido. Neste
sentido, podemos afirmar que a ideologia managerialista estd bem presente nas préticas

comunicacionais dos agrupamentos de escolas, que enfatizam a orientacdo para o0s

Pagina 2 9 9



Pagina 3 0 O

Susana Faria

resultados e para a prestacdo de contas aos diferentes actores envolvidos no processo
educativo, tanto a nivel local como a nivel central. Reflectindo a pressdo das politicas
impregnadas pelos principios da nova gestdo publica, a arquitectura global da comunicagao
destas institui¢cdes educativas é pensada para favorecer a inovacdo e a adaptagdo as
exigencias e necessidades do ‘mercado’, uma flexibilizacdo que requer a multiplicacdo de
estruturas de comunicagdo e de articulag@o inter e intra organizacionais.

Uma segunda conclusdo do estudo prende-se com os processos de construcdao de uma
dada identidade colectiva, que decorre do sentido que os actores atribuem aos seus tragos
distintivos. Esta constru¢do €, simultaneamente, expressiva e instrumental, podendo
constituir-se como uma plataforma de entendimento a partir da qual se desencadeiam
mudancas reais. A consisténcia do processo de atribui¢do de sentido, da qual resulta uma
visao unificada da institui¢do, tem vindo a ser favorecida por processos de comunicacao
que procuram gerir subjectividades, orientando-as para a identificacdo com um colectivo,
estruturado em torno de um conjunto de ideias, nas quais, supostamente, todos os actores
se tém de reconhecer e projectar. Situando-se o locus da iniciativa, ou da facilitacdo destes
processos, na lideranga formal de topo dos agrupamentos, o seu desenvolvimento parece
constituir um ingrediente central na aceitacdo da retérica e das praticas de mudanga,
ligadas a legitimac@o da missdo da escola, da sua morfologia e da sua estrutura de poder.
Ao promoverem a coeréncia discursiva da instituicdo - sobre si € sobre o outro — o0s
processos de comunicacdo organizacional estabelecem-se como uma instancia mediadora
entre os objectivos educativos, de tipo gestiondrio, externamente impostos - ‘qualidade’,
‘exceléncia’ e ‘responsabilizacio’ - e os tracos distintivos do Agrupamento. E neste jogo
de mediacdo que se fundam as tentativas de procura de uma dupla legitimacdo da
mudanca: a interna, para obter a adesdo dos actores a constru¢do de uma identidade
organizacional unificada, e a externa, no reconhecimento pela comunidade local do
prestigio social do Agrupamento.

A terceira conclusio liga-se a importancia que o ideal empreendedor confere as
nog¢des de comunicagdo e de articulagdo. O modo de comunicar tende a constituir-se como
traco distintivo das instituicdes educativas e, portanto, a estar na génese dos roétulos
identitdrios que elas atribuem a si prOprias, € com as quais procuram legitimar-se
externamente. As mais-valias esperadas como resultado do investimento na comunicacao,

tendem a ser inscritas nos projectos educativos como metas a alcangar pelo Agrupamento.
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Uma vez que o projecto educativo procura comprometer os diferentes actores com o0s
objectivos por ele preconizados, o modo de comunicar transforma-se, muitas vezes, num
rétulo identitario que da sentido a ac¢do colectiva e que promove a prépria visibilidade do
Agrupamento — descrito como flexivel, democratico, humano ou tecnolégico.

Por tltimo, uma quarta conclusao incide sobre a centralidade que a comunicagdo tem
vindo a assumir nos discursos politico e organizacional. Os processos comunicacionais
constituem a face mais visivel das transformacdes ocorridas nas instituicdes educativas a
partir dos anos 90. Neste sentido, estes processos, parecem constituir o ponto de
convergéncia entre as diferentes ideologias educativas e entre estas e a sua implementacao
no terreno. N@o obstante, a ‘comunica¢do’ tem vindo a constituir-se como uma meta-ideia
que, invocada a proposito de diferentes ideais organizacionais, dd sentido a praticas
diferenciadas. E, por isso, que uma escola que aposta na comunicacio é sempre
apresentada como uma escola de ‘qualidade’, independentemente do significado que esta
nog¢do possa transportar. Tal vai ao encontro da ideia de que a progressiva assimilacdo do
ideal empreendedor, por forca da nova gestdo publica, tem sido favordvel ao
desenvolvimento de um bilinguismo que procura harmonizar os imperativos de ‘mercado’

com o discurso pedagdgico e com modelos burocrético-profissionais de organizacgao.

Relativamente aos pressupostos que enuncidmos como modelo conceptual para a
andlise da transformacdo identitdria nas institui¢des educativas, os dados empiricos
parecem confirmar que, reflectindo a pressdo do ideal empreendedor de organizacdo, os
agrupamentos de escolas estdo a desenvolver estratégias de comunicacao que, na légica da
nova gestao publica, procuram promover a eficicia organizacional com base na agilizacdao
e flexibilizacdo de processos e procedimentos, no estreitamento do didlogo com os
diferentes actores, na promocao de um espirito corporativo e na diversificacdo de
estratégias que visam avaliar o servico prestado em funcdo das necessidades e das
expectativas do ‘mercado’. Nao obstante, os sistemas de comunica¢do produzidos, na sua
dimensao estratégica, operacional e simbdlica, ddo resposta a outro tipo de pressdes que
podem ser compreendidas a luz de outros ideais organizacionais, mas dependem também
da natureza histdrica e cultural das institui¢des. O cardcter hibrido das pressdes a que estao
sujeitas as instituicdes educativas confere a arquitectura global da comunicacdo

desenvolvida uma natureza hibrida, assente em diferentes interpretacdes das nogdes de
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‘qualidade’ e de ‘exceléncia’. Sendo o processo de construcdo identitdria fortemente
influenciado pelo sentido que os actores atribuem a comunicagdo, e pela forma como a
estruturam internamente, os agrupamentos tendem a buscar nestes complexos sistemas de
comunicacdo os tracos distintivos a partir dos quais constroem uma identidade
organizacional unificada, sobre a qual se funda a sua imagem distintiva e a prépria

identidade colectiva.

Pensamos que esta investigacdo sugere um novo olhar sobre as institui¢des
educativas e sobre a forma como a nova gestdo publica tem vindo a ser assimilada no
campo educativo. A discussdo sobre o impacto da ideologia neo-conservadora na
administracdo e na gestao publica que, entre nds, tem vindo a ser abordada no quadro dos
estabelecimentos de ensino superior e ndo superior (Lima, 1997; Lima & Afonso, 2002;
Barroso, 2003; Santiago, Magalhdes e Carvalho, 2005) e do sistema publico de saidde
(Carvalho, 2009), é aqui empiricamente enriquecida no ambito do ensino bdsico, o qual,
dada a sua tradicional submissdo ao Estado Central, nos parece constituir uma realidade sui
generis. Enquanto no ensino superior a autonomia académica e a colegialidade dos 6rgaos
constituiram, desde sempre, os alicerces de uma gestdo proxima do ideal profissional, as
escolas de ensino bdsico e secunddrio foram, durante muitos anos, apresentadas como
meras extensdes locais de um sistema educativo nacional, sem uma identidade especifica e
desprovidas de autoridade local, seguindo um modelo de gestao predominantemente
burocratico. Nao surpreende, por isso, que as novas praticas de gestdo sejam sentidas nas
universidades como um ataque a autonomia institucional e a liberdade individual e
profissional dos docentes, que condicionam as suas subjectividades e conformam as suas
novas légicas de acc¢do (Carvalho & Santiago, 2007; Santiago & Carvalho, 2008). No
ensino basico e secundario, porém, a nova forma de gerir e administrar as escolas &
imposta como um regime que, paradoxalmente, visa desenvolver a autonomia das
institui¢cdes educativas, tornando-as aparentemente mais flexiveis, porque menos sujeitas a
regulagdo central. O cardcter coercivo da regulacdo pelo ‘mercado’ é, assim, menos sentido
por estes profissionais docentes que véem no discurso ‘empreendedor’ a possibilidade de
desburocratizar a gestdo das escolas, e na retérica da qualidade uma oportunidade para a
afirmacdo da autonomia local. Ao reflectir sobre esta outra realidade organizacional, este

estudo poderd introduzir um novo tépico na discussdo sobre a intrusdo da légica e modelos
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da gestdo privada no sistema educativo, sugerindo que o ensino bdsico poderd ser
particularmente permedvel as influéncias estruturantes da nova gestdo publica.

Por outro lado, consideramos que o nosso olhar sobre as instituicdes educativas é
inovador na medida em que parte de um aspecto pouco problematizado nas reflexdes sobre
a gestdo educativa, ainda que largamente discutido no dmbito da gestdo empresarial — a
comunicacdo organizacional (Lendrevie et al, 1993). Amplamente reconhecidos como
elementos indispensdveis a interaccdo humana, os processos de comunicacdo sdo,
frequentemente, apontados como condi¢do de existéncia e de eficdcia organizacional
(Freixo, 2006), mas raramente sdo alvo de uma reflexdo sistematizada fora do contexto
empresarial, o que explica as dificuldades que sentimos na fase da revisdo bibliogréfica,
mas também o entusiasmo com que enfrentimos o desafio do que entendemos como uma
transgressao metodoldgica, isto é, a migracdo de conceitos e teorias entre diferentes
contextos de investigacdo (Santos, 1988). Se no mundo empresarial a comunicagdo tende a
ser pensada como elemento estruturante da dindmica organizacional, sendo-lhe
reconhecida uma fungao integrativa e mais ou menos estratégica, consoante se adopte uma
perspectiva funcional, interpretativa ou critica, ndo pudemos deixar de reflectir sobre a
forma como o conceito de comunica¢do organizacional integra o discurso e as praticas
managerialistas. A crenca numa relacdo de causalidade entre a efectividade da
comunicacdo e a performance organizacional (Kunsh, 2006) pareceu-nos um terreno
bastante fértil para a nova gestdo publica, cujos reflexos ao nivel das institui¢des
educativas estava ainda por problematizar.

O facto de um novo regime de autonomia, administragcdo e gestao das escolas ter sido
implementado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril, ja depois de termos realizado o
nosso trabalho de campo, levantou-nos, porém, algumas pistas de investigacdo que
deixamos por explorar, dada a fase adiantada do estudo em que nos encontrdvamos.
Conforme tivemos oportunidade de argumentar ao longo deste trabalho, trata-se de uma
medida que em nada parece alterar a tendéncia que vem sendo desenhada. Pelo contrério,
parece enquadrar-se no conjunto de medidas que visa concretizar no ensino bdsico e
secunddrio o que ha ja alguns anos vem sendo diagnosticado ao nivel do ensino superior. A
centralizacdo do poder de decisdo no Director de Escola, em detrimento dos o6rgaos
colegiais, o reforco da participacdo das familias e de entidades externas na direcc¢ao

estratégica das escolas, a disseminacdo de mecanismos de avaliacio e de estruturas
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intermédias de controlo e de regulacido, bem como a hierarquizacdo do corpo docente com
a criacdo da figura de professor titular, sdo alguns dos exemplos de como a autonomia das
escolas estd a ser arquitectada segundo uma matriz inspirada na cultura
‘empresarial/empreendedora’. Neste sentido, pensamos que seria pertinente analisar a
forma como o Agrupamento por nds estudado assimilou as novas directrizes, comparando
a estrutura organizacional e o sistema de comunica¢do que conhecemos com as estruturas
entretanto criadas. E nossa convicgio que as transformagdes ocorridas se inscrevem num
continuo, no qual a comunicag¢do tem vindo a reforcar a sua centralidade estratégica,
aproximando-se do cendrio descrito por Gewirtz, Ball e Bowe (1995), ndo sé porque o
ideal organizacional que subjaz aos novos normativos se mantém, mas também porque o
Agrupamento manteve a lideranga. O que aqui fica por explorar € o impacto que as novas
estruturas e o novo l1éxico poderdo ter sobre o seu discurso e, portanto, sobre a identidade
colectiva.

Por outro lado, julgamos que seria interessante analisar um agrupamento que tenha
conhecido diferentes liderancas ao longo dos dltimos anos, a fim de identificar diferentes
formas de gerir as pressdes externas e de proceder a mediacdo entre os novos objectivos
educativos e os tracos distintivos de um agrupamento. Ao longo deste estudo, sublinhdmos
a forma como a lideranca do Agrupamento estudado se assumia como locus de producao
de significados, procedendo a uma gestdo de subjectividades favordvel ao ideal
empreendedor de organizagdao. Mas sublinhdmos, também, as suas particularidades: o facto
de a presidente do 6rgdo de gestdo assumir a lideranca hd mais de 15 anos sem que nunca
lhe tenha sido feita oposicao em actos eleitorais, bem como os tragos carismdticos da sua
personalidade. Sabemos que noutros agrupamentos a adesdo aos novos modelos de gestdo
tem sido menos pacifica, tendo a resisténcia a nova gestao publica resultado em conflitos
internos e em rupturas que puseram em causa as liderangas instituidas. Nestes casos,
parece ter emergido uma crise de legitimacdo que ndo € abordada no ambito desta
investigagcdo, mas que consideramos indispensavel analisar no quadro da discussdo sobre o
impacto da nova gestdo publica no campo educativo, em geral, ¢ no quadro do ensino

basico, em particular.



Legislacao consultada

Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro
Lei de Bases do Sistema Educativo

Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro
Regime Juridico de Autonomia das Escolas

Despacho Normativo n.° 27/97 de 12 de Maio
Regulamenta a participacao dos érgdos de administracdo e gestao dos jardins-de-infancia e das
escolas dos ensinos basico e secundario no novo regime de autonomia e gestao dos
estabelecimentos de ensino

Decreto-Lei 115-A/98 de 4 de Maio
Regime de Autonomia, Administracdo e Gestao dos Estabelecimentos de Educagdo Pré-escolar e
dos Ensinos Basico e Secundario

Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de Janeiro
Estabelece os principios orientadores da organizacdo e da gestdo curricular no ensino basico

Lei n.? 31/2002 de 20 de Dezembro
Aprova o sistema de avaliacao da educacao e do ensino nao superior

Despacho n.© 12 591/2006 de 16 de Junho
Cria o Programa de Generalizagdo do Ensino do Inglés nos 3.° e 4.0 anos e de outras actividades
de enriquecimento curricular no 1.0 Ciclo do Ensino Basico

Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de Janeiro
Novo Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e dos Professores dos Ensinos Basico e
Secundario

Despacho n.° 14 026/2007 de 3 de Julho
Estabelece as normas a observar na matricula e sua renovagao, na distribuigdo dos alunos, no
periodo de funcionamento dos cursos e na constituicdo das turmas, no ensino basico e secundario

Decreto Regulamentar n.° 81-B/2007 de 31 de Julho
Aprova a organica da Inspecgao-Geral da Educacao

Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril
Jovo Regime de Autonomia, Administracdo e Gestao das Escolas
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Anexo 1
Sintese do trabalho de campo



A incursao no terreno
A minha entrada no Agrupamento de Escolas de Campos do Lis foi facilitada pela
relacdo relativamente préoxima que tinha com a Presidente do Conselho Executivo (CE)
que, mediante autorizacdao do Conselho Pedagdgico, me autorizou a estar presente em
todas as reunides que me interessassem e me abriu completamente as portas do
orgao de gestdo. Por outro lado, ja tinha algum conhecimento do Agrupamento devido
ao trabalho de investigagdo que desenvolvi no ambito da minha tese de Mestrado e

devido a supervisdo de dois estagios que ali havia supervisionado.

As primeiras impressoes

A ideia que tinha do Agrupamento era a de um agrupamento jovem, aberto e
dinamico, com um ambiente de grande familiaridade ente a comunidade educativa.
Mesmo assim, os 10 dias que passei na escola-sede e as 13 reunides a que assisti
entre 1 e 12 de Setembro de 2006 reservaram-me varias surpresas. Desde logo,
apercebi-me que o ambiente, mais do que informal, chega a ser familiar. Quando o
orgao de gestdo afirma trabalhar de ‘porta aberta’ ndo o diz retoricamente, a forma
como qualquer elemento da comunidade educativa entra no CE, seja para resolver um
problema, usar a fotocopiadora ou a impressora, trocar ‘dois dedos de prosa’, ou
simplesmente ‘acender um cigarrinho’, sempre ao som das sonoras gargalhadas com
que a presidente reage a qualquer problema que surja, apanhou-se completamente
desprevenida. Além disso, as portas estdo mesmo abertas, chegando as instalagdes a
ficar vazias ou ocupadas pela ‘descendéncia’, enquanto as trés docentes que integram
o executivo reuniam com os encarregados de educagdo (EE). Ndo sera por acaso que
a presidente do CE, ha 15 anos no 6rgdao de gestdo, 12 dos quais como presidente,
afirma com alguma frequéncia «Esta é a minha casa, depois tenho a outra onde vou
dormir (as vezes)!». A comprovar esta ideia, o facto de as filhas de 3 dos elementos
do 6rgdo de gestdo terem passado grande parte destes dias numa escola que nem
sequer frequentam, usufruindo do espaco como se das suas casas se tratasse. A
comprova-lo também as horas tardias a que estas chegaram a sair da escola por esta
altura (nunca antes 20h, mas varias vezes as 3 da manhad) e as horas a que por vezes
la chegam (6h da manhd). O sentido de pertenca que esta disponibilidade indicia
parece ser compartilhado pelo mais antigo funcionario da escola, alids um dos Unicos
que se mantém desde a fundagdo, chefe do pessoal ndo docente e que fazendo justica
a alcunha de ‘dono da escola’ parece ser sempre o primeiro a chegar e o ultimo a sair,

mesmo nos dias em que ainda de férias, ndo estava oficialmente ao servigo da escola.



Outra das coisas que me surpreendeu, logo no dia 1 de Setembro, foi o facto de
ser o proprio CE a fazer os horarios das turmas e dos professores (uma tarefa
geralmente entregue a uma equipa especifica) e o a vontade com que qualquer um
dos elementos falava de casos particulares, independentemente do nivel de ensino. Na
verdade, uma das conclusdes que acabei por tirar logo ao fim dos primeiros dias de
observagdo foi a de que, embora o CE seja composto por um elemento de cada nivel
de ensino (pré-escolar, 1.°CEB, 2.9CEB e 3.2CEB), ndo existe neste Agrupamento uma
divisdo de competéncias rigida. Todos os elementos conhecem de perto os problemas
de cada nivel, de cada escola e dos muitos alunos e professores que compdem o
Agrupamento, fazendo questdo de conhecer de perto todas as escolas. Se
acrescentarmos a isto o facto de pais, alunos e professores serem recebidos pelo
orgao de gestdo como um todo e serem incitados a frequentar os varios servicos da
escola-sede e a contactar qualquer elemento do CE em caso de necessidade,
pessoalmente ou via telefone, parecem indicadores da tentativa de promover o
sentido de pertenca e da preocupacao em fazer deste conjunto de escolas um
verdadeiro Agrupamento, onde todos se sintam integrados e ndo um ‘ajuntamento’
como a presidente do CE gosta de ironizar. Nesta mesma linha, parece-me relevante o
facto de o regulamento interno do Agrupamento prever a formagao de uma Associagao
de Pais Unica™ (profissionalizada e com quadros proprios), com representantes das
varias freguesias e niveis de ensino, independentemente de poderem existir comissdes
mais restritas. Igualmente relevante, o facto de, sendo uma estrutura prevista no
Regulamento Interno (RI), os alunos nunca se terem mobilizado no sentido de

constituir uma Associagao de Estudantes, apesar do incentivo dos professores.

As reunidoes de preparacao do ano lectivo

A primeira reunidao a que fui convidada a assistir decorreu no dia 1 de Setembro ao
final da tarde com os parceiros locais. Ali, estiveram representadas as oito Juntas de
Freguesia (JF), a Associacdo de Pais (AP) e o Orgdo de Gestdo do Agrupamento. O
Vereador da Educagdo também foi convidado, mas ndo compareceu.

Esta reunido, que decorreu num ambiente bastante informal, marcado por o que
me pareceu ser um convivio de longos anos e um verdadeiro espirito de alianga, teve
como ordem de trabalhos, a troca de informagdes, homeadamente das relativas ao

fornecimento de almogos no pré-escolar e 1.9CEB (assegurado pelas JF) e a

132 Ainda que em 2007/08 viesse a ser constituida uma outra AP, com pais de freguesias que nio se viam
representados.



componente de apoio a familia (da responsabilidade da AP), tendo em vista a
preparacao das reunidoes com os EE dos varios niveis escolaridade e das diferentes
freguesias. Estas reunides decorreriam durante as noites de toda a semana seguinte,
segundo calendarizacdo prépria, havendo necessidade de uniformizar discursos e
definir estratégias.

Depois de feito o ponto da situacdo relativamente a cada freguesia, no que diz
respeito a colocacdo de professores, almocos e actividades de tempos Livres (ATL's), a
presidente do executivo deu conhecimento de algumas alteracbes a introduzir no
funcionamento das escolas por imposicao da tutela, as quais acabaram por ser o
assunto dominante das reunides com os pais. Algumas destas alteracdes geraram
alguma polémica, ndo sé porque a distribuicio de competéncias se revelou pouco
clara, mas sobretudo porque os termos das parcerias estavam ainda por definir e era

preciso definir o que dizer aos pais:

1.0 Actividades de Enriguecimento Curricular (AEC): o assunto que veio a revelar-

se mais polémico girou em torno da implementacdo do Despacho do Ministério da
Educacdao (ME) que prevé AEC para os alunos do 1.9CEB entre as 15h30 e as 17h30.
Neste concelho foi designada a autarquia como a promotora das actividades, a saber:
Expressdo Fisico-Motora, Expressdo Musical, Inglés e Apoio ao Estudo. O Apoio ao
Estudo seria assegurado pelos professores titulares da turma, mas para as restantes
actividades, a autarquia abriu concurso para adjudicacdo a varias entidades. Acontece
que este encontrava-se, a data do inicio do ano lectivo, ainda em fase de reclamacdes.
Conforme deu conta a comunicagdo social, a introdugdo das AEC’s foi pouco pacifica
por todo o pais, mas no caso concreto do Agrupamento de Escolas de Campos do Lis,
levantaram-se problemas acrescidos. Primeiro, e atendendo a existéncia de varias
escolas de lugar Unico, a autarquia previu a deslocacdo de alunos de algumas
localidade para outras. Antecipando a revolta das localidades cujas criangas seria
necessario deslocar, a presidente do érgdo de gestdo recusara-se, em Julho, a assinar
o protocolo com esta entidade. Em segundo lugar, hd no Agrupamento inUmeras
escolas que ndo tém auxiliares de accdo educativa, ndo havendo quem assegurasse 0s
intervalos, as pausas lectivas e a supervisdo das criangas na auséncia do professor.
Finalmente era de prever que os pais necessitassem de apoio além das 17h30, tendo
ficado no ar a ideia de a AP continuar a garantir o ATL. Em Julho, e face a posicdo da
Presidente do 6rgdo de gestdo, a autarquia ficara de pensar em alternativas, mas nas
vésperas da abertura do ano lectivo ndo tinha dado qualquer indicacdo. Neste sentido,
sendo este o primeiro Agrupamento do concelho a iniciar as actividades lectivas, todos

se questionavam sobre a data de inicio das AEC e, sobretudo, sobre o que dizer aos



pais, lamentando-se a sistematica auséncia do Vereador. A este propdsito, convém
referir que este havia publicamente assumido uma atitude critica em relagao as AEC.
Depois de confessar a um dos principais érgaos de comunicacdo local que nao haveria
professores suficientes para assegurar estas horas (com direito a foto e destaque de
1.2 pagina) confessou, no ambito de uma intervengdo que fez no I Encontro Nacional
de Licenciados em Ciéncias de Educacdo, ser muito céptico relativamente a este
projecto. Esclareceu que, juntamente com a Cémara Municipal de Coimbra, esta
autarquia teria sido a Ultima a assinar o protocolo e afirmou tratar-se ‘de um jeito que
as Camaras estdo a fazer ao Governo, visto este ter congelado a contratagdo de
pessoal

Perante todas estas indefini¢des ficou acertado que se iria garantir aos pais o inicio
do Apoio ao Estudo a partir de 2 de Outubro, sublinhando-se a necessidade de deixar
claro que as outras actividades estavam dependentes da autarquia. Por outro lado,
atendendo a que a frequéncia destas actividades seria facultativa, entendeu-se
aconselhar informalmente os pais a manterem os filhos nas actividades que
habitualmente frequentavam, sob pena de a 2 de Outubro ndo terem onde deixar os
filhos.

Convém referir que no dia 12 de manha decorreu nova reunido para debater este
assunto, desta vez com trés representantes da Divisdao da Educagdo que, de modo
geral, se limitou a manter a proposta apresentada em Julho. Esta reunido decorreu
num ambiente bastante tenso, com os presidentes da juntas a apresentar as
dificuldades praticas da implementacdo da proposta e a reivindicar uma reunido com
0os pais das criancas a deslocar, na qual estivessem presentes os quatro parceiros,
evitando-se, assim, mal-entendidos como os registados no ano anterior a propésito do
enceramento de algumas escolas. A representante da autarquia salientou tratar-se de
uma proposta aberta a reformulagbes, mas invocou razdes pedagdgicas, limitagoes
impostas pelo Despacho 12 591/2006 de 16 de Junho e a gestdao de fundos publicos
como limites as negociagdes. Por outro lado, deixou no ar a proposta da AP manter os
ATL (no horario habitual) sendo as AEC uma forma de minimizar recursos humanos e
financeiros da componente de apoio a familia. A AP lembrou que tinha pessoal nos
quadros e custos fixos e que os pais, depois de divulgado o despacho, ndo estariam
dispostos a pagar as actividades. A presidente do CE e a AP lamentaram o caracter

tardio da reunido, enquanto um dos membros da AP invocou episddios antigos como

133 Afirmagdes produzidas como orador do Painel II, subordinado ao tema Animacdo e Desenvolvimento
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representativos da falta de articulagao entre o discurso da autarquia e as directivas
gue chegam ao Agrupamento. Num ambiente de tensdo crescente, marcado por um
sistema de comunicagao pouco univoco e transparente, a representante da autarquia
afirmou estar a ser ‘achincalhada’ e acusada de decisdes que nada tinham que ver
com a Divisdo da Educacdo. Por fim, garantiu que as escolas estariam abertas até as
17h30 a partir de 2 de Outubro, mesmo que os horarios das actividades fossem
provisorios, remetendo o0s ajustes necessarios para uma proxima reunido entre a
autarquia e o Agrupamento, onde seria tratada a deslocacdo de alunos, o problema
das auxiliares da accao educativa'** e das tarefeiras, bem como um outro problema, o

dos alunos com necessidades educativas especiais (NEE).

2.9 Horario de funcionamento do Bar: outra questdo que surgiu logo nesta

primeira reunido e que, embora menos polémica, marcou as reunides e conversas
informais durante os 10 dias que passei na escola-sede foi a deliberacdo pela
Assembleia de Escola de fechar o Bar durante a hora do almogo, sob o argumento de
obrigar os alunos a manter uma dieta mais equilibrada. Sensivel a realidade de os
alunos trocarem frequentemente as senhas do almogo por bolos, sandes e sumos e a
necessidade de promover uma alimentagdo saudavel, a presidente do CE manifestou
alguma preocupacao com o facto de algumas educadoras e professores do 1.°CEB se
deslocarem a escola-sede durante o horario do almogo, aproveitando para tratar de
alguns assuntos ou simplesmente para trocar ‘dois dedos de conversa’. Para ela,
encerrar o Bar durante esta hora significaria p6ér fim a um espago de convivio
fundamental e ao cortar de um lago, que favoreceria o sentimento de pertenga ao
Agrupamento. Neste sentido, e uma vez que manter o Bar aberto para uso exclusivo
dos docentes foi uma ideia unanimemente recusada, informou os presentes de que iria
apresentar & Assembleia de Escola a proposta de limitar a venda de certos produtos
durante a hora do almogo, esperando assim dissuadir os alunos de ali fazerem as suas

refeicoes.

3.9 Auxiliares e tarefeiras: Finalmente, entre comentarios a professores,

educadores e auxiliares de accdo educativa mais polémicos, surgiu uma questdo que
me despertou alguma perplexidade. Compreendi que além das auxiliares da acgdo
educativa, colocadas nas varias escolas pelo ME e das tarefeiras contratadas pelo

Agrupamento, existem auxiliares de accdo educativa afectas a autarquia, que as

134 Actualmente designadas por técnicas operacionais.



coloca em escolas que considera deficitarias. O problema que por vezes ocorre, e que
para mim foi uma surpresa, foi o facto de estas nem sempre reconhecerem autoridade
ao Agrupamento, ignorando as directivas do 6rgao de gestdo e tirando partido da
deficiente comunicacao entre o Agrupamento e a autarquia. A zona de incerteza que
daqui decorre parece estar a originar problemas pontuais, reconhecendo-se a
necessidade de reunir com todas as partes, de modo a evitar equivocos e,
naturalmente, reduzir as zonas de incerteza e a ‘margem de manobra’ destas

funcionarias.

A reuniao geral de professores decorreu no dia 4 de Setembro em ambiente de
festa. Para a maioria dos professores parece ter sido um reencontro com os colegas e,
em alguns casos, um regresso apds um ou dois anos ao servico de outra escola.
Talvez por isso ninguém me tenha parecido deslocado e mesmo os poucos professores
novos, rapidamente me pareceram absorvidos pelo grupo disciplinar e pelo ambiente
de festa.

Embora, em tom de brincadeira os professores tenham sido informados que a
reunido era facultativa e que o almogo oferecido pela escola é que seria obrigatorio,
havia questOes sérias a tratar. Depois de uma breve caracterizagdo do Agrupamento e
dos projectos em curso, foram comunicadas as principais alteragdes a introduzir no

funcionamento das escolas, sempre de forma bem-humorada e bastante informal:

1.9 Ensino Recorrente - A presidente informou que o tradicional Ensino Recorrente

por Unidades Capitalizaveis daria lugar ao Centro de Novas Oportunidades a funcionar
com cursos EFA (Educacdo e Formacgao de Adultos), mas cujos contornos estvam
ainda por definir.

2.9 Apoio ao estudo - Entre os professores do 1.2 CEB gerou-se algum ‘burburinho’

perante a obrigatoriedade de ser o professor titular de turma a assegurar o Apoio ao
Estudo, no ambito do TE (Tempo no Estabelecimento).

3.9 AEC e Plano de Ocupacao dos Alunos do 2.2 e 3.9CEB: Um pouco a semelhanca

do que iria acontecer no 1.9CEB, os professores foram informados que todos os alunos
do 2.0 e 3.0 CEB terminariam as actividades lectivas as 15h30, horario a partir do qual
a escola lhes proporcionaria um conjunto de actividades, segundo um plano ainda por
aprovar em Conselho Pedagdgico (CP) e Assembleia de Escola (AE).

4.0 Formacdo de Equipas Pedagdgicas: Na sequéncia do projecto 5.° ano, um

projecto de diferenciacdo pedagdgica apresentado a Direcgdo Regional da Educacdo do

Centro (DREC) no sentido de promover a flexibilidade curricular, mas cuja falta de



aprovacdao em tempo (til deixara por executar, apelou-se ao trabalho por Equipas
Pedagdgicas relativas a cada ano de escolaridade. Os horarios dos professores foram
feitos tendo em conta esta possibilidade (tendo ficado cada professor com um Unico
nivel de ensino), no sentido de implementar a filosofia e criar no terreno condigdes
para, no ano lectivo seguinte, implementar o projecto, generalizando-o a todo o0 2.9 e
3.9 CEB.

5.9 Esquema de substituicdes: Avaliada de forma negativa a forma como havia

decorrido o trabalho de substituicdes no ano anterior, o CE apelou a que, sempre que
possivel, os professores procurassem trocas directas, sublinhando a vantagem do
professor ndo ter falta e dos alunos verem a aula reposta. Nos casos de
incompatibilidade de horarios, o docente deveria deixar a planificacdo a outro
professor do departamento. Desta forma, s6 em caso de faltas imprevistas entraria o

\

professor bombeiro’, promovendo o estudo e a realizagdo de trabalhos de casa.

Por fim, o Orgdo de Gestdo sublinhou que todos os recursos do Agrupamento
estariam ao dispor das varias escolas e deu algumas informacdes no sentido de
agilizar e desburocratizar a comunicacdo entre o Agrupamento, privilegiando a
informacgdo on-line. O apelo causou algum incomodo, a avaliar pelo ‘burburinho’ e pela
referéncia aos mais diversos obstaculos. Em contrapartida a substituicdo do servidor
existente pela intranet, onde ficariam disponiveis o Regulamento Interno (RI), o
Projecto Educativo (PE) e o Projecto Curricular de Escola (PCE), além de uma série de
documentos e modelos tendo em vista a orientagdo e coordenagdo do trabalho a
desenvolver, pareceu ser bem aceite. Aos novos professores, foi ainda explicada a
utilizacdo do cartdo magnético, das chaves de salas e cacifos, requisicao de material e
outras normas de funcionamento interno.

Foi ainda elogiado o trabalho desenvolvido, no ano anterior, pelas educadoras, no
ambito do apoio a familia, sugerindo-se a partilha desta experiéncia nos conselhos de
docentes. No fim da reunido foi dado a conhecer o calendario das reunifes para
planificacdo das actividades lectivas, sendo todos os professores convidados a estar
presentes nas reunidoes a realizar com os EE na sede do Agrupamento. Foi entregue
uma pequena lembranga e procedeu-se a distribuicdo dos horarios. O almogo foi
servido no refeitdrio, com muita docaria a reforcar a festa e o convivio, num ambiente

onde apenas eu parecia deslocada...

A primeira reuniao com EE a que assisti decorreu no dia 4 de Setembro e contou
com a presenga da AP (que antes e ap0ds estas reunifes procedeu durante toda a

semana a entrega dos manuais escolares), os presidentes das respectivas JF e de



muitos docentes. Embora esta tenha sido a Unica das reunides em que esteve
presente todo o CE, foi a vice-presidente (coordenadora do 1.°CEB) que presidiu a
reuniao.

Tal como viria a acontecer durante as quatro noites em que assisti a recepgao aos
EE das outras freguesias e dos restantes niveis de ensino (em alguns casos em
reunides simultaneas), foi caracterizado o Agrupamento, falou-se sobre os subsidios
atribuidos pela autarquia, sublinhou a importéancia da caderneta escolar como meio de
comunicagao entre o professor e o EE e da necessidade de esta acompanhar sempre o
aluno e ser regularmente consultada pelos pais. Falou-se, ainda, sobre os horarios de
funcionamento dos servicos da escola-sede, promovendo a ligacao ao Agrupamento.
Para o fim, ficaram as polémicas AEC, que o 6rgdo de gestdo explicou serem de
caracter facultativo e da responsabilidade da autarquia (quer no que diz respeito as
actividades oferecidas, quer a gestdo dos recursos humanos), ficando reservado ao
Agrupamento o acompanhamento e avaliacdo do servigo prestado. Convém referir
que, tal como havia sido combinado na reunido com a AP e JF, a presidente do 6rgdo
de gestdao fez uma intervengao muito frontal, fazendo-se valer da sua condicdo de
mde, no sentido de alertar para os problemas que poderiam surgir na implementagao
destas actividades.

Quanto as preocupagdes dos pais, as primeiras questdes colocadas foram as do
costume: distribuicdo dos livros escolares pela AP, fornecimento de almogos e
transporte pelas JF, falta de auxiliares de accdo educativa em escolas de lugar Unico e
regras nas prioridades no acesso aos Jardins de Infancia e aos apoios educativos.
Como era esperado, foi em torno das AEC que se centraram a maior parte das
intervencGes, nomeadamente sobre o perfil dos professores responsaveis por estas
actividades e as lacunas nas aprendizagens que dali poderiam vir a decorrer.

A parte o nervosismo natural da vice-presidente, pessoa timida e menos habituada
a este tipo de exposicao, compensado por um ambiente de grande cumplicidade entre
os elementos do 6rgdo de gestdo, os elementos presentes da AP, os presidentes de
junta e até alguns pais (uns colegas, outros ex-alunos ou ja bem conhecidos na escola
pelo nimero de filhos que a frequentam), senti alguma tensdo durante esta reunido. A
atitude reivindicativa dos EE, no sentido de cobrar responsabilidades a AP, as JF, ao
Agrupamento e a autarquia pareceu-me legitima e atribui o tom grave e ponderado,
ainda que sempre frontal e aberto, que marcou as intervengdes da presidente do CE, a
dificuldade em gerir as tensOes existentes entre a comunidade e o poder central, que
acabam por recair sobre o Agrupamento.

Se tal poderd ser uma realidade, a verdade é que nas reuniGes posteriores a

presidente do executivo retomou o seu estilo informal e bem-disposto, mesmo quando



o Coordenador da Area Educativa esteve presente nas reunides com o0s pais ou
guando reuniu com os nao docentes, momentos em que esperava encontrar alguma
tensdao. Em conversa informal, percebi que a tensdao naquela reunidao se deveu apenas
a presenca de um casal que (ela professora, acusando conflitos antigos com a
presidente do 6rgdo de gestdo) se tornara ja conhecido no meio pelo facto se
colocarem estrategicamente em extremos opostos da sala, incitando as pessoas que
ficam por perto a fazer intervengdes que destabilizam qualquer reunidao em que
estejam presentes. De resto, este era o tema dominante de todas as conversas a
saida da reunido, quer entre professores, quer entre EE e membros da AP que,
rapidamente, me puseram ao corrente da situagao.

Quanto as reuniGes com os EE dos alunos do 2.0 e 3.9 CEB (5 e 6 de Setembro),
foi notdrio o decréscimo no numero de professores presentes, compensado pelo
aumento do nimero de alunos que acompanhavam os pais. Por outro lado, parece-me
pertinente registar que por decorrerem mais para o final da semana, e a medida que
se iam realizando outras reunides com o corpo docente e ndo docente, as informacgdes
foram sendo actualizadas com as decisdes que, entretanto, foram sendo tomadas.
Quero com isto dizer que a informacdao dada aos EE nao foi exactamente a mesma em
todas as reunibes, ndo sO porque se tratava de niveis de ensino diferentes, mas,
sobretudo, porque o arranque do ano lectivo ia sendo progressivamente afinado.
Neste aspecto parece-me ter faltado algum tempo de maturagao interna das
mudancas a implementar, a sua comunicacdao aos EE e, sobretudo, a sua aplicacdo,
limitando a reflexividade necessaria a implementacdo da mudanca, o que parece
decorrer de condicionantes externas, isto &, dos prazos impostos pelo ME para a
recepcdo aos alunos.

Assim, aos EE dos alunos que frequentam a escola-sede, foram dadas informacdes
sobre o 1.0 dia de aulas, o funcionamento do cartdo magnético, o plano de ocupacgao
dos alunos (com especial referéncia para a criacdo de uma sala de estudo e para a
necessidades de os pais preencherem o horario dos seus educandos, de acordo com as
actividades propostas), o regime de substituicdes e os horarios e percursos dos
autocarros. Os EE foram esclarecidos que apesar de as aulas terminarem as 15h30 so
haveria autocarros as 17h30 e que os alunos s6 poderiam sair da escola antes dessa
hora, caso os EE prescindirem do plano de ocupacgdo dos alunos. De resto, foi com
alguma surpresa que percebi que, ali, € o CE quem articula, directamente, com a
Rodoviaria o transporte dos alunos das diferentes freguesias. Mais uma mediagdo de
gue ndo me tinha dado ainda conta. Esta ultima reunido terminou com a sensibilizagdo
dos EE para a necessidade de contactar sempre que necessario o Director de Turma

(dentro ou fora do horario de atendimento) e para o combate a indisciplina.



A primeira reunido da Assembleia de escola, uma reunido extraordinaria,
decorreu a 5 de Setembro, presidida pela professora de Religiao e Moral.

Na ordem de trabalhos estavam a analise das alteragbes a introduzir no RI e no
Projecto PE para 2006/2009, a serem aprovados em Conselho Pedagdgico no dia
seguinte. A este respeito parece-me digno de nota a forma como nas reunides dos
varios 6rgaos, os documentos sdo projectados num Smartboard, dando provas da
aposta que o Agrupamento faz nas novas tecnologias e do proveito que delas tira.
Atendendo a que a maior parte dos presentes havia estado envolvido na reformulacao
do RI e partindo do principio que parte do texto do PE se poderia manter (tendendo a
reproduzir-se ao longo de varios anos), foram feitas apenas algumas correccGes
gramaticais ou que visavam tornar o texto suficientemente vago para criar zonas de
incerteza e assim possibilitar a ‘gestao caso a caso’.

Também tendo em vista a aprovagdao em Conselho Pedagdgico, o coordenador do
Departamento de Projectos apresentou uma proposta de dinamizagdo do espaco
interior da escola, mediante a colocagdo de placares versateis nos corredores, os quais
além de contribuirem para o embelezamento da escola, seriam adaptaveis a diferentes
utilizagdes. Deu ainda a conhecer o Projecto Sensibilizar - Plano Operacional para a
divulgagdo e implementacdo do RI; e o Projecto Busca - Plano operacional para
utilizagdo da internet em contexto de sala de aula.

O acontecimento mais marcante desta reunido ndo estava, porém, na ordem de
trabalhos. A presidente do CE, sem direito de voto, apresentou a sua contraproposta
relativamente ao horario do Bar. A Assembleia manteve a posicao inicial, embora |lhe
tenha conferido um estatuto provisério. A presidente do executivo saiu derrotada e a
Assembleia de Escola ndo reconheceu o Bar como espaco de pertenca, insistindo na
necessidade de fomentar uma alimentacao regrada. A decisao em si foi, contudo, o
gue menos relevante me pareceu. O que, realmente, me despertou a minha atencao
foi a forma como a questdo foi discutida. Convém referir que, fora momentos
informais, esta foi a primeira reunido a que assisti sem que o d6rgdo de gestdo
estivesse presente, pelo menos a tempo inteiro, ja que a presidente dividiu o seu
tempo entre esta reunido e a preparagcao do Conselho Pedagogico que iria presidir no
dia seguinte. Assim, depois de apresentar os seus argumentos e a respectiva
contraproposta, abandonou a sala. Depois do que me pareceu ser alguma
perplexidade por se estar a voltar a uma decisdo que ja havia sido tomada, os
elementos da AE discutiram a contraproposta, reiteraram a necessidade de promover
uma alimentacdo saudavel e, alguns, contestaram o proprio argumento de que o Bar

seria um espago de convivio importante para as educadoras e professores do 1.° CEB.
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Quando a presidente do executivo regressou, a professora que presidia a reunidao
presidente convidou os seus pares a expor 0s seus argumentos, mas ninguém usou da
palavra. Nem mesmo 0s que mais se haviam mostrado indignados com a sugestao,
ousaram expressar a sua opinido. A presidente da assembleia, desconfortavel na sua
funcdo de presidir a reunido, sem coro, prop0s como solugdo de compromisso que se
experimentasse fechar o Bar a hora do almogo durante um més, procedendo-se depois
a uma avaliagdo da experiéncia. Uma decisdo que parece ter deixado satisfeitos
apenas os pais dos alunos do 3.° CEB, provavelmente os que mais tendem a trocar o
Refeitorio pelo Bar.

Confesso que fiquei algo perplexa com o siléncio dos elementos que, minutos
antes, tanto se tinham manifestado. Percebi, entdo, que o ambiente nao era tao
consensual como me parecera até entdo e que a lideranca do Agrupamento talvez ndo
fosse tdo pacifica como até entdo me tinha parecido. Percebi, sobretudo, que a
resisténcia/oposicdo era latente, que a frontalidade com que a presidente do 6rgdo de
gestdo lida com todos a sua volta, pode inibir a expressdo de opinides divergentes.
Ndo sendo de descartar a possibilidade de uma eventual forga de oposicdo. Tal
hipotese, indo ao encontro das minhas mais recentes suposigbes, obrigou-me a
repensar a minha postura enquanto observadora. Passado o periodo das reunides, em
que o CE foi fundamental para legitimar a minha presenga nas escolas, procurei
afastar-me do érgao de gestdo, sob pena de eventuais tensdes, uma das dimensdes a

estudar em qualquer organizagdao, me poderem passar despercebidas.

A primeira Reunido de Conselho Pedagdgico, realizada a 6 de Setembro, foi
essencial porque ali confluiram inUmeras duvidas suscitadas nas reuniées anteriores,
nomeadamente nos conselhos de docentes (JI e 1.2 CEB) e reunides de departamento
que tiveram lugar apds a reunido geral de professores e as quais eu achei prematuro
assistir nesta fase. Neste sentido, foram prestadas informagbes complementares por
parte do CE, mas foram também operacionalizadas algumas das mudancas a
implementar. Nomeadamente foram estabelecidos critérios para a afectagdo das horas
a cumprir pelos professores no estabelecimento (TE) e outras actividades (OA), de
modo a assegurar o acompanhamento da sala de estudo e o funcionamento de ateliés
e projectos que, em conjunto, viriam a definir o plano de ocupacdao dos alunos,
diariamente das 15h30 as 17h30, com excepcdo das 4.3s-feiras, reservadas para
reunidoes. Com o mesmo objectivo, foi criada uma sala /udica, uma sala de informatica
que durante os intervalos seria frequentada pelos alunos, sob a vigilancia de

professores e de um grupo voluntario de alunos.
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No ambito da planificacdo das actividades do inicio do ano lectivo, a presidente do
orgao de gestao prop6s que o trabalho fosse desenvolvido em Equipas Pedagodgicas
por ano de escolaridade, tendo em vista a promocgdao da interdisciplinaridade e a
uniformizagdo de procedimentos. A proposta foi aprovada como experiéncia, a
implementar durante o arranque do ano lectivo, ficando agendada para o CP seguinte
a avaliacdo dos resultados. Em fungdo desta avaliacdo seria decidida a continuidade
das Equipas Pedagdgicas que poderiam vir a substituir os tradicionais conselhos de
turma.

Outra questdo debatida foi a forma do documento a facultar aos EE com o curriculo
e critérios de avaliagdo de cada disciplina. Depois de alguma discussdo sobre o nivel
de pormenor a adoptar, no sentido de tornar o documento acessivel aos pais, sem
criar vinculos irreversiveis, decidiu-se pela criacdo de um modelo a disponibilizar on-
line a todos os docentes.

Neta reunidao foi ainda reeleita a presidente do CE como Presidente do CP, bem
como a Comissao Especializada para Avaliagdao do Corpo Docente. Foram aprovados os
projectos: Sensibilizar e Busca e foram sugeridas algumas actividades para o
embelezamento da escola e dinamizagao do Jornal de parede, no sentido de fazer dele

o jornal do Agrupamento, a ser publicado em papel e on-line!*,.

Os directores de turma (DT) reuniram no dia 7 de Setembro, um conselho em
que pela primara vez nao esteve presente a presidente do CE, sendo conduzido com
grande firmeza e abertura pela coordenadora dos DT. Além de informacgGes sobre os
codigos de acesso ao software especialmente criado para o desempenho desta funcao
e da distribuicdo de varios documentos de apoio (legislagao, fichas, etc.), foram dadas
indicagOes sobre a forma como deveria decorrer a recepgao aos alunos, bem como a
eleicdo dos representantes dos alunos e dos EE de cada turma.

Mais uma vez, foram discutidas algumas medidas relativas a implementacdao do
plano de ocupacgdo dos alunos. O excesso de carga horaria para os alunos, o controlo
da assiduidade e o caracter compulsivo das actividades extra-curriculares foram
algumas das questdes levantadas. Quanto ao documento a fornecer aos EE com o
curriculo e instrumentos de avaliacdo para cada disciplina, a decisdo tomada em CP
gerou alguma polémica, sendo divergente a interpretagdo dada a ‘dar a conhecer aos
pais.... Depois de alguma discussdo, com algumas manifestacdes mais ou menos

corporativas, decidiu-se que o referido documento deveria ficar arquivado na sala de

135 Algo que acabou por néo ter seguimento, acabando o projecto por esmorecer, conforme dei conta nas
entrevistas aos alunos, ano e meio mais tarde.
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DT's, para efeito de consulta. Na mesma légica de defesa, foi sugerido o registo na
secretaria de toda a correspondéncia expedida pelos DT's.

O esquema de substituicdes e o funcionamento das Equipas Pedagdgicas foram
temas que também suscitaram algumas duavidas, denotando-se alguma insegurancga
sobre os novos procedimentos a adoptar. Neste sentido, é de realgar a forma como a
coordenadora dos DT conduziu a reunidao, explicando a razdo de ser de cada mudanca
e mostrando-se sempre receptiva a novas sugestdes. Convém referir que nesta
reunidao, estavam pelo menos duas professoras novas no Agrupamento, com as quais
procurei estabelecer imediatamente contacto. Ambas ja tinham compreendido estar
numa escola que funciona de forma muito particular, esforcando-se por assimilar o
que posteriormente uma delas classificou como ‘uma maneira diferente de trabalhar.
Mas boal’

Particularmente controversa, foi a comunicacdao da decisdo da Assembleia de
Escola de manter o horario de funcionamento do Bar, uma noticia que gerou algum
mal-estar, sendo inlUmeros os testemunhos sobre as implicagbes praticas da decisdo.

Parece-me poder concluir-se que foi a este nivel (que podemos considerar como de
gestdo intermédia) que surgiram as principais resisténcias a mudanca. Algumas
decisbes tomadas pela AE, pelo CP e CE geraram alguma discussao entre aqueles que,
no fundo, estdo no terreno e temem a aplicacbes praticas das novas medidas,
nomeadamente a alteragdao das suas rotinas e o trabalho adicional que delas pode
decorrer. Convém, no entanto, esclarecer que as questdes suscitadas me pareceram,
regra geral, pertinentes, denotando, essencialmente, uma forte pressao decorrente da

falta de tempo para reflexdo e interiorizacdo das novas praticas.

A Equipa Pedagégica do 5.0 ano reuniu no dia 7 de Setembro, excepcionalmente
presidida pela presidente do érgao de gestdo, dadas as inumeras duvidas que havia,
ainda, sobre os moldes em que estas deveriam funcionar. A ordem de trabalhos dos
14 professores presentes incluia a planificagdo de actividades, lectivas e néo lectivas,
definicdo de estratégias e discussdao de critérios de avaliacdo, bem como a
caracterizagao das turmas, em especial dos alunos com NEE.

Embora ndo tenha estado presente em toda a reunido, ficou clara desde o inicio a
confusao sobre o que fazer naquela que acabou por ficar designada como a reunido ‘0’
das Equipas Pedagdgicas. Depois de muitas hesitagbes, decidiu-se que o trabalho a
desenvolver com as turmas do 5.° ano, no &mbito da Formacdo Civica e da Area de
Projecto incidiria sobre o RI, indo ao encontro Projecto Sensibilizar, proposto pela
coordenacdo de projectos. Quanto a planificacdo do trabalho lectivo, afinaram-se mais

uma vez os procedimentos relativos a forma de dar a conhecer os curriculos aos pais.
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Quanto a tdo procurada interdisciplinaridade, limitou-se, nesta fase, a troca de
contactos e ao cruzamento de horarios, tendo sido remetida para uma fase posterior a
abordagem dos contelidos. Segundo fui informada, ap6s a minha saida, pouco mais se
fez do que uma breve caracterizacdo de cada turma pelo respectivo DT, com especial

referéncia aos alunos com NEE.

A recepcao aos alunos aconteceu no dia 11 de Setembro, logo no primeiro dia
proposto pelo ME, sendo o Agrupamento de Escolas de Campos do Lis o primeiro a
iniciar as actividades no concelho. Visto que na reunido de DT’s fiquei ao lado de uma
das novas professoras a quem foi atribuida uma direccdo de turma, pedi-lhe para
estar presente na recepcao a sua turma.

Cumprindo a planificacao elaborada pelo CE, os alunos do 2.9 Ciclo, acompanhados
dos EE, foram recebidos pelo respectivo DT e por outro professor, tendo sido
transmitidas informagOes sobre horarios, algumas regras de funcionamento e
actividades disponiveis. Foram distribuidas as cadernetas de aluno, passes e cartoes
magnéticos, e foi eleito o representante dos EE, curiosamente uma professora que no
ano anterior havia leccionado no Agrupamento. Seguiu-se uma visita guiada a escola,
neste caso pela professora de Religido Moral, ja que a DT também ndo conhecia ‘os
cantos a casa’. Depois, foi a vez de o drgdo de gestdo dar as boas-vindas aos alunos
no polivalente anexo ao Bar. Durante esta sessdao, a presidente do CE apelou ao
cumprimento das normas, explicou o funcionamento das actividades extra-curriculares
e exibiu um video de apresentacdo do Agrupamento e de algumas das actividades que
este tem vindo a desenvolver.

Com os alunos do 3.9 Ciclo, o processo foi o inverso. Foram primeiro recebidos
pelo érgdo de gestdo e sé depois reuniram com os DT’s. Aqui parece que a presenca
dos EE ndo foi tdo massiva, o que se compreende se atendermos a que, salvo raras
excepgoes, estes alunos ja conheciam bem a escola.

As 12h os autocarros vieram buscar os alunos e grande parte dos professores
também partiu, voltando o siléncio a que ja me tinha habituado e que por momentos

havia sido quebrado.

Depois de dois adiamentos, a reunidao com os nao docentes da escola-sede!*,

acabou por acontecer na tarde do dia 11 de Setembro, ou seja, apds a recepcdo aos

136 Onde ndo estiveram presentes os funciondrios administrativos, nem os ndo docentes das restantes escolas,
aparentemente excluidos de todas as categorias com as quais o CE teve o cuidado de reunir tendo em vista a
preparacao do ano lectivo.
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alunos. Devo confessar que fui para esta reunido munida de algumas pré-nogoes.
Concretamente, esperava encontrar alguma resisténcia a mudanga, quer aquela que
era procurada pelo érgao de gestdao, antecipando a formagdo de vicios pela longa
permanéncia numa ou outra fungdo, quer a decorrente das alteragdes introduzidas
neste ano lectivo no funcionamento da escola. Mas os meus pré-conceitos cairam
imediatamente por terra.

Elucidativo do ambiente em que decorreu a reunido, foi a forma inédita como esta
comecou. Durante a manhd desse dia ouvi varias referéncias ‘a escola que a
presidente limpou’, o que eu entendi como ‘a escola que a presidente do CE mandou
limpar’. Foi enquanto aguardavamos que a assembleia estivesse completa que, entre
gargalhadas, me foi contado o sucedido: na semana anterior a recepgao aos alunos, o
Agrupamento tera recebido a informagdo de que havia uma escola do 1.°CEB que ndo
estaria em condigOes de receber os alunos, visto ndo ter sido limpa no final do ano
lectivo anterior pela tarefeira que lhe estava afecta. Contactada a JF, que ficou de
enviar alguém para fazer a limpeza, pensou-se que o problema estaria resolvido. Na
6.2 feira a hora do almogo, a professora colocada na escola queixou-se ao
Agrupamento do estado em que a escola permanecia, o que levou o 6rgao de gestdo a
contactar, de novo, a junta. A meio da tarde, surge um telefonema a explicar que a
escola ndo fora limpa porque a referida tarefeira teria impedido a funcionaria da junta
de entrar, chegando mesmo a ameacga-la. Furiosa, a presidente do 6rgdo de gestao
pegou nas funcionarias que se encontravam de servico na escola-sede e ‘de esfregona
em punho’, dirigiram-se a escola e ‘deixaram-na num brinco’, ndo sem antes despedir
a tarefeira em causa'’. Resultado, sairam de |a perto da meia-noite e a aventura foi
descrita com tal requinte de humor que, na reunido, havia quem lamentasse nao ter
sido convocada.

Contra todas as minhas expectativas, e contrariando a expressao grave da vice-
presidente do executivo e do responsavel pelo pessoal auxiliar que a acompanhavam
na mesa, a presidente do CE foi mais informal do que em qualquer outra reunido,
revelando uma proximidade e cumplicidade que parecem explicar a forma como todas
as alteracbes foram aceites e todos os problemas resolvidos, sendo os proprios
auxiliares a propor solugdes para ultrapassar obstaculos que so6 eles foram capazes de
diagnosticar, nomeadamente, problemas nos horarios das limpezas que obrigaram a

reformulagdo dos horarios do pessoal. Sem esquecer as condicionantes e problemas

137 Uma atitude que esteve, alids, na origem de um problema legal com que o 6rgdo de gestdo se veio a
debater mais tarde.
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pessoais de cada um, os horarios e fungdes foram, assim, ajustados as novas
necessidades, em alguns casos informal e internamente, em reposta ao apelo, langado
pela presidente do executivo, no sentido da flexibilizagdo de procedimentos, do
trabalho em equipa e do espirito de solidariedade. Neste sentido, e
independentemente das decisdes que o CE se limitou a transmitir, esta reunidao foi um
exemplo da forma como a negociacdao e as decisbes partilhadas podem superar
obstaculos, desde que se parta de um ambiente de abertura e de confianga mutua.

A terminar, e explicando que a escola pretende institucionalizar os processos de
comunicagdo on-line, os funcionarios foram incentivados a visitar a intranet para
consulta de actas de reunides e comunicagoes internas, podendo fazé-lo a partir da
sala de professores ou da Biblioteca. A presidente do CE terminou a sessao afirmando
que a qualidade de uma escola depende mais dos funcionarios do que dos professores,
pediu que se esquecessem desavencas antigas e que respondessem a todos com um
sorriso, mesmo quando as vezes fossem maltratados, uma estratégia que a propria

parece cultivar.

Voltei a escola-sede a 3 de Outubro, cerca de trés semanas apods o inicio do ano
lectivo. Por um lado, era suposto ja terem comecado as AEC, por outro lado, teria
lugar o 2.° Conselho Pedagdgico do ano.

Quanto ao plano de ocupacao dos alunos do 2.9 e 3.9 CEB com actividades extra-
curriculares, e de acordo com a calendarizagao prevista, tinha sido ja implementado,
tendo surgido apenas dificuldades em assegurar o funcionamento da sala de estudo a
6.2 feira por indisponibilidade do corpo docente. Por essa razao, e atendendo a tratar-
se da véspera de fim-de-semana, optou-se por assegurar o regresso dos alunos a casa
as 15h30, a semelhanca do que acontecia as 4.3s feiras. Visto haver alguns clubes e
projectos a funcionar neste horario, a Rodovidria vira também as 17h30,
flexibilizando-se desta forma o horario de saida.

Quanto as AEC ao nivel do 1.°CEB, a situacdo era, no entanto, bem mais
complicada. O colégio que ganhara o concurso de adjudicagdo, informara ndo ter
professores de Educacdo Fisica, nem de Educacdo Musical para 30 grupos, ndo tendo
qualquer professor de Inglés antes do dia 11 de Outubro. A situagdo tornava-se tanto
mais grave quanto a autarquia, apercebendo-se da impossibilidade de assegurar o
transporte dos alunos, tinha acabado por ceder aos apelos do Agrupamento no sentido
de ndo juntar escolas. Tendo esta alteragdo sido realizada apo6s o concurso, significava
isto que o niumero de professores em falta seria muito superior ao comunicado pelo
colégio. Se atendermos a que todas as entidades responsaveis pela implementacao

das AEC lidavam com o problema da falta de professores, indo ao encontro do cenario
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tracado pelo Vereador em Julho desse ano, ndao se vislumbrava uma solugao a curto
prazo. Por outro lado, no protocolo finalmente assinado entre o Agrupamento e a
autarquia ficara omissa a questdo do acompanhamento das criangas, visto que a
presidente do 6rgdo de gestdo se recusou a assumir tal responsabilidade, ficando a
questdao em aberto. Perante este cenario, as escolas do 1.°CEB arrancaram apenas
com o ‘apoio ao estudo’, componente assegurada pelos professores titulares.

Em contrapartida, uma das professoras novas na escola dizia-se perfeitamente
adaptada, lamentando apenas o afastamento em relacdo a sua residéncia, dizendo

que o ideal seria levar esta escola para a porta de casa.

As assembleias de escola

A primeira reunido ordinaria da AE a que assisti aconteceu no dia 11 de
Novembro, sendo marcada, essencialmente, pelos dois assuntos que se haviam
revelado polémicos desde o inicio do ano: as AEC e o encerramento do Bar.

De resto, foi comunicado que a DREC havia pedido um interlocutor para o combate
ao insucesso escolar, tendo-se oferecido voluntariamente uma professora do 1.°CEB,
alvo de um louvor por parte da presidente do 6rgdo de gestdo, por ndo vir a beneficiar
de horas para o efeito. Houve ainda uma nova tentativa de aprovar o Plano Anual de
Actividades (PAA), mas, mais uma vez, optou-se por novo adiamento a fim de uma
analise mais aprofundada por todos os elementos da assembleia. A este propdsito, um
representante dos EE lamentou que a convocatéria que chega aos elementos
exteriores a escola ndo tenha uma ordem de trabalhos pormenorizada, bem como a
falta de acesso prévio aos documentos a tratar, impedindo assim a formulagdo de
opinides devidamente fundamentadas. Da mesma forma, questionou o facto de nao
ser feita a leitura das respectivas actas. A presidente do 6rgao de gestdo, que dirigiu a
reunido até chegar a presidente da AE mostrou-se reticente em avangar com alguma
decisdo, recordando que o seu estatuto na assembleia ndo lhe dava sequer direito a
voto. Ndo obstante, e apds alguma insisténcia por parte dos presentes, acabou por
facultar a passward de acesso a intranet onde os referidos documentos poderiam ser
consultados. Quando posta ao corrente da situagdo, a presidente da AE mostrou
algum desconforto e embaraco para com a situagdo, confessando que tal observacao
ja lhe havia sido feita no ano anterior, tendo, finalmente, concordado com o
procedimento sugerido pela presidente do 6rgdo de gestdo.

Relativamente as AEC, uma das representantes do 1.9CEB deu conta da falta de
auxiliares para tomar conta das criancas durante as horas de almoco e no final do dia,

funcao que vinha sendo assegurada por alguns docentes, mas que, nao sendo da
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competéncia da sua competéncia, ndao deveria ser generalizada. Por outro lado,
chamou a atencao para as assimetrias geradas dentro do Agrupamento, pelo facto de
apenas sO algumas escolas estarem a beneficiar das actividades. Nesse sentido,
sugeriu uma assembleia geral com EE, professores, JF e autarquia, para que os EE
pudessem compreender as responsabilidades de cada uma das partes envolvidas.
Levantada a questdo, um representante da AP ameagou por fim as AEC por «estar
farto de ser gozado», na sequéncia do que a professora do 1.°CEB, defendendo a
pertinéncia das actividades, responsabilizou o ME por avancar sem 0S recursos
humanos estivessem assegurados. Perante a proposta de assembleia geral, a
presidente do Orgdo de Gestdo e o representante dos EE argumentaram que o
Vereador nunca estaria presente, como nunca havia estado nas outras reunides em
que estes problemas ja haviam sido denunciados, incluindo uma reunido que chegou a
estar agenda com o Coordenador da Area Educativa. O Colégio a quem a autarquia
entregou as AEC, também foi visado, sendo acusado de ndo ter tido a coragem de
afirmar a sua incapacidade para servir todas as freguesias que lhe foram entregues,
guando, na verdade, s6 havia concorrido a trés. Em tom irdnico, foi referido que estas
sdo as trés freguesias da sua zona de influéncia e as Unicas onde tudo parecia correr
bem, comprometendo a imagem do Agrupamento. O Vereador chegou a ser
confrontado com a hipétese de uma eventual rendncia do contrato com o colégio,
situacdo que nao veio a concretizar-se. Gerou-se, entdo, grande contestagdao em torno
do comportamento da autarquia, que <«a certa altura propds a contratacdo de
tarefeiras por parte do Agrupamento, depois concluiu que ndo haveria crédito de
horas, chegando a falar em horas virtuais». A AP aproveitou para esclarecer que
aquando da publicacdo do Despacho teve de enviar para o fundo de desemprego
funcionarias que agora estavam a fazer falta e lamentou que o projecto que havia
apresentado, antes da proposta do ME, que poderia assegurar estas actividades, tenha
sido abortado pela autarquia, quando num outro concelho as AEC foram entregues as
AP. Perante o descontentamento geral, a presidente do érgdo de gestdo chegou a
sugerir «medidas drasticas por parte dos EE», mas a Unica decisdo tomada foi a de
convocar o Vereador, por carta registada, para uma reunidao, no lugar do tradicional
convite.

No que respeita ao encerramento do Bar, foi dada a conhecer a reclamagao do CP
sobre a decisao tomada pela AE, tendo sido discutidos os argumentos invocadas pelos
conselheiros para a reabertura. Falou-se em «perseguicdo em aos professores que
integram a AE», «manipulagdao dos alunos no sentido de reivindicarem a abertura do
Bar» e foi referido que um dos maiores defensores do encerramento, «chegou a ser

apelidado de fascista», na sequéncia do que tera ponderado pér o lugar a disposicdo.
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Nao havendo a registar queixas por parte dos EE ou dos alunos, concluiu-se tratar-se
de uma atitude corporativa por parte dos docentes. A presidente do 6rgdo de gestao
mostrou-se «estarrecida com as informagOes sobre as pressdes exercidas pelos
professores», afirmando que, embora sempre tenha sido contra o encerramento,
rejeitava, agora, qualquer hipotese de reabertura, chegando a colocar a equacionar a
convocagao de uma reunido geral visando a repreensao dos docentes. Mesmo assim,
ndo conseguiu evitar que o 6rgdo de gestdo fosse responsabilizado pela presidente da
AE, por ter «incentivado» a contestacdo. Digna de nota, a intervencao do
representante dos EE que manifestou a sua indignacdo e «preocupagao com o0s
professores que os nossos filhos tém». Posto isto, a decisdo final ndo poderia deixar

de ser a da manutencao do encerramento.

Em Julho assisti a Ultima reunido da AE que, sendo a primeira da equipa eleita a
24 de Abril, assinalou o termo do ano lectivo de 2007/08. Neste sentido, a reunido
teve inicio com a apresentacdo dos novos representantes e com a definicdo de uma
série de questGes praticas relativamente ao modo de trabalho, seguidas do
cumprimento de uma série de procedimentos rotineiros, tais como: a aprovagao do
calendario escolar, de uma nova assessoria para o CE e do regimento da componente
de apoio a familia no pré-escolar, bem como a apresentacdao do balanco da avaliacao
interna e externa feita pelos varios departamentos.

Devo dizer que o que mais me despertou a atengao nesta assembleia foi a sua
composicdo, ja que apenas 5 dos 12 elementos se mantiveram da assembleia
anterior: uma das trés representantes dos docentes do 2.9 e 3.9 CEB, os dois
representantes dos ndao docentes e o representante da autarquia, além da presidente
do 6rgdo de gestdo, que continuaria a participar nas reunides como convidada. Tal
renovagao parece relevante se atendermos a que do corpo docente se manteve
apenas uma das representantes. Visto que tanto ela como o0s novos representantes na
AE eram professores que em Setembro perderiam o assento que tinham em CP®3%,
convém termos presente que a introducdo da figura de professor titular punha em
causa a representatividade dos docentes em CP (com os delegados a deixarem de ser
eleitos), ao passo que a AE, resultando directamente da eleicdo de uma lista, se
tornava o orgdo representativo por exceléncia. O facto de estes professores terem

integrado até entdo o CP, levou-nos a equacionar numa eventual ‘danca de cadeiras,

138 Embora a dltima da hora dois deles tenham acabado por ser integrados pelo desempenho de cargos, que a
insuficiéncia de professor titulares deixou por ocupar.
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em que um nucleo duro de docentes parece assumir, de uma forma ou de outra, o
comando da escola, numa eventual alianca com o CE. Neste sentido, ndo surpreendeu
o facto de a primeira deliberacdao desta assembleia ter sido a reabertura do Bar a hora
de almoco, uma medida pouco consensual tomada pelos seus antecessores e que
nunca tivera o apoio do CE ou do CP.

A questdo foi introduzida pelo proprio presidente, quase em jeito de promessa
eleitoral, propondo que o Bar se mantivesse aberto entre as 12 e as 13h30. O
representante dos nao docentes, um dos principais defensores do encerramento,
reagiu mal a proposta, mantendo o sentido de voto, com o apoio da outra auxiliar de
accao educativa presente, por acaso sua esposa. Saturado pelo facto de esta questao
estar constantemente a ser levantada e contestada pelo CP este representante
exaltou-se. Entrando em discussdo directa com o presidente da AE argumentou com a
duplicagdo das refeigbes servidas no refeitorio, durante a fase em que o Bar esteve
fechado, e criticou o mau exemplo de alguns professores. Um dos maiores criticos do
encerramento, chamou a atencdo para a necessidade de distinguir os adultos das
criancas e apresentou algumas das estratégias desenvolvidas pelos alunos para comer
no bar, argumentos corroborados pela coordenadora dos DT e pela representante dos
EE. Por sua vez, o representante da Autarquia, enquanto presidente de uma das JF,
insistiu na necessidade de os professores darem o exemplo, tendo sido contestado
pelo representante dos EE que, apoiado pelas educadoras, sublinhou a necessidade de
as criancas compreenderem que «ha coisas que os adultos fazem e as criangas nao
podem fazer». A unanimidade surgiu em torno do caso dos alunos subsidiados, que,
beneficiando de almogo gratuito no refeitério, optam por almogar no Bar, «quando
esta podia ser a Unica refeicdo completa do dia».

Durante toda a discussdo, a presidente do érgao de gestdo manteve o siléncio,
dando a impressdao de um entendimento prévio com o presidente da assembleia.
Acabou por intervir, dando conta de como no questionario passado aos docentes
durante o ano lectivo o encerramento do Bar constituira o principal motivo de
descontentamento. Além disso, salientou o ambiente de contestacdo e o mal-estar
gerado a este proposito. Neste sentido, defendeu a reabertura do Bar, com selecgdo
prévia dos produtos e o estabelecimento de regras, nomeadamente um controlo
apertado sobre os alunos subsidiados no ‘escaldao A’. Antes ainda da votacdao uma
funcionaria do Bar confessou a sobrecarga de trabalho durante a hora do almoco.
Finalmente, pareceu-me clara a razdao por que os funcionarios sempre haviam
defendido o encerramento. Uma atitude corporativa encoberta, que parece explicar a

divergéncia entre pessoal docente e ndo docente relativamente a esta questao.
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A reabertura do Bar acabou por ser votada favoravelmente, com o voto contra dos
funcionarios e a justificacdo do sentido de voto por parte da docente que integrava a
assembleia anterior, que votou a favor da reabertura devido a pressdo e aos pedidos
dos colegas. A situacdo dos alunos do ‘escalao A’ foi salvaguardada pela possibilidade
de perda do direito ao subsidio, caso desperdicem o almogo que |Ihes é oferecido no
refeitdrio e depois de notificados os EE.

No final da reunido, a presidente do executivo falou sobre a necessidade de uma
campanha de marketing, dando conhecimento da publicagdo do Despacho 14026/2007
de 3 de Julho, que autorizava os EE a matricular os filhos na escola que entendessem.
A este propodsito, um dos EE relatou o episddio de uma festa dinamizada num colégio,
durante a qual foram distribuidas t-shirts as criangas, na sequéncia do que a sua
propria filha pediu, imediatamente, para ir para o colégio. Dando conta do desespero
gue sentira durante o fim-de-semana, ao tentar fazer a distribuicao do servigo docente
para 2007/08, a presidente do 6rgdo de gestdo afirmou «Nos temos de ir 14, temos de
trazer os meninos ca! No passado, o Agrupamento ja fez isso e os pais ficaram muito
espantados com as condicGes da escola-sede, dizendo que os colégios ndo tém nada
disto...». «Nés fazemos coisas e ndo divulgamos, eles fazem qualquer coisita e
divulgam logo nos jornais!», lamentou o novo presidente da Assembleia, enquanto o
chefe do pessoal auxiliar lamentava o facto da pagina da escola estar ainda em
construgdo. Ja a representante do pré-escolar testemunhou ter sido muito bem
recebida quando chegou ao Agrupamento, sentindo-se imediatamente parte dele.
Lamentou, no entanto, ndao ter ainda conseguido passar esse sentimento aos pais,
talvez porque algumas das praticas que promoviam a integragdo tivessem sido,
entretanto, abandonadas pelos custos de transportes que envolviam. A assembleia
terminou com o desafio, novamente langado, da articulagdo interciclos, ndo a nivel

pedagdgico, mas de projectos

Os conselhos pedagoégicos

O Conselho Pedagdgico de Outubro, que se veio a revelar longo e extenuante
para quem, como a maioria dos professores, tinha iniciado as actividades lectivas as
8h30, consistiu essencialmente na discussdao das informagdes que a presidente do
orgao de gestdo trouxe da reunido com a Coordenagdo Educativa, com implicages,
directas, a curto prazo.

Assim, uma das primeiras questdes a serem abordadas foi o impasse em que se
encontravam ainda as AEC, bem como o Ensino Recorrente. Os cursos EFA

continuavam por homologar, sendo certo apenas que as Unidades de Ensino
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Capitalizavel ndo iriam avancar, ainda que algumas escolas com recursos humanos
excedentarios tenham decidido fazé-lo.

Relativamente a Educacgdo Especial, foi dada a informagdo de que o Agrupamento
ndo poderia contar com crédito de horas para as tarefeiras que habitualmente
acompanham os alunos com NEE, obrigando a redistribuicdo do servico dos ndo
docentes do pré-escolar e 1.2 CEB. Por outro lado, o CP foi informado que no ambito
de um protocolo entre o Agrupamento e a CERCILEI, esta passaria a dar apoio na
avaliagcdo psicoldgica dos alunos e que a Coordenacdo Educativa de Leiria iria dar
formacdo a todos os professores sobre a Classificacdo Internacional de
Funcionalidades (CIF), a fim de que todas as partes pudessem passar a intervir no
diagnostico e caracterizacdo destes alunos'. A verdade, é que extinto o ECAE,
passaram as ser as escolas quem, a partir de 2007/2008 procede a sinalizagdo dos
alunos com necessidades educativas especiais, um acréscimo de responsabilidade,
bem sublinhado pela presidente do 6rgdao de gestdo e pela coordenadora dos Apoios
Educativos.

Relativamente a questdes internas, foi dada a informacdo que a equipa das TIC iria
dar formacao a todos os interessados em utilizar o Moodle, institucionalizando desta
forma a informatizagdo de varios procedimentos e da comunicagdo on-line. A
presidente do CE solicitou, ainda, a ajuda de todos no preenchimento de uma série de
mapas a entregar a Coordenagao Educativa.

Ainda no ambito das informacgdes, o Coordenador do Departamento de Expressdes
Artisticas, deu a conhecer as linhas gerais do projecto a desenvolver com uma turma
no sentido de criar uma ‘Carta de Conducdo Civica’. Indo ao encontro do projecto
sensibilizar, sugeriu a realizacdo de um teste sobre os direitos e deveres contemplados
no RI, o qual conferiria uma carta de conducdo, onde pessoal docente e ndao docente
poderia registar as infraccdes cometidas pelos alunos. Atingido o limite das infraccdes,
o aluno seria penalizado de acordo com regulamentagdo a criar. A propdsito deste
projecto, foram discutidos diversos casos de infraccdo, quer por parte de alunos
(nomeadamente o caso de dois alunos que esgotadas todas as possibilidades foram
encaminhados para a DREC, sem que tivesse sido obtida qualquer resposta), quer de
professores (que além de alguns maus exemplos, permitem que as salas e
equipamentos sejam danificados no decorrer das suas aulas), concluindo-se pela

necessidade de uma maior responsabilizacdo de todos.

139 Algo que viria a acontecer, depois de varios adiamentos, em Julho, numa reunido com todos os
professores do Agrupamento
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Foi ainda aprovado o Regimento Interno do Conselho Pedagdgico e as actividades
a decorrer antes do dia 6 de Novembro, data em que viria a ser aprovado o PAA. Fez-
se o balango das primeiras reunibes das Equipas Pedagdgicas, cuja continuidade foi
aceite por unanimidade, e planificado o trabalho a desenvolver nas reunides
intercalares a realizar a 11 e 18 de Outubro. A finalizar os conselheiros manifestara-se
em unissono contra o encerramento do Bar a hora do almogo, chamando a atengdo
para alguns dos problemas suscitados pelo encerramento: falta de garrafas de agua,
alunos que ndo estavam a comer e outros que se abasteciam no Bar antes da hora de
fecho. A coordenadora do Apoios Educativos chamou a atencgao par o facto de esta ser
uma forma de «educar pela privagdao», da qual discorda. Apenas um conselheiro,
defensor do encerramento na AE, classificou como positiva a experiéncia, insistindo na
necessidade de sensibilizar os alunos para a importéncia de uma dieta equilibrada.

Desta reunido, vale a pena sublinhar a forma como as novas representantes do
pré-escolar se entrosaram, partilhando ideias e procurando adaptar alguns projectos
da escola-sede aos jardins de infancia - um «fervilhar de ideias interessante e bonito

de se ver», elogiado pela presidente do drgdo de gestao.

O Conselho Pedagdgico de Novembro foi calmo, na medida em que a ordem de
trabalhos foi tratada com bastante celeridade e sem grandes incidentes. Em
contrapartida, a presidente do 6rgdo de gestdao apresentava alguns sinais de mal-
estar, que no final da reunido admitiu dever-se ao cansaco que vai sentindo
relativamente a algumas estratégias que, em seu entender, procuravam pOr em causa
o CE. A este propésito, confessou que o facto de estar ha muito tempo no d6rgao de
gestao |he permitia antecipar o sentido com que sao feitas algumas intervencdes e
que, por isso «antes de as pessoas falarem, ja sei onde querem chegar e o que
guerem... Isso as vezes torna-se pesado!». Outro factor perturbador, prendia-se com
um telefonema que havia recebido e que dava conta da possibilidade de a escola vir a
ser alvo de processo disciplinar pelo despedimento de uma tarefeira durante o més de
Setembro, sem que antes lhe tivesse sido aplicado o respectivo processo disciplinar.

Quanto a ordem de trabalhos, o aspecto mais significativo consistiu no balanco do
funcionamento da escola, feito pelos varios departamentos, tendo sido referido:

O alargamento do horario da reprografia e da secretaria durante a hora do almoco
e além das 15h30, para que as educadoras e professores do 1.°CEB pudessem
usufruir dos seus servigos;

A necessidade de os departamentos reflectirem sobre o funcionamento das
actividades extracurriculares, nomeadamente sobre o que estaria a correr menos

bem: falta de motivacao e consequente destabilizacdo da sala de estudo, alunos que
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ficavam pela escola sem frequentar qualquer actividades, dificuldade em controlar
quais os alunos que tém ou ndo autorizacdo para sair da escola apds as actividades
lectivas, falta de controlo sobre a assiduidade nas diferentes actividades, algumas
sobreposicboes entre apoios educativos e actividades extracurriculares, alguma
perturbacdo das poucas aulas a decorrer apds as 15h30 devido ao tempo de espera
entre o final do periodo lectivo e o inicio das actividades. A este propdsito, reflectiu-se
sobre a necessidade de criar um espaco de comunicacdo com os DT, a fim de que
qualquer professor pudesse dar conta de qualquer ocorréncia com a referida turma;

A necessidade de ajustar os toques de entrada e saida aos novos horarios, motivou
alguma discussdo sobre a sua pertinéncia, tendo-se decidido pela sua aboligdo a partir
de Fevereiro;

A necessidade de os professores estarem mais atentos a conservagdo, limpeza e
arrumacao das salas de aula foi mais uma vez referida;

A dificuldade em controlar o tabagismo e alguma violéncia durante os recreios,
devido a falta de funcionarios. Houve quem sugerisse que os professores pudessem
fazer uma ‘ronda’ durante as horas de almocgo, algo que a presidente do érgdo de
gestao afirmou ndo se atrever a propor, a nao ser que se tratasse de uma deliberacao
do CP. Admitiu, no entanto, a possibilidade se sensibilizar os professores e constituir
equipas para o efeito, em regime de voluntariado. Na sequéncia desta questdo, gerou-
se alguma discussdo sobre a existéncia de pequenos ‘gangs’ que parecem aterrorizar e
pressionar os restantes alunos e sobre a melhor forma de lidar com o problema
(Bullying). Neste sentido, colocou-se a hipdétese de chamar a escola segura durante a
hora do almogo, mas a questdao acabou por ficar em aberto. O coordenador dos
projectos acabou por lamentar a falta de envolvimento de um maior nimero de
turmas no projecto sensibilizar, assim como a falta de envolvimento no jornal escolar,
apontando o dedo ao que designou como uma «epidemia da indiferenga»;

A necessidade de aprofundar ou completar os dossiers digitais de cada
departamento, de modo a rentabilizar a recente instalacdao do sistema wireless na

escola-sede, bem como o acesso a Intranet via Internet.

O Conselho Pedagogico de Janeiro foi bastante rotineiro, tendo a ordem de
trabalhos girado em torno dos resultados da avaliagdo do 1.9 Periodo e das
orientacGes para o trabalho a desenvolver durante o 2.2 Periodo. A Unica questdo que
mereceu alguma discusséo foi sobre o horario das reunides de avaliagcdo intercalar.
Tendo sido comunicado a partida que estas decorreriam em conselho de turma (e nao
por Equipas Pedagdgicas como acontecera no 1.° Periodo), foi levada a votagdo a

hipotese de estas virem a decorrer em horario pds-laboral. Embora a esmagadora
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maioria tenha votado no pods-laboral, dois professores votaram contra, alegando a
falta de concentracdo dos professores no final de um dia de trabalho, que poria em
causa a qualidade do trabalho desenvolvido. Por outro lado, chamaram a atengao para
o facto das interrupgodes lectivas se justificarem para a realizagdo destas reunides,
podendo vir a ser extintas se as escolas ndao as aproveitassem para esse efeito.

Outro assunto a merecer algum destaque, foi a analise de um questionario feito
aos docentes sobre o funcionamento da escola-sede e que foi decidido alargar aos
Conselhos de Docentes do pré-escolar e do 1.2 CEB. Embora as principais conclusdes
tenham sido divulgadas, foram consideradas provisorias, visto que apenas 41 dos
professores responderam, considerando-se nao estarem a ser cumpridas as condicdes
de anonimato. Neste sentido, foi sugerida a colocacdo de uma caixa na sala de
professores para colocagcdo dos questionarios, em vez da devolucdo em mao no CE,

esperando-se obter, assim, maior representatividade.

O pedagdgico de Fevereiro decorreu num ambiente de grande ironia e cepticismo
relativamente a um conjunto de medidas divulgadas pelo ME, motivando o
descontentamento geral da classe docente. Assim aconteceu a propdsito: da
informacdo de que o tempo de servigo entre Agosto de 2005 e Dezembro de 2007 nao
iria contar para a progressao na carreira; das horas de crédito recebidas no ambito do
Plano de Acgdo da Matematica que ndo poderiam ser utilizadas para completar os
horarios dos docentes; da resposta ao pedido de apoio ao nivel da terapia da fala, que
depois da sugestdo de deslocar os alunos a outro Agrupamento ja saturado, acabou
por ser delegado nos professores, mediante «consulta de bibliografia especializada»;
da instabilidade pedagdgica e descrédito gerados pela indefinicdo em torno da CLEBS
(nova terminologia para o ensino da gramatica em lingua portuguesa).

Nesta linha de descontentamento, um dos assuntos que motivou maior polémica
foi o da definigdo de critérios para seleccdo dos professores contratados. Em reunido
com a DREC o CE fora alertado para a necessaria complexidade, objectividade e
legalidade dos critérios, ndo deixando grande alternativa a habilitagdo profissional e ao
tempo de servigo, como critérios a adoptar. A grande perplexidade surgiu quando a
presidente do 6rgdo de gestdo esclareceu sobre os procedimentos relativos a estas
contratagcdes, nomeadamente: a possibilidade de haver um periodo experimental de
15 ou 30 dias, pedido pela escola ou pelo professor, com eventuais implicacdes na
necessidade de repetir concursos; a perda de regalias como a ADSE ou a CGA por
parte destes docentes, sujeitos a contrato administrativo de provimento; a
concentracdo do poder de contratacdo na pessoa do presidente do executivo que

passaria, entao, a ter responsabilidade civil no processo.
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Na verdade, a maioria dos conselheiros desconheciam o desaparecimento da base
nacional de recrutamento, reagindo com grande cepticismo e indignacdo a tais
alteracGes, sobretudo a falta de controlo sobre as decisGes do CE, visto este ndo ser
sequer, obrigado a confirmar a recepcao de candidaturas e nao haver lugar a qualquer
periodo de reclamacbes. Face a possibilidade de situagées de compadrio, a presidente
do CE informou que fara questdo de afixar a lista de graduacdo dos candidatos,
sublinhando, no entanto, que ndo é obrigada a fazé-lo. A perplexidade geral resumiu-
se na questao colocada por uma professora prestes a entrar em licenga de
maternidade «Nestas condigOes, quem vai fazer substituicdes?!!!».

A coordenadora do departamento de Portugués manifestou o seu desagrado pelo
caracter tardio com que a informagdo oficial lhe é comunicada. Com o apoio do
coordenador de Matematica afirmou-se ultrapassada pela internet e pds em causa a
prioridade dada ao correio electronico como meio de comunicagdo entre o ME e a sede
de Agrupamento, sobretudo por ser usado um endereco electronico obsoleto.

A propésito da visita dos directores do Programa Coménius a esola-sede, a
presidente do 6rgao de gestdo deu conhecimento da tematica escolhida pela escola
austriaca para o proximo triénio, tendo-se gerado grande siléncio em torno da
possibilidade de o Agrupamento vir ou ndo a participar.

Depois de apresentados sucintamente os programas das varias actividades que
viriam a decorrer em simultdneo entre 19 e 27 Marco (Semana Cultural, visita dos
directores do Programa Coménius e intercambio com a Escola de Rheine), procedeu-se
finalmente a discussdo dos resultados da avaliagdo interna do Agrupamento, que
haviam ficado pendentes do CP anterior e da qual sobressairam os seguintes
aspectos:

O relacionamento e profissionalismo do CE na direccao das escolas e Agrupamento
foram avaliados por todos os niveis de ensino com 4 e 5;

O comportamento dos alunos, participacao dos EE na escola, espacgos de reflexao
acerca das aprendizagens realizadas, bem como a gestdao dos recursos humanos,
aparecem como aspectos a melhorar;

Nas perguntas abertas foram aspectos claramente valorizados: o relacionamento
humano, os equipamentos e a aposta nos suportes digitais, ainda que ao nivel do
1.0CEB a intranet surja como um dos aspectos a melhorar, sugerindo algum
desequilibrio entre as diferentes partes que constituem o Agrupamento;

Como aspectos negativos surgiram criticas ao processo de tomada de decisdo,
ainda que na escola-sede a critica va no sentido de alguma falta de ponderacdo,
enquanto ao nivel do 1.°CEB se considere pouco participado e no pré-escolar se ponha

em causa o rigor na aplicacao das decisoes.
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Posto isto, a presidente do 6rgao de gestdo sublinhou a necessidade de reflectir
sobre os aspectos a melhorar, mas também de descodificar algumas das respostas
obtidas.

Relativamente ao Bar, assunto que foi alvo de alguma curiosidade, 38 contra 4 dos
professores da escola-sede manifestaram-se contra o encerramento durante a hora do
almoco, surpreendentemente uma tendéncia contraria a verificada entre o pré-escolar
e 1.0 CEB.

No que diz respeito as AEC, e face aos problemas disciplinares que se vinham
verificando, o delegado do 1.© CEB sugeriu que fosse criado um regulamento
disciplinar préprio. Dando conta das criticas que recebe diariamente por parte dos EE,
manifestando o seu descontentamento relativamente a falta de docentes, as
sucessivas substituicdo de professores e a falta de supervisdo pedagogica por parte do
Agrupamento, a presidente do executivo sugeriu que, da mesma forma que vinha
sendo solicitado aos EE que se manifestem por escrito, o regulamento disciplinar a
criar viesse a ser assinado pelos EE, comprovando o seu conhecimento. Na sequéncia
desta intervengdo, gerou-se grande discussdo sobre o papel do EE na vida escolar dos
alunos. Os representantes dos EE concordaram com a maioria das criticas. Acusando
alguns pais de desconfiarem da AP, tanto quanto dos professores, queixaram-se de
serem constantemente confrontados com queixas sobre comportamentos que ndao sao
os dos seus filhos e com os quais se recusam a compactuar. Neste sentido, a
coordenadora de Inglés lamentou o afastamento dos pais. Neste sentido, sublinhou a
importancia de trazer os pais a escola, propondo encontros de pais e acgoes
promotoras da comunicagdo com as familias - «estamos todos de costas voltadas».
Trazida a discussdo uma experiéncia desenvolvida no ano anterior, a qual, apds
alguma resisténcia inicial, conseguiu a adesdao dos pais, a coordenadora de Inglés
disponibilizou-se para colaborar com a AP no sentido de promover a ‘formacao
parental’. A ideia foi bem acolhida pelos representes dos EE, pela coordenadora dos
DT e por uma das representantes do 1.9 CEB, mas pareceu-me ter sido ignorada pelos
restantes conselheiros.

O CP de Fevereiro terminou com o que penso ter sido a manifestacdo de dois
conflitos mais ou menos latentes: entre o Agrupamento e um dos trés colégios
vizinhos e entre o CE e os professores do 1.9 CEB. Tudo comegou com um convite
feito pelo Colégio aos alunos do 1.0 CEB para uma visita a sua Semana Cultural. O
impasse criado em torno do horario em que tal deveria ocorrer (durante ou apds a
componente lectiva), pareceu-me revelador de uma certa resisténcia por parte da

presidente do d6rgdo de gestdo ja que, quer queiramos quer ndo, o colégio faz
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‘concorréncia’, recrutando os melhores alunos do 1.° CEB. Por outro lado, a resisténcia
dos professores do 1.°CEB a que a visita decorresse durante o periodo das AEC
parece-me ter sido interpretada como o que a presidente do érgao de gestdo
classificou como uma «recorrente fuga as actividades lectivas». Registe-se que tendo
esta proposta surgido no final do CP, a maioria dos conselheiros estava mais
preocupada em dar por terminada a reunidao, desvalorizando o assunto — por se tratar
de uma questdo do 1.°CEB, e, portanto, menos relevante, ou por ndo compreenderem

o ‘finca pé’?

Da acta do pedagogico de 7 de Margo, em que ndo estive presente destaca-se a
calendarizagdo dos processos eleitorais para a Assembleia de Escola (24 de Abril), da
qual resultou uma composicdo completamente renovada, e para o Conselho Executivo

(16 de Maio), tendo sido reeleita a equipa em fungoes.

O Pedagdgico de Abril teve inicio as habituais informagdes, entre as quais se
destacaram as orientacdes para o primeiro concurso para professores titulares; a
convocacao de todos os docentes do Agrupamento para uma reunido a realizar no dia
2 de Maio no Cine-Teatro de Monte Real para esclarecimento sobre os procedimentos
relativos a CIF para os alunos com NEE, uma reunido que apos sucessivos adiamentos
viria a acontecer apenas a 11 de Julho na escola-sede. Foi ainda dado conhecimento
de algo que ja circulava informalmente, causando alguma preocupagcao - a
confirmagao de que os alunos conheciam as passwords de acesso ao ambiente de
trabalho dos professores; a base de dados da escola e a todos os documentos que
circulavam na intranet, incluindo os administrativos; bem como a gestdao dos cartoes
de alunos e professores. Nesse sentido, e apds alguma reflexdo colectiva sobre o caso,
apelou-se a uma atitude mais cautelosa por parte dos professores, nomeadamente ao
respeito por normas de seguranca basica, como o ndo facultar aos alunos portateis
reservados para requisicdo exclusiva dos docentes.

Depois da rotineira analise dos resultados da avaliagdo do 2.0 Periodo nos
diferentes niveis de ensino o dérgdo de gestdo sugeriu que, nas reunibes de
Departamento fosse eliminado o ponto das ‘informacles’, jd que estas estavam
disponiveis na intranet, privilegiando-se desta forma o trabalho de planificacdo, a
producdo de materiais, a redefinicdo de estratégias e de metodologias e a reflexdo
sobre o trabalho realizado pelos alunos. De maneira geral, a proposta foi elogiada,
propondo-se até o seu alargamento as reuniées de DT. O coordenador de Projectos
alertou, no entanto, para o perigo da total marginalizacdo de algumas pessoas, pouco

familiarizadas com a consulta on-line. Embora, tenha sido contra-argumentada a
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obrigatoriedade de cada um se informar, o delegado para o 1.9 CEB salvaguardou a
situacdao deste nivel de ensino, recordando que algumas escolas continuavam sem
acesso a internet. Visto que a ideia subjacente a proposta era a de fomentar o habito
de aceder a intranet, decidiu-se implementar a experiéncia na escola-sede, sem
prejuizo de que alguma questdo mais urgente ou polémica pudesse vir a ser incluida
na ordem de trabalhos, devendo cada coordenador gerir essa necessidade. Na ldgica
da informatizagcdo dos processos, e esquecendo o percalgo com as passward’s, o
representante das Expressoes Artisticas sugeriu que as actas das reunides passassem
a ser entregues em suporte de papel e digital. Seria uma forma de generalizar a
utilizacdo de suportes digitais, facilitando a consulta de actas anteriores e
concretizando a constituicdo dos tdo aclamados ‘dossiers digitais de Departamento’,
que parecem existir apenas no caso da Matematica e das Expressfes Artisticas.

A questdo que motivou maior discussdo neste pedagogico foi, no entanto, a
organizacdo das reunidoes de avaliacdo intercalar, agendadas para o final do més de
Maio. Tendo-se questionado sobre a pertinéncia / obrigatoriedade de realizar tais
reunidoes a um més do final das actividades lectivas, surgiram varias posicdes que me
pareceramm reveladoras de diferentes racionalidades. A posicao defendida pelo CE foi
a de que as reunides se justificariam para realizar algumas tarefas que, ficando
habitualmente remetidas para o final do ano lectivo, altura sempre conturbada,
acabam por ser, sistematicamente, adiadas, com implicacdes na preparacao do ano
lectivo seguinte. Deu o exemplo da identificagcdo de situagdes que justificam medidas
de apoio extraordinario ou de encaminhamento de alunos para os CEF, com
implicagbes na gestao de recursos e na distribuicdo de servigo. No fundo, a ideia seria
antecipar o trabalho de balanco e preparacao do ano lectivo seguinte. A questdao dos
apoios educativos motivou, alids, alguma discussao sobre as diferentes modalidades
de os implementar, nomeadamente sobre a possibilidade do trabalho de apoio poder
vir a ser realizado na sala de aula, em regime de co-docéncia, uma opgdo menos
classica, mas bem acolhida pelos professores e representantes dos EE. Ndo obstante,
a maioria dos docentes considerou prematuro fazer este diagndstico antes das
reunides finais de avaliacdo, tendo sido decidido manter as reunifes intercalares,
antecipando-as uma semana em relagdo a data inicial. Importa sublinhar que ndo
ficou muito clara a ordem de trabalhos, permanecendo a duvida sobre se estas
reunides deveriam seguir os moldes tradicionais ou a proposta do CE.

Por outro lado, surgiram duvidas sobre a forma de organizar as reunides: em
conselho de turma, em Equipas Pedagdgicas ou, como solucdo intermédia, proposta
pelo CE, agrupando algumas turmas. Depois de alguma discussdo, que trouxe a luz a

experiéncia das Equipas Pedagdgicas no 1.° Periodo, a decisdo acabou também aqui
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por ser pouco clara. No fundo, foi dada liberdade para os DT se organizarem como
melhor entendessem, a propdsito do que percebi ter sido ja a pratica no 2.° Periodo.

Tendo sido solicitada pelo CE uma auscultagdo aos departamentos sobre a
viabilidade do projecto 5.9 ano, no ano lectivo seguinte, a avaliacdo do trabalho em
Equipas Pedagdgicas foi genericamente negativa. Houve criticas sobre a falta de
informacgdo sobre o projecto e sobre a forma como haviam decorrido as reunides das
Equipas Pedagogicas, com uma ordem de trabalhos muito extensa e directivas pouco
claras. A conclusdo geral foi a de que «se aplicou o modelo antigo a uma ideia nova»,
a proposito do que a presidente do 6rgdo de gestdo sublinhou que o projecto 5.2 ano
teria de ser um projecto de escola e ndao pessoal, pelo que, ndo havendo vontade, ela
seria a primeira a opor-se a sua implementacdo - «ndo havendo unanimidade ou
dizer-se ‘ndo me oponho, mas ndo estou disponivel’, ndo vale a pena!». Esclareceu
ainda que, no ano anterior, quando se pensara em avangar com este projecto, havia
um grupo de professores voluntarios. Como havia duvidas sobre a aprovagdo superior,
€ uma vez que era necessaria a autorizacdo do Secretario de Estado para afectar
professores do 3.9 ciclo ao 2.9ciclo, tinha-se decidido ndao avancar, mas decidira-se
experimentar o trabalho por Equipas Pedagdgicas. «A questdo € que ja nao se
baseava no voluntariado». A este propodsito, coordenador de projectos lamentou a
falta de habitos de discussdo «sobre o que se quer para a escola» e a falta de «raizes
na escola», ao que o coordenador das expressoes artisticas contrap0s a insatisfacao e
desanimo geral dos docentes como factor desmobilizador. Depois de alguma discussao
sobre o projecto em causa, e da insisténcia de alguns elementos do pedagdgico para
gue a presidente avangasse, por ser algo em que depositava grandes expectativas,
esta decidiu pedir voluntarios, em fungdo do que tomaria, posteriormente, uma
decisao.

No final da reunido foi sugerida a criacdo de uma coordenacdo para as Novas Areas
Curriculares (NAC) e para os CEF. Foi aceite a proposta, embora tenha sido
salvaguardado o facto de os coordenadores a eleger ndo terem direito a assento no
pedagodgico. Quanto as funcGes a desempenhar por esta coordenagdo, remeteu-se a
discussao para as reunides de departamento, embora o aspecto mais sublinhado

tenha sido a coordenacgdo de projectos.

40O projecto 5.° ano viria a ser sucessivamente adiado, dado o agravamento do clima de desmobilizagdo que
se gerou em torno do novo estatuto da carreira docente, do concurso a professores titulares e do processo de
avaliacdo dos professores.
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Do pedagogico de Maio, destaca-se a referéncia a uma reunido de presidentes de
conselho executivo para a eleicdo do Conselho das Escolas - um 6rgdo consultivo do
ME, entdo constituido com o objectivo de contribuir para uma participagdo mais
efectiva das escolas na definicdo da politica educativa. Para o efeito, passou a integrar

60 elementos, dos quais 3 representariam o distrito de Leiria.

A partir do Pedagdgico de Junho a maioria dos assuntos debatidos teve em vista a
preparagdao do ano lectivo seguinte, com especial incidéncia sobre novos despachos e
medidas introduzidas pelo ME. Foi esse o teor das informagdes transmitidas pela
presidente do 6rgdo de gestdo relativamente aos dois assuntos que mais discussGes
geraram durante todo o ano lectivo 2006/07: as AEC - cuja manutencdo da entidade
promotora foi anunciada; e o Bar - cujas normas de funcionamento passariam a ser
alvo de uma nova circular emitida superiormente. Foram, ainda, dadas orientacdes
para o processo de matriculas e comunicado que a organizacdo e arranque do ano
lectivo seriam acompanhados de perto por uma inspecgao que estaria, mais uma vez,
na escola-sede entre 25/07 e 10/8 e entre 19/9 e 31/10, uma presenca a que o
Agrupamento parecia ja habituado.

No ambito da definicdo das linhas orientadoras para o ano lectivo 2007/08 e do
trabalho a desenvolver ainda antes das férias, a presidente do érgao de gestao deixou
alguns recados:

Comunicou que havia informado superiormente que ndo iria recusar a matricula de
alunos de fora da area de influéncia pedagogica do Agrupamento, antecipando o que
viria a ser alvo de despacho do ME*, tendo alegado a ‘anarquia’ gerada em torno da
falsificacdo de documentos que visavam a matricula de alunos em escolas de fora da
respectiva area de residéncia. Convém recordar que o Agrupamento de Campos do Lis
€ atravessado pelas areas de influéncia pedagdgica de dois colégios privados,
verificando-se anualmente um nimero significativo de pedidos de transferéncia;

Prop0s a alteragdo do PE, na sequéncia da necessidade de alterar o RI, tendo sido
constituido um grupo de trabalho para o efeito;

Remeteu para os departamentos curriculares e Conselho de Docentes a definicdo
de medidas de reforco no dominio das didacticas especificas das disciplinas. Invocando

0 que ja acontecera na disciplina de Matematica, insistiu na definicdo de propostas

141 Autorizando a matricula dos alunos em qualquer escola, em func@o da drea de residéncia, do trabalho dos
pais ou do percurso realizado pelos alunos (Dedspacho 14026/2007 de 3 de Julho).
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pedagdgicas diversificadas e adequadas a especificidade de cada grupo de alunos,
sublinhando a implicacdo de tais medidas na distribuicdo do servigo docente!#?;

Sugeriu que se voltasse ao modelo das duas tardes livres para cada turma e da
tarde de 4.2 para todos, deixando implicito um balango negativo da sala de estudo;

Solicitou aos departamentos curriculares e Conselho de Docentes o balango do ano
lectivo e a definicdo de propostas concretas relativamente aos aspectos a melhorar, a
fim de serem debatidas no CP seguinte;

Voltou a apelar para que fosse definida uma semana para a realizacdo de todas as
actividades que implicassem paragem das actividades lectivas, tendo suscitado
alguma discussdao sobre a imposicdo externa de datas para algumas dessas
actividades, casos das Olimpiadas das Matematica, de provas desportivas e dos
programas de intercambio;

Lancou algumas pistas de reflexdo em torno da necessidade de repensar o nimero
de alunos com NEE por turma e de uma eventual campanha de sensibilizagdao de

alunos e professores para as ameacas do ‘mundo informatico’ e do bullying.

Relativamente ao final do ano lectivo em curso, a coordenadora dos DT transmitiu
algumas orientagdes sobre os procedimentos a adoptar nas reunides de avaliagdo do
3.9 Periodo. Neste sentido alertou para o facto de o conceito de retencdo repetida
dizer respeito ao percurso dos alunos do 1.9 ao 3.° ciclo, com implicagbes nos
relatdrios e contactos com os EE. Da mesma forma, chamou a atencdo para os
critérios definidos em CP sobre a intervengdo do Conselho de Turma na transicdo do
aluno, aproveitando para distinguir o significado dos termos transicdo (fim de ano) e
aprovacdo (fim de ciclo). Rentabilizando o investimento tecnoldgico, foi sugerida a
utilizagdo de um portatil nas reunides de conselho de turma a fim de proceder a
ratificagdo das pautas on-line, passando estas a ser impressas quando prontas a

assinar pelo executivo.

O segundo CP de Julho teve inicio com mais algumas informacGes relativas a
recomendacles superiores para o ano lectivo seguinte, nomeadamente ao nivel das
AEC e da formacdo continua dos professores.

Tratando-se do Ultimo pedagodgico do ano foi essencialmente uma reunido de

balanco, tendo em vista a definicdo de linhas orientadoras para o ano de 2007/2008.

142 Uma tentativa de sensibilizacio que, sem grande éxito, jd havia feito em Abril a propésito das reunides
intercalares.
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Neste sentido, foram analisados os resultados dos exames nacionais de Matematica e
Portugués e cada departamento, a pedido da presidente do CP, apresentou propostas
de actividades e planos de accao, com base na reflexdao sobre o trabalho desenvolvido.

Congratulando-se com os resultados obtidos nos exames nacionais de Matematica
do 4.0 e 6.° ano, o coordenador do departamento de Matematica, questionou os
presentes sobre os resultados do um dos colégios, chamando a atengdo para a
importancia de comparar os resultados do Agrupamento com os obtidos nas escolas
vizinhas. A presidente do CE foi mais longe, sublinhando a necessidade de divulgar «o
que de bom se faz no Agrupamento» e alertou - «E preciso avancar urgentemente
com um plano de marketing, sob pena de a escola fechar!». No ano 2007/08 a escola
perderia uma turma do 2.0 ciclo e iria perder mais ainda no 3.° ciclo, tendo sido dificil
completar horarios. «Ou nés comegamos a passar uma imagem... (porque eu acho que
somos uma escola de qualidade) ou qualquer dia ndao temos meninos». Neste sentido,
o coordenador de projectos lamentou que as tentativas de divulgar iniciativas junto da
comunicagdo social ndo tenham surtido efeito, enquanto a presidente do 6rgdo de
gestdao sublinhou a necessidade de articular actividades e projectos com o 1.° CEB,
onde seria notdria a ‘seducdo e namoro por parte do colégio’. A titulo de exemplo foi
referido o recrutamento massivo de alunos nas escolas em que os professores das
AEC vinham do colégio.

O recado parece ter sido compreendido, ja que quando os delegados do 1.°© CEB
apresentaram a sua sugestdo de actividades para 2007/2008, foram varias as
propostas de articulacgdo com os diferentes departamentos: com a Matematica,
alargando as actividades do departamento ao 1.°© CEB; com as Ciéncias da Natureza
aproveitando o Dia do Ambiente; com a Lingua Materna planificando actividades para
o Dia do Livro; com o Clube da Floresta, alargando o seu publico-alvo; levando as
criangas do pré-escolar a escola-sede no Dia Mundial da Crianga.

Entre os planos de accdao propostos, destaca-se o pedido de professores
coadjuvantes para dar apoio aos alunos com NEE, dando continuidade a uma pratica
ja testada, bem como o pedido de recuperagdo do Projecto Pais +X desenvolvido em
2005/2006, pela coordenadora do departamento de Linguas Estrangeiras, mas
adormecido em 2007/08 por indisponibilidade da docente. Aproveitando o impeto da
articulagao interciclos, lancou-se a possibilidade de estender este projecto ao 1.9 CEB.

Alvo de alguma polémica foi a alteragdo a matriz curricular do 2.° e 3.2 CEB,
nomeadamente a afectacdo do ‘meio bloco a decidir pela escola’ as TIC, a Matematica
ou ao Inglés. Centrada no coordenador de Matematica e no dos Projectos, a discussao
girou em torno das prioridades a estabelecer: privilegiando os conteudos (avancando

na matéria e cumprindo os programas) ou o desenvolvimento de competéncias
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alternativas. Sensivel a ambas as posicoes, e ndo escondendo a importancia da ldgica
administrativa, isto é, a necessidade de completar horarios, a presidente do érgao de
gestdo defendeu a ideia de que as TIC pudessem ser trabalhadas ao nivel da Area de
Projecto, desde que os professores a quem forem atribuidas estas horas tivessem (ou
pudessem vir a ter) formagdo a este nivel. Neste sentido, a proposta que veio a ser
aprovada foi a da afectacdo do meio bloco a Matematica, na condicdo de o 1.9 Periodo
da Area de Projecto ser vocacionado para a introducdo as TIC. A este propdsito, o
coordenador de projectos questionou os conselheiros sobre a pertinéncia de haver
uma sugestdo prévia dos temas a tratar na Area de Projecto, no sentido de definir um
projecto de escola. A impressao deste docente fora a de que os DT terao reagido mal
a ideia implantada no ano que entdo terminava, o que segundo ele deitaria por terra a
ideia de coordenacgdo. O representante da Matematica, entretanto eleito como
presidente da AE, recordou que «o Conselho Pedagdgico ndo teria de ‘andar a
reboque’ do sentir da escola, sob pena das suas decisdes perderem credibilidade». A
posicdo foi apoiada pelos presentes, que sublinharam o caracter abrangente das
tematicas escolhidas e a necessidade de sensibilizar os professores da Area de

Projecto para a importancia dos projecto de escola.

Ja no final da reunido gerou-se alguma perplexidade em torno de uma intervengao
da coordenadora da Lingua Materna, dando voz a indignagdo sentida pelo
departamento pelo facto de a coordenadora do Departamento de Francés (constituido
por apenas duas docentes) ter sido integrada num grupo de trabalho com este
departamento. Sendo de esperar a extingdo do departamento de Francés, ninguém
parecia compreender a natureza do conflito, que tudo indicava ser pessoal. Afinal, a
polémica parecia ser antiga, tendo sido agudizada pela proximidade do concurso a
professor titular. Depois de algumas manifestacdes de saturacdo, acabou por ser
votada favoravelmente a criagdo do Departamento de Linguas Estrangeiras, conforme

alids ja estava previsto no RI, mas, até entdo, por concretizar.

As Equipas Pedagodgicas
Ainda que sem qualquer enquadramento legal, as Equipas Pedagogicas voltaram a
reunir no inicio de Outubro no ambito das reunides intercalares entre docentes e
representantes dos EE.
Ainda com grandes dulvidas sobre a forma de conduzir estas reunifes, ndo
obstante o guido que a coordenadora pedagdgica do 2.°© CEB teve o cuidado de

elaborar, foi curiosa a forma como se passou directamente a caracterizagdo de cada
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turma a partir dos inquéritos sécio-educativos realizados pelo DT, sem que fosse feita
qualquer apresentacdo prévia dos presentes, nomeadamente dos professores e EE de
cada turma. Apenas a terceira DT a falar, talvez por ser nova na escola, teve a
iniciativa de fazer as apresentacdes, tendo-lhe seguido o exemplo os seguintes
intervenientes. Esta foi, também, a Unica DT a dar a dar a palavra a representante dos
EE, mas mais do que isso, senti um certo desconforto pela forma como foram feitas
algumas afirmagobes, revelando os ‘eternos’ preconceitos dos docentes em relagdo as
familias:

- «0Os meninos dizem ter ajuda em casa, mas olhando para as habilitagOes
imagina-se o acompanhamento que recebem...’;

- «Ha uma made analfabeta. A crianca é ajudada pelos avds, imagina-se a ajuda
que ela pode dar...»;

- «A familia ndo lhe da apoio porque se calhar ndo quer... Porque tempo tem...».

Por outro lado, e a proposito da apresentacdao dos alunos com NEE, bem como dos
casos de alunos vindos do estrangeiro, a coordenadora dos Apoios Educativos prestou
alguns esclarecimentos sobre a nova terminologia a adoptar, nomeadamente a
substituicdo da designacdao «adaptacdo curriculars> por «curriculo escolar préprio» ou
«curriculo alternativo» no caso dos alunos enquadrados na alinea 'I’, em qualquer dos
casos sempre relativo a cada disciplina e da responsabilidade do préprio docente.
Neste caso, fiquei algo perplexa com o desconhecimento que alguns professores
revelaram sobre o trabalho desenvolvido por parte da equipa do Ensino Especial, bem
como a ‘leviandade’ com que se parecem retirar e introduzir alineas a alunos nas
diferentes disciplinas.

Um dado a reter relativamente a questdo dos alunos com NEE reside no facto de
uma das representantes dos EE ser mde de um destes alunos, o que poderia, noutro
estudo, vir a revelar-se um bom elemento para a analise da forma como os docentes
interagem com estes alunos e respectivos EE. Tanto mais que a mae em causa se
revelou uma mae particularmente atenta e participativa, revelando inclusivamente um
grande conhecimento sobre a turma, na qual o filho ja estava integrado desde o pré-
escolar.

Quanto ao balanco feito ao trabalho das Equipas Pedagdgicas, os docentes
pareceram-me divididos entre aqueles que reconheceram que «as coisas ainda nao
estdo muito bem afinadas» e aqueles que, com atitudes mais ou menos extremadas,
reagiram negativamente a mudanga, responsabilizando o 6rgdo de gestdo: por ter
marcado as reunides de 2 em 2 horas levando a que alguns professores ficassem

retidos numa reunido e impedidos de estar presentes na reunido seguinte e pelo facto
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de alguns professores, tendo apenas uma turma de determinado nivel, serem
obrigados a acompanhar toda a reunido, situacdo que se estende aos EE, que acabam
por se sentir deslocados durante uma boa parte da reunido. A verdade, é que me
pareceu que alguns professores chegaram a ‘perder a compostura’, entrando e saindo
da sala, gesticulando com os colegas através da janela e prestando pouca atencgdo ao
assunto em debate - os ‘casos especiais’. A certa altura a viabilidade das Equipas
Pedagdgicas acabou por ser discutida, bem como a propria continuidade da sesséo, ja

gue a assembleia se viu reduzida a metade, limitada aos DT e respectivos secretarios.

O Conselho de Docentes do 1.° CEB

O Unico conselho de docentes do 1.2 CEB a que assisti decorreu no dia 24 de Abril
- uma reunido ordinaria na sequéncia do CP de Abril. Presidida pelo Unico homem que
integra o grupo dos trés delegados que representam este nivel de ensino, a reunido
decorreu com grande informalidade, marcada por alguns momentos de satira que
deixaram transparecer aquele que era ja um ambiente de ironia e critica face a mais
recente actuacdao do ME. Neste sentido, parece de assinalar o facto de a reunido ter
comecado por ser pouco participada, marcada apenas pela preocupagdo em estipular o
que deixar em acta. A medida que a reunido avancou, os &nimos foram-se exaltando,
chegando a dificultar o seu préprio andamento.

Em discussdo, estiveram os resultados da avaliagdo do 2.° Periodo e os
procedimentos relativos a adopgdo de manuais escolares para o ano seguinte. No fim,
os delegados deram a conhecer as informagoes veiculadas em CP, sendo notédria o
‘trabalho de casa’ realizado pelos delegados, no sentido de aprofundar os assuntos
mais pertinentes para o 1.9 CEB, alguns dos quais abordados muito superficialmente
em pedagdgico.

Relativamente a analise dos resultados da avaliacdo e a adopcdo de manuais
escolares, tive a sensacdo de estar perante um ritual periddico, perfeitamente
mecanizado e rotinado, o que parece justificar a forma passiva como decorreu a
primeira parte da reunido. Apenas fiquei algo perplexa, com o facto e os manais
escolares serem analisados e escolhidos por cada freguesia, tendo em vista uma
proposta colectiva por parte do conselho de docentes, cabendo a decisdo final ao
Agrupamento.

Menos consensual foi a forma como algumas das informagdes transmitidas em CP
foram recebidas pelo Conselho de Docentes. O caracter obrigatorio da reunido sobre
os procedimentos relativos a CIF levantou, desde logo, alguma agitacdo, pondo-se

imediatamente em causa a pessoa que dirigiria a reunido e que estaria na origem da
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sua convocatdria- «mas quem é a Dr.2 X?». A discussdo acabou por levar ao novo
Estatuto da Carreira Docente, ao concurso para professor titular e ao congelamento da
progressao na carreira, revelando mais uma vez o ambiente de descontentamento
entdo vivido. As orientacdes para as provas de afericdo do 4.° ano, a realizar a 22 e
24 de Maio, alimentaram o clima de contestagdao, pelo facto de incidirem sobre o
feriado municipal e por ter sido sugerido pelo ME que se realizassem com os alunos
dos outros anos «... piqueniques, visitas ao meio e outras actividades, de modo a nao

perturbar os colegas que estdo em prova».

Actividades diversas

Um dos momentos de convivio que pude acompanhar no Agrupamento foram as
comemoracoes de Natal. Assim, no ultimo dia de aulas do 1.2 Periodo lectivo
presenciei o final de uma festa que decorreu durante toda a manha no pavilhdao da
escola-sede. Organizados por turmas pelas bancadas, os alunos assistiram
entusiasticamente a entrega dos prémios obtidos no ano anterior em diferentes
modalidades desportivas. Seguiram-se varias actuagcdes, com destaque para o
encerramento da jornada com os professores no centro do pavilhdo a cantar uma
musica de Natal, com direito a ‘invasdo de campo’ por parte dos alunos.

Na hora dos ‘presentes’, cada DT reuniu com a sua turma, entregando a cada
aluno uma lembranga escolhida pelo CE - nesse ano, uma caneca com o logotipo da
escola. Ja na sala de professores, as quatro professoras que integravam o 6rgao de
gestdo ofereceram a cada um dos docentes um guarda-chuva com o mesmo logétipo.
Seguiu-se um almoco de confraternizagdo em que nao pude estar presente.

Mas as festividades natalicias ndo ficaram por aqui. Na 2.2 feira sequinte, apds as
reunides de conselho de turma, decorreu o ja «tradicional jantar de Natal do Campos
do Lis», para o qual sao convidados ndo apenas o pessoal docente e ndo docente do
Agrupamento, mas também todos os que por |d passaram no anterior. Juntando o
prazer do reencontro ao espirito de Natal, o ambiente ndo péde deixar de ser de festa,
com direito a troca de presentes. Foi, no entanto, com alguma perplexidade que notei
que aqueles que para mim costumavam ser os rostos da escola (no fundo os que
julgava serem as figuras mais proeminentes) ndao estavam presentes: o coordenador
dos projectos, o delegado das Expressdes Artriticas e o chefe do pessoal ndo docente...

Segundo um dos elementos do CE, o ultimo «nunca costuma vir a estas coisas!». Uma
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simples questdo de caracter ou de identidade para com a escola!®, o certo é que os
actores pareciam ter mudado: os animadores ndo pareciam ser 0S mesmos que se
destacavam no dia-a-dia, pelo menos nas estruturas de gestdo e nos momentos mais
formais, realidade a qual a minha observacgdo se limitara até entdo.

Neste jantar pude ainda conhecer duas figuras de que ja ouvira falar: a psicéloga e
uma assistente social que voluntariamente se tinha oferecido para colaborar com a
escola. Foi entdao que tomei conhecimento do projecto de criacdo de um Gabinete de
Apoio ao Aluno e a Familia (GAAF) em colaboracdo com o Instituto de Apoio a Crianca
(IAC), um projecto que conhecera no ano anterior numa outra escola (através de uma

supervisdo de estagio) e que ja me ocorrera ser pertinente para este Agrupamento.

Na sequéncia da criacdo do GAAF, decorreu em Janeiro uma sessdo de
apresentacao do projecto de mediacdo escolar pelo IAC, para a qual foram
convidados todos os professores da escola-sede, mas na qual poucos estiveram
presentes.

A palestra centrou-se no trabalho de campo desenvolvido em 1997 pelo Dr. Jorge
Roque Martins numa escola de Alcantra e que esteve na origem do projecto de
mediacdo escolar. Das problematicas entdo analisadas (insucesso, abandono,
absentismo e violéncia) foi diagnosticada a necessidade de humanizar a escola no seu
espago informal. A experiéncia decorreu, na altura, com um grupo de voluntarios,
composto essencialmente por estudantes das areas do Servico Social e de Psicologia,
cujo trabalho consistiu em prestar atengao e ouvir as criangas, ao mesmo tempo que
tentavam sensibiliza-las para irem para a sala de aula. O resultado foi a recolha de
«inlimeras informacdes sobre problemas que estavam na origem de comportamentos
escolares desviantes e que se situavam a montante da escola: nas familias e na
comunidade. (...) os problemas nao sdao da escola, mas reflectem-se na escola». Tal
levou a constituicdo de um satff técnico para lidar com estes problemas e, mais tarde,
a criagdo do GAAF que, em articulagdo com os gabinetes de psicologia e orientagao
escolar, tinha como campo de actuacdo o espaco informal com ‘animadores de patio’.

Referindo-se ao trabalho desenvolvido pelos GAAf's 10 anos mais tarde, o técnico
responsavel pela mediacdo escolar salientou a vantagem de se tratar de um projecto

de intervencado coordenado e integrado na escola, com a possibilidade de trabalhar em

143 Vim a saber um ano mais tarde, na entrevista que fiz ao préprio, que, no seu caso, se tratava de uma antiga
desavenca, que o havia levado a jurar que, enquanto o jantar de Natal fosse feito na escola, ndo voltaria a
marcar presenca.
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rede com instituicdes que tradicionalmente trabalham em paralelo com a escola. «De
uma maneira geral estes middos constituem a 3.2 ou 4.2 geracdao de exclusao. (...)
Trabalhar estes milldos sem escola € o0 mesmo que trabalha-los sem familia». Por
outro lado, procura desenvolver-se um trabalho preventivo, que comegou por surgir
ao nivel do 2.9 e 3.9 CEB, mas que a constituicdo dos agrupamentos tem permitido
antecipar. Neste sentido, o projecto estava, entdo, a ser analisado pela DREC, no
sentido de poder vir a ser financiado.

Entre os professores presentes, as duvidas recairam sobretudo sobre o seu papel
no processo, um trabalho que, segundo os técnicos responsaveis, deveria ser de
sinalizacdo, acompanhamento e avaliacdao da intervencao. Neste sentido, muitos
professores manifestaram interesse em participar activamente, nomeadamente
integrando grupos de voluntarios para actuar nos patios da escola.

Quatro meses depois, no final do ano lectivo e assinalando o final dos estagios das
duas alunas que ali desenvolveram actividades, os professores foram convidados para
uma nova reunido de trabalho, onde foi feito um balango do trabalho realizado: dos 44
alunos sinalizados, foram acompanhados 30, tendo chegado 5 alunos por vontade
propria, 2 através do CE e 15 sinalizados pelos DT, registando-se a maioria das
incidéncias ao nivel do 5.° ano (tutelas, maus tratos, etc.).

Questionada sobre a continuidade do projecto, a representante do IAC explicou
gue existiam, entdo, cerca de 60 GAAF’'s a funcionar, sempre com o objectivo de
trazer para a escola outros técnicos que ndao os professores. Tal implicou «a procura
de respostas criativas no que diz respeito a questdo do financiamento». Neste sentido,
havia gabinetes em Lisboa e Setubal (TAPE’s de 2.2 geragdo) financiados pelo ME mas,
na maioria dos casos, trabalhava-se com base na lei do mecenato e nos estagios
profissionais. Haveria, no entanto, outros caminhos a explorar, a Suécia e Franga, por
exemplo, haviam apostado na tutoria por parte dos alunos mais velhos. Alids, o facto
de o IAC recorrer a alunos estagiarios teria que ver com a proximidade etaria.

Eva, uma professora ha muito ligada ao IAC e responsavel por um GAAF explicou
gque «a mediacdo escolar sempre se fez, nomeadamente com o Padre da aldeia. Os
GAAF’s representam apenas uma nova forma de fazer mediacdo escolar». Da mesma
forma, salientou o papel da auxiliares de acgdo educativa como ‘maes da escola’ ,
«alguém que limpa, que cuida e que zela», sendo necessario envolvé-las e
consciencializa-las deste papel. Dai a importancia da sua formacdo, nomeadamente ao
nivel da gestdo dos conflitos.

Dos professores presentes, os que pelas intervencdes que fizeram demonstraram
maior interesse pelo projecto foram os do 1.°CEB, talvez por nao terem estado

presentes na sessao anterior ou por sentirem mais a falta deste tipo apoio, mas
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convém ter em conta que os professores do 2.9 e 3.2 CEB tinham outras reunides
marcadas, as quais acabaram por se atrasar devido ao prolongamento desta reunido,
acusando os docentes o cansaco tipico do final de ano lectivo. Sobre a mediacdo
escolar ao nivel do 1.0 CEB, Paula Ribeiro explicou que os GAAF’s haviam ja
abandonado o regime de itinerancia, privilegiando entdo o trabalho na escola-sede dos
agrupamentos, embora, pontualmente, ja tivesse surgido a necessidade de intervir

numa ou outra escola.

No ambito da visita dos directores do programa Sdcrates-coménius foi organizada
uma reunido de trabalho em que se pretendeu promover a troca de experiéncias,
tirando partido da convergéncia de varios projectos de intercdmbio. Aproveitando a
dispensa de aulas por ocasido da Semana Cultural, 12 professores da Austria,
Republica Checa, Eslovénia e Poldnia, foram convidados a apresentar a sua escola e
respectivo sistema de ensino aos 24 docentes portugueses que responderam ao
convite do CE, mas também aos professores Alemdes que acompanhavam os alunos

no intercambio com a escola de Rheine.

A festa de final de ano lectivo aconteceu no dia 22 de Junho, de manha, com
actividades promovidas pelos diferentes departamentos (peddy-papper, teatro e prova
de Matematica) e a noite, com um arraial organizado pelas JF e AP em colaboracao
com o 6rgdo de gestao.

Tendo chegado a escola para o arraial, pude ainda assistir a Gltima sessdo da pega
Os amores de Pedro e Inés, uma apresentagdo para os EE do trabalho desenvolvido no
ambito da Area de Projecto pela turma que, curiosamente, acompanhei no dia da
recepgao aos alunos. Tal coincidéncia serviu de pretexto para trocar impressdoes com a
DT, que no final do seu primeiro ano nesta escola me reafirmou o seu agrado por este
«modo diferente de trabalhar».

O arraial foi muito animado. Tendo como atracgdes varias tasquinhas, um porco no
espeto, patrocinado pela AP e um espectaculo de encerramento. Ali se fez sentir o
envolvimento de toda a comunidade. Também, neste dia, ndo faltaram as novas
tecnologias dando um ar profissional a festa - computadores portateis e projectores
formaram um ecra gigante ao lado do palco, enquanto numa parede foi projectada
uma apresentacao das actividades desenvolvidas ao longo do ano.

Por contraste, a presidente do 6rgdo de gestdo mostrava-se bastante tensa e
aborrecida pelo facto de a comunicacdo social ndo ter comparecido, nem respondido

ao convite que lhe havia sido dirigido «<Em Leiria alguma vez se faz uma festa destas?
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Em escola nenhuma! As cabeleireiras estiveram todo o dia a pentear e a maquilhar as
criancas... Em Leiria faz-se qualquer coisa e é logo noticia!».

Naquele dia, ndo tive qualquer duvida que aquela escola &, para o bem e para o
mal, um projecto pessoal da presidente do Agrupamento, que naquele momento
necessitava de reconhecimento externo e que o facto de ndo o ter tido, foi sentido

como um ataque pessoal.
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Anexo 2
Questoes para reflexao
a partir do trabalho de campo



a) O investimento do Agrupamento de Escolas Campos do Lis nas novas
tecnologias da informagdo e comunicacdo (TIC) é algo que salta a vista de quem entra
na escola-sede. Um investimento que se verifica, quer ao nivel do equipamento
adquirido*, quer ao nivel dos produtos criados'**. Tudo conseguido através de uma
série de projectos a que o Agrupamento se tem candidatado e do esforco de um
conjunto de professores com direito a designacdo propria (Grupo TIC) e a uma
assessoria oficial ao CE a partir de 2007/08. Neste sentido & notdria a intengdo de
promover uma rapida e eficaz comunicacdo entre os varios actores, através da
institucionalizacdao da comunicagcao on-line. Atendendo a estarmos perante um meio
eminentemente rural, econdmica e socialmente desfavorecido e marcado por grandes
clivagens, impOe-se perguntar até onde chega esta forma de comunicacdo. O
‘burburinho’ suscitado na reunido geral de professores do inicio do ano, aquando da
referéncia a intranet, lembra-nos que o dominio das TIC ndo faz ainda parte das
competéncias da maioria dos docentes, sobretudo dos educadores e professores do
1.9CEB, menos expostos a sua influéncia. Até porque a falta de acessibilidade a partir
de algumas das escolas do 1.0 CEB foi uma questdo referida por varias vezes pelos
representantes deste ciclo em CP. Embora o CE parega estar consciente deste
desequilibrio, investindo ao longo do ano em aperfeicoar a rede informatica e
apostando na formacao (assegurada pelo Grupo TIC) de todos os professores e na
sensibilizagdo constante de todos (incluindo EE e pessoal ndo docente) para a sua
utilizacdo, importa saber até que ponto os professores sentem necessidade de se
adaptar a esta nova realidade e se ndao poderao desenvolver alguma resisténcia a este
processo, acabando algumas escolas e/ou professores por ser marginalizados dentro
do Agrupamento. Da mesma forma, se entre os alunos se adivinha uma grande
apeténcia para desenvolver aprendizagens ao nivel das TIC, o mesmo ndo se podera
dizer das suas familias e dos nao docentes, podendo a institucionalizagdo das TIC
traduzir-se no acentuar das clivagens existentes, entre aqueles que tiram o maximo
proveito dos recursos existentes e os que permanecem a margem de todo o processo,

afastando-se cada vez mais da escola.

144 Duas salas de informdtica devidamente equipadas, além de um centro de recursos a funcionar na
Biblioteca, wireless, oito quadros interactivos, dois projectores multimédia, cerca de 24 computadores
portateis e dois digitalizadores, além do material audiovisual e da afectacdo de todos os servicos a utilizacdo
de um cartdo magnético.

14> Um site na em processo de reconstrucio, um servidor agora transformado em intranet e uma plataforma
onde os professores podem encontrar software e aplicacdes desenvolvidas a medida das necessidades que vao
surgindo, além de um conjunto de produtos multimédia bastante diversificado.



b) A questdo das clivagens existentes dentro do Agrupamento, leva-nos a pensar
até que ponto vai o sentimento de pertenga ao Agrupamento por parte das escolas do
1.9CEB e dos Jardins-de-infancia. Neste sentido, merece-nos alguma reflexdao o facto
de os assuntos debatidos em pedagdgico serem na maioria das vezes pouco
pertinentes para o 1.°CEB e JI, enquanto os que dizem respeito a estes niveis de
ensino sao superficialmente discutidos, quando ndo remetidos para uma conversa
informal entre os seus delegados e o CE, sob pena de os restantes professores se
alhearem completamente do debate, como aconteceu no CP de Fevereiro a proposito
da visita a um colégio privado. Neste sentido, as informagdes dadas em Conselho de
Docentes a 24 de Abril, na sequéncia do CP de Abril, parecem reflectir a divergéncia
de interesses, mas sobretudo o trabalho paralelo que os delgados para o 1.9 CEB e JI

desenvolvem em consonancia com o CE.

¢) Outro objectivo que transparece do investimento nas novas tecnologias, embora
de forma menos evidente, é o da uniformizacdo de procedimentos. Durante as
reunidoes a que assisti foram inimeras as grelhas que alguém ficou de fazer e
disponibilizar on-line, bem como a referéncia a documentos disponiveis na intranet
para os mais diversos fins: direccao de turmas, planificagdao de aulas, programacao de
visitas de estudo, etc. Sabendo ndés que a uniformizagdo tende a traduzir-se em
burocracia, ndo deixa de ser contraditério que uma escola que, conforme explicaremos
adiante, parece ter como traco distintivo uma gestdo muito prépria das zonas de
incerteza, procure a padronizagao de procedimentos, limitando a liberdade relativa dos
professores e a margem de manobra que sabemos ser essencial aos processos de
ensino-aprendizagem. Neste sentido, poderemos estar perante um efeito perverso e
ndo intencional que se traduz no reforco dos processos burocraticos, numa escola
onde se assume a flexibilizacdo das directivas centrais e que tem como grande

objectivo a flexibilidade curricular.

d) Confirmada a ideia de que esta € uma escola em permanente mudanga,
havendo todos os anos novas medidas e experiéncias a implementar, percebemos que
a comunidade escolar ja se habituou a esse ritmo. Por outro lado, tanto o corpo
docente como o corpo ndao docente sao relativamente jovens. A estes dois factores se
devera alguma predisposicdo para a mudanga ou, pelo menos, a inexisténcia de
grandes resisténcias. Em todo o caso, parece-nos fundamental perceber até que ponto
a mudanca é monitorizada, isto é até que ponto se procede a uma avaliagdo

sistematica dos processos de mudanca.



e) Do mesmo modo, uma questdo levantada por um dos professores cuja presenca
mais se faz sentir na escola, foi a da inexisténcia de habitos de discussdo, capazes de
criar verdadeiras «raizes na escola», a partir da «reflexdo sobre o que se quer para
escola». Cruzando esta questdo com a sugestdao feita no CP de Abril para que se
eliminasse das ordens de trabalhos o ponto das ‘informacdes’, questionei-me sobre o
peso das componentes informativa, reflexiva e deciséria nas reuniGes a que assisti.
Neste sentido, parece-me que a transmissao de informagdes assume, na maioria dos
€Casos, um peso excessivo. Surgindo sempre como primeiro ponto da ordem de
trabalhos, as informagOes acabam por ocupar grande parte do tempo da reunido e,
sobretudo, a maior parte do tempo Uutil, atendendo a decrescente atencdo e
disponibilidade dos elementos para a discussdo. Assim, muitas vezes, € no final das
reunides que surgem questdes sobre as quais € necessario tomar posicdo, acabando
por haver pouca ou nenhuma discussdao sobre os assuntos em causa. Por outro lado,
parece-me haver uma duplicacao da informagao, que embora ajustada a cada reuniao,
acaba por se tornar algo redundante. Outra consequéncia do que me parece ser uma
sobrevalorizacao da fungdo informativa nas diferentes reunides, parece-me ser a de
um certo comodismo por parte da generalidade dos professores que, embora tenha a
disposicao varias alternativas de aceder a informagao, aguarda passivamente pelas
reunidoes (de pedagdgico, de departamento ou de DT’s) para se manter minimamente
informado sobre o que se passa, quer ao nivel da escola, quer ao nivel do sistema de
ensino ou da sua propria carreira, gerando uma dependéncia que parece, no minimo,

alienatoria.

f) Nesta mesma linha, algumas das actividades e projectos em que o Agrupamento
se encontra envolvido parecem, por vezes, estar excessivamente identificadas com a
presidente do 6érgdo de gestdo. Embora ndao os queira assumir como seus, a
presidente do CE parece ter, por vezes, dificuldade em mobilizar o corpo docente que,
embora ndo se oponha a participacdo da escola, nem sempre da mostras de grande
envolvimento. Um exemplo de como esta escola pode ser vista como um projecto
pessoal da presidente do 6rgdo de gestdo foi a necessidade de reconhecimento
revelada na festa de encerramento do ano lectivo, quando a auséncia da comunicagdo
social foi sentida quase como uma derrota pessoal - «<Em Leiria alguma vez se faz uma
festa destas? Em escola nenhuma! As cabeleireiras estiveram todo o dia a pentear e a

maquilhar as criancas... Em Leiria faz-se qualquer coisa e é logo noticia!».

g) Ao entramos na escola-sede, algo de que nos apercebemos imediatamente é de

que estamos perante ‘uma forma diferente de trabalhar’. Foi isso que me fez tomar



este caso como uma realidade a estudar e disso tiveram imediatamente consciéncia os
professores que ali foram colocados pela primeira vez. Esta singularidade, sobre a
qual acredito gerar-se uma forte identidade, parece resultar de uma apropriagao que o
Agrupamento faz das directivas centrais, adaptando-as as necessidades do meio em
que esta inserida. Nesse sentido, muitas das medidas inovadoras que encontramos
parecem situar-se nos limites da ‘alegalidade!*®’, tirando o maximo proveito das zonas
de incerteza. A questdo que se me coloca é precisamente a dos limites entre
legalidade, ilegalidade e ‘alegalidade’. Neste sentido, parece-me fundamental analisar
a forma como o Agrupamento se relaciona com o poder local (CML e Coordenagao
Educativa) e regional (DREC) a fim de perceber até que ponto estes o6rgados
descentralizados do Estado apoiam esta postura. Do que me foi dado entender, a
presidente do 6rgdo de gestdo tem tido uma relagdo privilegiada com estes agentes
educativos, resta saber se se trata de uma relagao institucionalizada ou de natureza

pessoal, o que nos leva a questdo da lideranga.

h) Na segunda reunidao de CP houve quem colocasse a questdao do enquadramento
legal de alguns dos procedimentos adoptados, o que me fez pensar na forma como
uma eventual oposicdo a lideranca estabelecida poderia descredibiliza-la, acusando-a
de estar a cometer alguma ilegalidade. Atendendo as inUmeras situacdes em que o CE
chama a atencdo para a distincdo entre os procedimentos formais e nao formais a
adoptar (nem sempre coincidentes), parece-me que tal sé ndo acontece enquanto a
lideranca for reconhecida como legitima. Em todo o caso, penso ser fundamental
confrontar o 6rgdo de gestdo com esta questdo, a fim de perceber de onde vem a
seguranga que transmite, se do dominio dos limites da incerteza e do apoio das
estruturas superiores ou se de alguma ingenuidade propria de quem se pauta por uma
enorme frontalidade. Em ultima andlise, parece estar em causa perceber até que

ponto vai a tdo aclamada autonomia das escolas

i) A questdo da lideranca parece-me ser incontornavel neste Agrupamento. A este
proposito, convém recordar que a presidente do 6rgdo de gestdo integra o CE ha 14
anos, 12 dos quais como presidente, embora com diferentes equipas. Neste sentido
importa perceber o que era escola antes da sua chegada (questdo sobre a qual s6 o
chefe do pessoal ndo docente nos podera elucidar) a fim de cruzarmos a histéria do

Agrupamento com a historia de vida da sua presidente, e porque razdo as equipas ndo

146 Situado entre o legal e o ilegal.



se tém mantido. Em todo o caso, com as excepgbes que ja foram referidas, e outras
que ainda desconhecerei, sente-se na escola um ambiente de grande sintonia e
cumplicidade, visivel no envolvimento que todos os elementos da comunidade
educativa parecem ter para com a escola e 0s seus projectos e na forma como todos
parecem partilhar os mesmos objectivos. O sentimento de pertenca que daqui nos
parece poder deduzir-se, o espirito de partilha e o empenho que todos revelam, no
sentido de implementar a mudancga, sé pode ter duas causas: ou estamos perante
uma organizagdo verdadeiramente democratica, onde as decisGes sdo, de facto,
partilhadas; ou estamos perante um caso de lideranca carismatica. Ndo restam
grandes duvidas sobre o poder interpessoal que a presidente do 6rgdo de gestdo
exerce sobre toda a comunidade - a frontalidade e informalidade com que lida com
qualquer um, a capacidade de escuta, o espirito de iniciativa, dedicacdo e capacidade
de trabalho sdo atributos que ninguém |he nega, mas a isto parece acrescer uma
grande experiéncia ao nivel da gestdo organizacional, que faz com que todas as
decisdes tomadas sejam partilhadas através de um plano global de comunicacdo que
visa o envolvimento de todos na mudanga (incluido os outros elementos do CE) que
sai assim legitimada. Mas esta é uma hipdtese cuja comprovacao implica ir além do
aparente e dos discursos oficias, o que passa por ‘medir’ o sentimento de pertenca e o
envolvimento dos actores, bem como o reconhecimento da lideranga, junto de todos
os elementos da comunidade educativa. Atendendo a que podera haver uma oposicao
ao actual CE, torna-se crucial perceber de onde vem esta oposicdo e se o
envolvimento que senti atinge todos os actores ou apenas aqueles que, sendo

‘simpatizantes’ do actual CE, acabam por ter maior visibilidade.

j) A renovacgdo da AE no final do ano lectivo parece relevante se atendermos a que
do corpo docente se manteve apenas uma das representantes. Visto que tanto ela
como 0s nhovos representantes eram professores que em Setembro perderiam o
assento que tinham em CP%, convém referir que com a introdugdo da figura do
professor titular o CP deixa de ser um 06rgdo representativo no que diz respeito ao
corpo docente!*®, enquanto a AE, resultando directamente de uma lista eleita, se torna
o 0rgdo representativo por exceléncia. Mas mais do que isso, o facto de estes

professores integrarem até entdo o CP, faz-nos pensar numa eventual ‘danca de

147 Embora a dltima da hora dois deles tenham acabado por ser integrados pelo desempenho de outros cargos,
que a insuficiéncia de professores titulares deixou por ocupar.

148 Por ineréncia os coordenadores de departamento, que deixam de ser eleitos.



cadeiras’, em que um grupo relativamente restrito de docentes parece assumir, de
uma forma ou de outra, o comando da escola, em suposta alianga com o CE. Neste
sentido, ndo é de surpreender que a primeira deliberacdo desta assembleia tenha sido
a reabertura do Bar durante a hora de almogo, contrariando uma medida pouco
consensual tomada um ano antes pelos seus antecessores e que nunca foi apoiada

pelo 6rgdo de gestéo.

k) Por outro lado, se vimos que a integracao de todas as escolas e jardins-de-
infancia que compéem o Agrupamento é algo que € procurado pelo 6rgdo de gestdo,
importa perceber até que ponto ela é conseguida. Em Ultima analise, importa perceber
se estas escolas constituem, de facto, um agrupamento, partilhando objectivos,
projectos e estratégias, ou apenas o ‘ajuntamento’ a que ironicamente se refere,
algumas vezes, a presidente do 6rgdo de gestdo, partilhando apenas recursos. Tal
leva-nos de novo a necessidade ouvir os educadores e os professores do 1.°CEB, mas
também os EE destes alunos, a fim de perceber a forma com sentem a sua pertenca
ao Agrupamento. Nos Ultimos pedagdgicos, foi muito falada a necessidade de
recuperar a pratica, desenvolvida em anos anteriores, de trazer os alunos dos JI e
escolas do 1.2 CEB a escola-sede e de os envolver em projectos comuns, a fim de
desenvolver esta pertenga. As reunides interciclos que decorreram no inicio do ano
lectivo de 2007/08, procuraram este tipo de articulacdo, indo ao encontro do ‘plano de
marketing’ que a presidente do CE no Uultimo pedagdgico do ano de 2006/07

considerou urgente desenvolver.

I) No jantar de Natal causou-me alguma perplexidade a auséncia de alguns dos
elementos que para mim constituiam o ‘rosto da escola’, quer pela sua assiduidade no
dia-a-dia da escola, quer pela forma como me pareciam envolvidos em diferentes
projectos e actividades. Em contrapartida, surgiram outros ‘actores principais’, até ali
desconhecidos, que revelavam idéntica cumplicidade com o 6rgdo de gestdo. Podera
ter sido uma coincidéncia, podera ter a ver com uma questdo de personalidades, até
porque este foi o primeiro momento de convivio que pude observar. Em todo o caso
ndo pude deixar de me questionar sobre a existéncia de diferentes formas de pertenca
em relacdo a escola e, neste sentido, diferentes identidades - uma mais proactiva,
outra marcada por uma orientacdao mais convivencial - convergindo no sentido de
alianga(s) com o CE. Em todo o caso, estes actores estiveram presentes na festa do
final do ano lectivo. Caira por terra o eventual desinteresse pelo convivio ou sera que

a esta festa, por envolver toda a comunidade, é conferido um sentido pedagdgico?



m) Ainda durante o jantar de Natal, o notério prazer do reencontro por parte dos
professores que no ano anterior exerceram fungées no Agrupamento, associado a
alegria que no inicio do ano lectivo senti entre os professores que ‘retornavam’ a casa,
pareceram-me indicadores da sua satisfagdo em relagdo ao Agrupamento, mesmo
reconhecendo a eventualidade de os menos satisfeitos serem aqueles que nao
procuram o reencontro. Tal reflexdo, fez-me pensar nos antigos professores,
funcionarios e alunos como actores pertinentes e auscultar, no sentido de avaliar o
ambiente e o sentido de pertengca ao Agrupamento, de uma forma eventualmente

menos comprometida.

n) A propoésito dos EE outra questdo com que nos confrontamos foi sobre o
funcionamento da AP. Sendo esta, Unica, e composta por elementos de todos os niveis
de ensino e freguesias, importa perceber se todos se sentem igualmente
representados. Por outro lado, sendo evidente a cumplicidade entre a associagao e o
orgao de gestdo, importa perceber como ela articula com os EE. No fundo, estd em
causa perceber se estamos perante dois canais de comunicagao simultaneos (EE-CE /
EE-AP) ou de dois niveis de comunicacdo (EE-AP-CE). Sabendo que o 6rgdo de gestdo
incentiva os EE a frequentar a escola-sede e a contactar qualquer elemento do CE,
parece-nos que a realidade estard mais proxima do primeiro cenario, cabendo-nos
indagar sobre a existéncia de momentos formais ou informais de auscultagdo aos EE
por parte da AP. A intervencdao de um dos representantes dos EE no CP de Fevereiro
parece revelar, inclusivamente, que a relacdo entre a AP e os EE, nem sempre é

consensual.

0) Mesmo havendo a preocupacgdo do érgao de gestdo em dialogar com os EE e em
estender até eles a pertenga ao Agrupamento, a postura dos professores parece nao
fugir a regra da tradicional responsabilizacdo mutua. Quer em pedagdgico, quer nas
reunides de equipas pedagodgicas os pais foram varias vezes acusados de ndo estar a
cumprir a sua funcao de educadores ou de nao participarem na vida da escola, mas a

receptividade a estratégias de envolvimento parental pareceu-nos pouco proporcional.

p) Sendo a populagdo estudantil bastante heterogénea do ponto de vista
economico-social, talvez possamos falar da existéncia de iniUmeros casos do que
muitas vezes se designa como ‘miséria camuflada’. A criacdo do GAAF, em pareceria
com o IAC, dinamizado por estagiarias de Servico Social da ESEL, podera trazer novas
pistas de investigacdo, sobretudo no que diz respeito a importancia da mediacdo

escolar. Neste sentido, sdo de realcar as varias referéncias a eventuais ‘gangs’ de



alunos que agridem e pressionam os estudantes, um problema que parece estar a
generalizar-se a varias escolas, mas que o meio predominantemente rural em que se
situa o Agrupamento tornava pouco previsivel. Sendo as problematicas da excluséo,
da indisciplina, do abandono escolar e da violéncia, problematicas a que os GAAF's
tentam fazer frente, estreitando as ligagcOes entre os alunos, as familias e a escola,

parece-me importante acompanhar a sua implementacao.

g) A propdsito da mediagdo escolar foi referido o papel das auxiliares da acgao
educativa enquanto ‘mdes da escola, que limpam, cuidam e zelam. Tal vai ao encontro
da popularidade de uma das funcionarias, que arrebatou uma série de prémios na
‘entrega das rainhas’ na festa de final do ano lectivo. Mas faz-nos pensar também no
chefe do pessoal auxiliar que, sempre a repreender os alunos (quando nao os

professores) parece assumir o papel de ‘pai da escola’.

r) Falando dos nao docentes, ndo podemos deixar de reflectir sobre o facto de
haver um conjunto de pessoas que, trabalhando diariamente na escola, parecem
trabalhar a margem dela. Estou a falar do Pessoal Administrativo, com quem nunca
me cruzei e que nunca Vi representados em qualquer reunido ou 6rgdo. Uma espécie
de entre-dois que parece dar lugar a um estatuto a parte. Terdo estado presentes nas

festas de Natal e de final de ano?

s) Outra questdo que parece merecer alguma atengdo é a da inexisténcia de uma
Associacao de Estudantes, apesar de esta estrutura estar prevista no RI e de os
professores ja terem incitado os alunos nesse sentido. Numa idade onde as
reivindicagdes tendem a ser muitas, parece estranho que nunca estes alunos se
tenham organizado no sentido de constituirem uma associagdo. Estardo eles
integrados e satisfeitos ao ponto de a considerarem supérflua ou sera pura auséncia
de espirito associativo, motivada pela faixa etaria dominante ou pelas caracteristicas

socio-culturais do meio? De novo, teremos de buscar respostas junto dos actores.



Anexo 3
Inquéritos por questionario



Questionario aos Encarregados de Educaciao

O questionario que se segue insere-se num projecto de investigacdo sobre a
comunicagdo organizacional e a sua influéncia na construgdo da identidade do
Agrupamento. Trata-se de um projecto de doutoramento que vem sendo realizado no
Agrupamento de Escolas N | dcsde 2006.

Agradecendo desde ja a sua disponibilidade, peco-lhe que responda de forma

sincera as perguntas que se seguem e cujas respostas sdao confidenciais.

Grata pela atengdo dispensada,

Susana Faria

Parte 1
Sexo:
Masculino Profissao?
Feminino

Nivel de escolaridade?

Qual a sua idade?

Menos de 25 anos 25 a 34 anos 35 e 44 anos Mais de 45 anos

Quantos filhos tem a frequentar o Agrupamento?

Em que anos?

Ja alguma vez fez parte de algum 6rgdo da escola? Sim Ndo
Se sim, qual? Ha quanto tempo?
Faz ou fez parte da Associacao de pais? Sim Nao

Enquanto aluno/a frequentou algum das escolas do Agrupamento?

Sim Ndo

Parte 11

Qual sua opinidao sobre este Agrupamento?




Acha que é diferente de outros que conhece? Em qué?

Como classifica cada um dos seguintes aspectos:

MB Bom Razoavel Mau

O ambiente da escola

A imagem do Agrupamento no exterior

O trabalho da Associacao de Pais

A participacdo dos pais nas decisdes

O empenho dos docentes

O empenho do pessoal nao docente

Como avalia a relagao,

MB Bom Razoavel Ma

Do Agrupamento com a populagao

Da escola-sede com as outras escolas

Do Agrupamento com a Associacao de pais

Da escola com a Junta de Freguesia

Dos pais com a Associacao de Pais

Dos docentes com os pais

Do pessoal nao docente com os pais

Conhece a posicdao da escola nos rankings de escolas? Sim Nao

Se sim, que significado tem para si?

Tenciona que o(s) seu(s) filho(s) frequentem o Agrupamento até ao final da
escolaridade obrigatoéria?

Sim Nao

Se ndo, onde pretende matricula-lo?

Porqué?




Vai a escola-sede quando:

(Responda apenas se tem filhos na pré e/ou no 1. CEB)

Sempre Frequentemente Raramente Nunca
E chamado/a
Tem assuntos a tratar
Precisa de tratar de papelada
Precisa de falar ao 6rgao de gestdo
E convidado/a para algum convivio
Parte 111
Acha que esta escola tem vindo a mudar? Muito Pouco Nada
Em qué?
Considera que as mudancas se devem:
(Por favor, avalie cada um dos aspectos que se seguem)
Muito  Bastante Pouco Nada
A vontade do Governo
As pessoas que trabalham nas escolas
As mudancas no meio envolvente
Ao 6rgdo de gestédo
A iniciativa dos pais
Outra
Parte IV

Considera que a participacdo da comunidade educativa na vida da escola é
incentivada pelo 6rgao de gestao?

Sempre Bastante

Se sim, como?

Pouco

Nada




Assinale o seu grau de conhecimento dos seguintes documentos:

Projecto Educativo

Regulamento Interno

Plano anual de actividades

Muito bem Razoavelmente Vagamente Desconhecgo

Costuma haver reunides entre os Encarregados de Educacao e a Associacao

de pais?

Uma vez por més Uma vez por periodo Ocasionalmente Nunca
O que lhe parece da actuacao da Associacao de pais?
Considera que recebe as informagdes importantes:

Atempadamente Em cima da hora Tarde de mais Nunca

Como costuma tomar conhecimento das informagdes importantes?

(por favor, avalie cada um dos aspectos que se seguem)

Nas reunides formais

Em conversas informais

Via Internet

Pela caderneta do aluno

Por recados enviados pelos alunos

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

Acha que o 6rgdo de gestdo se esforga por ouvir os pais?

Sempre Frequentemente

Raramente

Nunca




Questionario ao pessoal nao docente

O questionario que se segue insere-se num projecto de investigacdo sobre a
comunicagdo organizacional e a sua influéncia na construcdo da identidade do
Agrupamento. Trata-se de um projecto de doutoramento que vem sendo realizado no
Agrupamento de Escolas I | dcsde 2006.

Agradecendo desde ja a sua disponibilidade, peco-lhe que responda de forma

sincera as perguntas que se seguem e cujas respostas sao confidenciais.

Grata pela atencgdo dispensada,

Susana Faria

Parte I
Sexo: A sua escola é um estabelecimento:
Masculino Pré-escolar
Feminino 1.0 CEB
Escola-sede
Qual a sua idade?
Menos de 25 anos Qual o seu nivel de escolaridade?
Entre 25 e 34 anos 4a Classe
Entre 35 e 44 anos 2.9 Ciclo
Mais de 45 anos 3.9 Ciclo

Ensino secundario

Licenciatura

Ha quantos anos esta no Agrupamento?

Menos de 2 anos

Entre 2 e 6 anos

Entre 7 e 12 anos Quais as funcdes que desempenha?
Entre 13 e 18 anos Administrativas
Auxiliares
Ja alguma vez fez parte de algum 6rgdo da escola? Sim Nao

Se sim, qual?

Ha quanto tempo?

Tem ou teve filho(s) a estudar no Agrupamento? Sim Nao

Se sim, em que ano(s)




Parte 11

Qual a sua opiniao sobre este Agrupamento?

Acha que é diferente das outras escolas? Em qué?

Como classifica cada um dos seguintes aspectos?

Muito Bom Bom Razoavel Mau

O ambiente

O trabalho do Conselho Executivo

A participagdo dos funcionarios nas decisGes

O empenho dos docentes

empenho do pessoal ndo docente

A participagdao dos Encarregados de Educacao

Como avalia a relagao,
Muito Boa Boa Razoavel Ma

Da escola com a populagao

Do Executivo com o pessoal ndo docente

Da escola-sede com as outras escolas

Da Escola com a Associagao de pais

Dos docentes com os EE

Dos docentes com o pessoal nao docente

Sente que a escola em que trabalha faz parte de um agrupamento?

Muito Bastante Pouco Nada

Vai a escola-sede quando:

(Apenas para funcionarios dos Jardins de infancia e do 1.° Ciclo)

Tem alguma reunido

Tem assuntos a tratar

Ha alguma festa

Outra?




Parte II1

Nos ultimos anos, sentiu que houve mudancas na sua escola?

Sim N3do

Quais?

Considera que as mudancgas ocorridas na sua escola se devem:

(por favor, avalie cada um dos aspectos que se seguem)

Muito Bastante Pouco Nada

Ao Governo

As pessoas que trabalham na escola

As mudancas no meio envolvente

A iniciativa dos pais

Ao Conselho Executivo

Acha que a sua escola mudou desde que passou a fazer parte do
Agrupamento?

Muito Bastante Pouco Nada

Em qué?

Parte IV

Assinale o seu grau de conhecimento para cada um dos seguintes
documentos:

Muito bem Razoavelmente Vagamente Desconheco

Projecto Educativo

Regulamento Interno

Plano anual de actividades

Costuma haver reunides entre o pessoal nao docente?

Uma vez por més Uma vez por periodo Ocasionalmente Nunca




Com que frequéncia costumam reunir com o Conselho Executivo?

Uma vez por més Uma vez por periodo Ocasionalmente Nunca

Considera que recebe as informagdes importantes:

Atempadamente Em cima da hora Tarde de mais Nunca

Como costuma tomar conhecimento das informagdes importantes?

(por favor, avalie cada um dos aspectos que se seguem)

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

Nas reunides formais

Em conversas informais

Pela Internet

No placard de informacdes

Por oficio

Como avalia o investimento do Agrupamento em equipamento informatico?

Pertinente Desnecessario

Suficiente Insuficiente

Como avalia a informatizacao de alguns procedimentos?

Urgente Vantajosa Desnecessaria Um erro

Acha que o 6rgdo de gestdo se esforga por unir a comunidade educativa?

Sempre Bastante Pouco Nada

Como?




Acha que o 0rgdo de gestdo se preocupa em ouvir o pessoal ndo docente?

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

Como?

Acha que o 6rgdo de gestdo se preocupa em avaliar as decisGes que toma?

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

Como?




Questionario aos docentes

O questionario que se segue insere-se num projecto de investigagdo sobre a
comunicagdo organizacional e a sua influéncia na construcdo da identidade do
Agrupamento. Trata-se de um projecto de doutoramento que vem sendo realizado no

Agrupamento de Escolas I esde 2006.

Agradecendo desde ja a sua disponibilidade, peco-lhe que responda de forma
sincera as perguntas que se seguem e cujas respostas sao confidenciais.
Grata pela atencao dispensada,

Susana Faria

Parte 1
Sexo: Nivel de ensino:
Masculino Pré-escolar
Feminino 1.0 CEB
2.° CEB
3.9 CEB
Anos de carreira: 2.0 & 3.0CEB
Menos de 5 anos

5a 9 anos
10 a 14 anos

15 a 19 anos

Antiguidade no Agrupamento:

Menos de 2 anos

Mais de 20 anos 2 a 7 anos

7 a 13 anos

13 a 18 anos

Categoria profissional:

Professor titular
Professor QND
Professor QZP
Professor contratado
Outra

Residéncia

Freguesia do Agrupamento

Leiria

Coimbra

Figueira da Foz

Outra?

A sua colocacao neste Agrupamento levou-o/a a mudar de residéncia?

Sim Nao Apenas durante a semana

Ja alguma vez integrou algum o6rgdo de gestdo? Sim Nao

Se sim, qual?

Ha quanto tempo?




Tem filho(s) a estudar no Agrupamento? Sim Nao

Se sim, em que ano(s)

Parte 11

Escolha 3 palavras para caracterizar o Agrupamento

Na sua opinido o que ele tem de melhor?

E de pior?

Na sua opinidao, o que distingue este Agrupamento dos outros?

Quando chegou a escola, qual a ideia com que ficou?

Como foi acolhido/a?

Como avalia cada um dos seguintes aspectos,
MB Bom  Razoavel Mau

O ambiente no Agrupamento

A imagem do Agrupamento no exterior

A actuacgdo do CE

A participacdo dos docentes na tomada de decisao

O envolvimento dos docentes

O envolvimento do pessoal nao docente

O envolvimento dos EE

A cooperagao entre as estruturas de gestao




Como avalia a relagao,

MB Bom Razoavel Ma

Do Agrupamento com meio em que se insere

Do CE com os docentes

Da escola-sede com as outras escolas

Do Agrupamento com a Associacao de pais

Dos docentes com os EE

Dos docentes com o pessoal nao docente

Do Agrupamento com a CML

Do Agrupamento com as Juntas de Freguesias

Do Agrupamento com a Coordenacgao Educativa

Conhece a posicao da escola nos rankings? Sim Nao

Que significado tem para si?

Como classifica a lideranca do Agrupamento?

(por favor, avalie cada um dos parametros que se seguem)

Elevada Média Baixa Nula

Carismatica

Democratica

Autoritaria

Sente que a sua escola faz parte de um agrupamento?

Muito Bastante Pouco Nada

Vai a escola-sede quando:

(Apenas para Educadores e Professores do 1.9 CEB)

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

E convocado/a

E convidado/a

Tem assuntos a tratar

Para utilizagdo de recursos

Quer encontrar outras colegas

Outra?




Parte 111

Desde que esta nesta escola, sentiu transformacgoes?

Sim Nao Nado se aplica

Se sim, a que nivel?

A sua imagem sobre o Agrupamento mudou?

Sim Nao N3do se aplica

Se sim, porqué?

Considera que se vive um clima de mudanca? Sim Nao

Se sim, a que nivel?

Considera que as mudancas ocorridas na sua escola se devem:

(por favor, avalie cada um dos parametros que se seguem)

Muito Bastante Pouco Nada

As politicas educativas

A dindmica interna da escola

A dindmica do Agrupamento

A influéncia do meio

A lideranca do Agrupamento

Outra?




Considera que a sua escola mudou desde que foi constituida em
agrupamento?

Muito Bastante Pouco Nada Nao se aplica

Se sim, em qué?

Considera que o Agrupamento tem conseguido adaptar-se as novas politicas
educativas?

Muito bem Razoavelmente Nem sempre Ndo

Acha que a escola é alvo de concorréncia? Publica Privada

A concorréncia sente-se:

Muito Bastante Pouco Nada

Acha que a concorréncia constitui uma preocupacao do Agrupamento?

Muito Bastante Pouco Nada

Parte IV

Considera que existem praticas de reflexdo e discussdo?

Sim  Nao Formais Informais Nao se aplica

Entre docentes

Entre docentes e EE

Entre docentes e alunos

Considera o nivel de burocracia existente no Agrupamento,

Elevado Razoavel Baixo Nulo

Considera que a participacdo da comunidade educativa na vida da escola é
incentivada pelo 6rgao de gestdao?

Sempre Bastante Pouco Nada

Se sim, como?




Considera que a comunicacgao interna constitui uma preocupacao do
Agrupamento?

Constante Esporadica Rara Nula

Considera que a comunicacao externa constitui uma preocupacao do
Agrupamento?

Constante Esporadica Rara Nula

Considera-se informado/a sobre as politicas de escola?

Bastante Razoavelmente Pouco Nada

Como avalia o investimento do Agrupamento nas novas tecnologias?

Pertinente) Desnecessario

Suficiente Insuficiente

Como avalia a informatizacao de procedimentos?

Urgente Vantajosa Desnecessaria Um erro

Considera que recebe as informagdes importantes:

Atempadamente Em cima da hora Tarde de mais Nunca

Como costuma tomar conhecimento das informagoes importantes?

(por favor, avalie cada um dos parametros que se seguem)

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

Nas reunides formais

Em conversas informais

Via Internet

No placard de informagdes

Por oficio

Outra?

Considera que o 6rgao de gestdao fomenta o sentimento de pertenca ao
Agrupamento?

Sempre Bastante Pouco Nada

De que forma?




Considera que o 6rgao de gestdo se preocupa em auscultar o pessoal
docente?

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

De que forma?

Considera que o 6rgao de gestdo se preocupa em avaliar as novas praticas?

Sempre Frequentemente Raramente Nunca

De que forma?




Anexo 4
Guioes de entrevista



Parte I — Identidade

Como caracterizas o ambiente?
Achas que a tua escola se distingue de outras que conhecas? Em qué?
Quando chegaste a escola, qual foi a tua primeira impressao?
Como forte recebido/a?
Tiveste dificuldades em adaptar-te? O que mais te custou?
Como caracterizas a relacdo dos professores com os alunos?
E a dos alunos com os funcionarios?
Qual a tua opinido sobre os clubes e projectos existentes na escola?
Como avalias a drea de projecto?
. Sabes o que € o ranking de escolas? Conheces a posi¢cdo da tua escola? Que
significado tem isso para ti?
. Alguma vez pensaste em ir para outra escola? Se sim, para onde? Porqué?
. Sentes que h4 ligacdo entre a escola-sede e as escolas da pré e do 1.° CEB? De que
tipo?
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Parte II - Mudanca

13. Sentes que a tua escola estd a mudar? Em qué?
14. Como avalias essas mudancgas?

Parte I1I - Comunicacao

15. Conheces o Projecto Educativo da Escola? Como tomaste conhecimento?

16. E o Regulamento Interno? Como o conheceste?

17. O que te parece do investimento da escola nas novas tecnologias?

Achas que hd uma boa comunicagdo na escola?

18. Consideras que estds informado sobre o que se passa na escola?

19. Como costumas receber informacdes sobre o que se vai passando na escola?
(DT, professores, Internet, Jornal Escolar, cartazes afixados, pais ou colegas)

20. Achas que a tua escola promove a participacio de todos (alunos, professores,
funciondrios e pais) na vida da escola? Como?

21. Achas que os pais costumam vir a escola? Fazer o qué?

22. Consideras que a tua escola se preocupa em ouvir os alunos? De que forma?

23. Achas que faz falta uma Associacdo de estudantes? Porqué? Por que nunca se
constituiu?

24. Como delegado/a, tens tido muito trabalho?



Parte I — Identidade

Como caracteriza o Agrupamento?

Na sua opinido, o que o distingue de outros que conhecga?

Quando chegou a escola, qual foi a primeira impressao que teve?

Como foi acolhido/a?

Qual € que acha que é a imagem do Agrupamento no exterior?

Acha que ha uma boa relagcdo com a comunidade?

E com a concorréncia? Sente-se que existe concorréncia? De quem? E o

Agrupamento, entra na luta?

Qual a sua opinido sobre os rankings, acha que t€ém algum impacto?

9. Como classifica a liderangca do Agrupamento? Carismadtica, democratica ou
autoritaria. ..

10. O que € que acha da articulacdo entre as diferentes estruturas/6rgaos

11. Sente que a sua escola faz parte de um agrupamento? A que nivel?

12. Identifica-se com a escola ou com o Agrupamento?

13. Como vé a actuagdo da Associacdo de Pais? Acha que representa os encarregados
de educacao? Acha que colabora com o 6rgdo de gestao?

14. Considera mais pertinente uma s6 AP ou vdrias, em funcdo das freguesias?

15. Qual a sua opinido sobre a inexisténcia de uma associacdo de estudantes?
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Parte II - Mudanca

16. Acha que neste Agrupamento se vive um ambiente de mudanca? A que nivel? E o
resultado de qué? Do Governo, das pessoas, do meio ou do CE?

17. Acha que esta escola mudou desde que foi constituida em agrupamento? Em qué?

18. Considera que o Agrupamento tem conseguido adaptar-se as novas politicas
educativas?

19. As relacdes entre a comunidade educativa t€ém mudado? A que nivel?

20. E isso, tem produzido transformacdes na vida da escola? A que niveis?

21. Acha que a escola de Campos do Lis é uma ‘Escola a tempo inteiro’? O que € que
isso significa para si?

22. Prefere o conceito de ‘Escola a tempo inteiro’ ou de ‘Escola da Comunidade’?
Porqué?

Parte III- Comunicacao

23. Considera que existem préticas de reflexdo e discussdo no Agrupamento?
A que nivel?

24. Acha que o 6rgdo de gestdo se preocupa em auscultar o pessoal docente?

25. Acha que esta € uma escola burocrética?

26. Considera que a comunidade educativa participa na vida da escola? Como?



27. Acha que o 6rgao de gestao fomenta o sentimento de pertenca ao Agrupamento?
Como?

28. Considera que hd uma boa comunicacio interna no Agrupamento?

29. Considera-se informado/a sobre as politicas de escola? As decisdes, os objectivos, 0
caminho para cada ano...

30. Como avalia o investimento do Agrupamento nas novas tecnologias?

31. Como avalia a informatiza¢do de procedimentos?

32. Acha que o 6rgdo de gestdo se preocupa avaliar as novas praticas?

33. Considera que a comunicagdo externa constitui uma preocupacdo do Agrupamento?
A que nivel?

34. Acha que o Agrupamento tem uma boa relacdo com a autarquia (CM e JF)?

35. E com a Coordenac¢do Educativa/equipa de apoio as escolas?
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10.
11.
12.

13.

14.
15.

Parte I - Comunicacio e Identidade

Uma das ideias com que fiquei, depois destes anos € que este Agrupamento procura
ser diferente.

- Esta € uma preocupacdo do 6rgdo de gestao?

- A que nivel?

Pode dizer-se que por tréds de tudo isso estd a comunicacao?

Reparei que em vdrias ocasides o CE combina algumas brincadeiras, em termos de
acessorios ou indumentdrias, € para dar sorte, é alguma coisa entre vocés, ou
querem dizer alguma coisa com isso?

Ao nivel da comunicagio, a vossa prioridade vai para a comunicac¢do interna ou
externa?

- informativo (eficiéncia)

- transmissdo da politica de escola (corporativo)

- auscultacdo (discussdo e participacdo)

- interac¢do (troca de experiéncias e homogeneizac¢io)

- avaliacdo de praéticas (reflexivo)

- imagem

- divulgacdo

Penso que ha ja muito tempo tém um logétipo. Porque sentiram essa necessidade?
Essas apostas na comunicacao tém dado resultados?

Num CP a que assisti falou-se da aboli¢do das ‘informagdes’ para promover a
consulta on-line e, sobretudo, deixar mais espaco a reflexao e a partilha.

- Essa ideia chegou a ir adiante?

O que aconteceu ao ‘projecto do 5.° ano’ € as equipas Pedagdgicas?

Como € que avalia o ambiente que se vive dentro do Agrupamento?

- Entre docentes, alunos, pessoal ndo docente

- Entre ciclos

Tém alguma politica relativa a antigos alunos, professores ou funcionérios?

E arelagdo com a comunidade? Como é?

Como vé a actuacao das Associagdes de Pais?

- Colabora com o 6rgdo de gestao?

- O facto de ter a parecido uma 2* AP significa que alguns EE ndo se sentiam
representados?

- O regulamento interno regulamenta esta questao?

- Ao nivel dos alunos, faz falta uma Associagdo de estudantes?

Qual acha que € actualmente a imagem do Agrupamento no exterior? Nao sei que
tipo de feedback tém...

Essa imagem corresponde a da escola-sede?

A histéria do Agrupamento faz lembrar um pouco as conquistas de D. Afonso
Henriques, avangando no territério de forma faseada. Isso reflecte-se em termos do
sentimento de pertenga?



16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.
25.
26.
27.
28.

29.

30.

A dispersdao do Agrupamento faz-vos lidar com um mercado altamente
concorrido... Segundo as minhas contas, 3 colégios e 3 agrupamentos.

- No fundo, quem faz concorréncia a quem?

- Isso também vos estimula, ou nao?

- Ja foi definido um ‘plano de marketing’?

Como € que tem corrido a ‘concorréncia’ com os colégios? O ano passado uma
professora do 1.° CEB acreditava numa eventual inversdo de tendéncias...
Acha que a posi¢do da escola no ranking tem algum impacto na escolha final?
Como € que € a relagdo com os parceiros educativos?

- Autarquia (CML e Juntas de Freguesia)

- Coordenacgdo Educativa/ equipa de apoio as escolas?

Parte II - Comunicacao e Mudanca
Considera que o Agrupamento tem conseguido adaptar-se as novas politicas

educativas?
- As mudancas que tém ocorrido devem-se a essas novas politicas ou a propria

escola? As pessoas que aqui trabalham, a comunidade ou a lideranca do executivo?

Acha que as escolas t€ém alguma margem de manobra?

- Ha receptividade da parte dos 6rgdos intermédios?

- Podemos chamar a isso autonomia?

E na escola, qual € a receptividade a mudanca?

Como explica que ao longo destes anos se tenha mantido como presidente? Tem
sentido oposicao?

Por que foram mudando as equipas? Por vontade sua ou dos restantes elementos?
Mas, ao longo dos mandatos, o fio condutor, tem-se mantido?

Ainda hé coragem para a Direc¢do de Escola?

Acha que esta escola mudou desde que foi constituida em agrupamento? Em qué?
E as expectativas para os Centros Educativos, como vao funcionar num
agrupamento tao grande e tao disperso?

Prefere o conceito de ‘Escola a tempo inteiro’ ou de ‘Escola da Comunidade’?
Porqué?

O ambiente de contestacao e desmotivacdo que se gerou nestes ultimos anos, tem-
se reflectido na cultura do Agrupamento?



1.
2.
3.
4.

10.
11.
12.

Qual a sua opinido sobre o ambiente que se vive nesta escola?

Acha que ¢é diferente das outras? Em qué?

Nunca pensou em sair daqui?

Acha que hd aqui ‘amor a camisola’? Mais da parte de quem, dos alunos, dos
professores ou dos funciondrios?

Ao nivel dos alunos, costumam vir visitar a escola depois de terminarem 0 9.° ano?
Quem € que eles procuram? Como sao recebidos?

E os antigos professores e funciondrios, voltam ca?

Costuma vir a escola em momentos de convivio? Acha que sdo importantes?
Parece que € o tnico elemento que cé estd desde a fundagdo, de 14 para ca tem
mudado muita coisa? A que nivel?

Se calhar foi também o tnico que conheceu outra lideranca (12 anos), notou muitas
diferengas entre o estilo do/a presidente anterior e o da actual?

Desde que a escola foi constituida em agrupamento, notou-se muita diferenca?
Aqui na escola-sede sente-se que se faz parte de um agrupamento?

Acha que ha uma boa relacdo com a comunidade?

13. E complicado lidar com os pais quando aqui vém?

14.

Vém mais para falar com os professores ou com o 6rgio de gestao?

15. E em termos de imagem, acha que as pessoas t€ém uma boa imagem?

16.

Acha que o pessoal ndo docente € devidamente informado sobre o que passa na
escola, nomeadamente sobre as mudangas que vai havendo?

- Quem vos informa?

- Como?

17. Acha que neste Agrupamento as pessoas tém espaco para dar as suas opinides?

Quando?

18. Costumam ser acatadas (servem para alguma coisa)?

19.

Sendo representante do pessoal ndo docente, qual a sua relacdo com o pessoal
administrativo?

- Costuma reunir com eles ou reinem todos juntos?

- E hd convivio entre vocés?



1.
2.
3.
4.
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13.

14.
15.
16.

Qual a sua opinido sobre o ambiente que se vive nesta escola?

Acha que ¢é diferente das outras? Em qué?

H4 quantos anos cd esta? Nunca pensou em sair daqui?

Acha que hd aqui ‘amor a camisola’? Mais da parte de quem, dos alunos, dos
professores ou dos funciondrios?

Tendo pouco contacto com os alunos, o pessoal administrativo sente-se integrado
no dia-a-dia da escola (ou passa-lhe um bocado ao lado)?

Costuma vir a escola em momentos de convivio? Acha que sdo importantes?
Desde que para c4 veio, tem mudado muita coisa? A que nivel?

Desde que a escola foi constituida em agrupamento, notou-se muita diferencga?
No dia-a-dia, sente-se que esta escola faz parte de um agrupamento?

. Acha que ha uma boa relagdo com a comunidade?
. E em termos de imagem, acha que as pessoas t€ém uma boa imagem?
. Acha que o pessoal nao docente é devidamente informado sobre o que passa na

escola, nomeadamente sobre as mudangas que vai havendo?

- Quem vos informa? Como?

Acha que neste Agrupamento as pessoas t€m espaco para dar as suas opinides?
Como?

Costumam ser acatadas (servem para alguma coisa)?

Qual € a vossa representacao nos 6rgados da escola? Sentem-se representados?
De quem se sentem mais préximos, do pessoal docente ou do pessoal auxiliar?
- Costumam reunir todos juntos (o pessoal ndo docente)?

- E hd convivio entre vocés?
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10.

11

14.

15.

16.
17.

Enquanto presidente de Junta, ndo sei se tem ligacdo a outro Agrupamento ou
colégio que sirvam de comparagdo, mas qual a opinido que tem deste
Agrupamento?

Qual é, neste momento, o dominio de interven¢do das juntas ao nivel dos
agrupamentos?

Acha que h4 coisas a melhorar? A que nivel?

Quem € o vosso principal interlocutor, o 6rgdo de gestdo ou os docentes?

Como tem sido a vossa relacao?

Com tantas mudancas a nivel da autonomia e da gestdo das escolas, considera que a
troca de informacao tem sido eficaz?

E a CML, tem sido uma boa parceira?

A nivel das escolas do 1.° CEB e JI, a Junta lida directamente com as escolas, ou €
tudo via CE?

Como vé a actuagdo da Associacdo de Pais? Acha que representa os encarregados
de educacdo? Acha que colabora com o 6rgdo de gestao?

Considera mais pertinente uma s6 AP ou vdrias, em fun¢do das freguesias?

. Acha que este Agrupamento tem uma boa imagem junto da comunidade?
12.
13.

E acha que a comunidade participa na vida do Agrupamento?

A Junta costuma ser procurada pelos pais para resolver problemas da escola ou vao
directamente a escola-sede?

Como se sente na Assembleia de Escola? Sente-se capacitado para intervir nas
decisdes?

Estando 14 em representagdo da autarquia, acha que consegue representar as outras
freguesias?

Como tem sido a relacdo com as outras Juntas?

Prefere o conceito de ‘Escola a tempo inteiro’ ou de ‘Escola da Comunidade’?
Porqué?
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

Ha quantos anos foi criada esta AP?

Quais sdo, neste momento, as principais preocupacdes da Associacao de pais?
Até ao ano passado havia apenas uma AP em todo o Agrupamento, como V€ o
surgimento de uma outra AP? Considera positivo?

Acha que nem todos os pais se sentiam representados?

Isso reflecte conflitos entre as freguesias?

Entdo, agora cada AP cobre um conjunto de freguesias, mas cada uma delas
representa diferentes niveis de ensino ndo é? Acha que faria sentido haver
associacOes diferentes para os diferentes ciclos?

Como € a vossa relagdo com os EE?

Tem ideia do nimero ou da percentagem de EE que s@o socios?

Retnem regularmente em assembleia ou apenas a direc¢io?

. Quando ha problemas, os EE procuram-vos ou vao directamente ao 6rgao de

gestao?

Na escola o vosso principal interlocutor € o 6rgio de gestdo? Como tem sido a
vossa relacao?

Com tantas mudancas a afectar as escolas, considera que a comunicagio entre
orgdo de gestdo, os pais e a Associacdo de Pais tem sido eficaz?

E com os outros docentes e funciondrios, ha alguma colaboracdo?

E a CM e as JF, tém sido boas parceiras?

Como vé a actuagdo das vdrias Juntas de Freguesia? Colaboram directamente
convosco ou com o 6rgdo de gestdo?

Acha que este Agrupamento tem uma boa imagem junto da comunidade?

E acha que a comunidade participa na vida do Agrupamento?

Como se sente no Conselho Pedagdgico e na Assembleia de Escola? Sente-se
capacitado para intervir nas decisdes?

Representa os EE ou a AP?



Anexo 5
Transcricao de uma entrevista muito estruturada



Entrevista 6 Aluno n° 10
16/05/2008 Delegado de turma do 8.9 Ano

Consegues definir a escola numa palavra?

Futuro. Porque sem a escola ndo ha futuro, para ninguém!

Como caracterizas o ambiente?

E bom!
Ha uma boa relacdao com os professores e com os funcionarios?
Sim.

Achas que a tua escola é diferente das outras que conheces? Nado sei se
conheces outras...

Conhego, por exemplo, 0 COlégi0 m—————— . Acho que |& é muita gente,

porque, ndo s6 tem mais gente nos anos, como tem as turmas do secundario. Eu

acho gque isso é muita confusdo, do 5.0 até ao 12.0!

E a nivel de equipamento?
Estd bem equipada a nossa escola! Se ndo me engano, acho que foi a nossa
escola que foi pioneira na instalacao de smartboard’s e acho que fez bem nisso!
As tecnologias cada vez estdo a evoluir mais e as escolas tém de acompanhar

essa evolugao.

E isso muda as aulas?
Muda! Se calhar, facilita mais o trabalho dos professores e também o dos alunos,
porque ndo tém de estar sempre a ver... Podem por mais imagens, enquanto no
quadro de giz s6 podem escrever e pouco mais. No smartboard sempre podem

por umas imagens mais elaboradas.

Costumam usar o moodile?
O moodle é mais para nos dar fichas para podermos fazer em casa. Materiais que
os professores encontram na internet... Mesmo que ndo tenhamos algum material

podemos ir a internet buscar.
E o que achas do site da escola?
N3o sei, por acaso, eu nunca usei muito o site...

Quando chegaste a escola, qual foi a tua primeira impressao?
Mudanca! Era muito diferente da ‘primaria’, era muito mais gente! Os que

estavam ca eram muito maiores que eu... Sentia-me muito pequenino!

Tiveste dificuldade em adaptar-te?



Ao principio fiquei um bocadinho assustado, mas depois habituei-me!

Ja tinhas vindo a escola-sede?
Houve uns anos que os almogos eram aqui. Vinhamos na carrinha e os almocos
eram dados aqui na escola. Vinhamos ca todos os dias! Acho que deviamos

almocar enquanto os outros estavam a ter aulas!

E que impressao tinhas?

Gostava! Era diferente, estava deserto para vir ca para cimal

Nunca pensaste ir para outra escola?

Ndo! Também, porque andou ca sempre a minha irma e o meu primo...

E isso ajudou a tua integracao?
Foi 0 meu primo e os meus colegas. Perguntava aos funcionarios, professores,

colegas...

Qual a tua opinidao sobre os clubes e os projectos existentes na escola?
Houve uns anos que andei no Desporto escolar, no badmington! Cheguei a andar

no Clube da Floresta, no Jornal da Escola...

O jornal ainda existe?
Ndo! Na Biblioteca ha um dossié que tem o jornal, mas depois, como o professor
nado tinha gente que escrevesse para 13, preferiu acabar. Nao sei se foi
desinteresse dos alunos, se dava muito trabalho, ndo sei! As vezes penso em
juntar-me outra vez com o professor para fazer o jornal, sé que depois... acho que

nao ha assim muita coisa de que falar!

Entdo e como é que recebes informacdes sobre o que se passa na escola?
Normalmente, ou é pelos professores, pelos funcionarios... ou entdo € alguém que

sabe e diz!

Voltando aos clubes e projectos, achas que aproximam as pessoas?
Sim, porque, normalmente, os clubes sao feitos por professores da escola, e os
alunos estdo habituados a lidar com eles dentro da sala. As vezes, é diferente,
estarmos a lidar com os professores dentro da sala e nos clubes, é completamente

diferente... Ajuda a compreender mais os professores!

Ja ouviste falar sobe os rankings de escolas?
J4a, acho que é bom para saber... Normalmente, o ranking é feito pela qualidade da
escola, e deve ser mais alguma coisa, que eu ndo sei muito... Mas acho que é bom

porque assim da para medir coisas e para saber o que é que nos podemos



melhorar. H& sempre qualquer coisa para melhorar e sabendo o nosso lugar,
sabemos o que é que os outros tém de melhor do que nés e podemos aumentar

isso para aumentar o nosso nivel!

E achas que a posicdo da escola influéncia a escolha dos alunos?

Acho que nao!

Sentes que a tua escola tem vindo a mudar?
Sim, para melhor! Desde que eu ando no 5.° ano, sempre houve uma melhoria.
Na seguranga, no equipamento de aprendizagem, materiais... a Biblioteca... E

mais... Sao pequenas coisas que vao aparecendo!

Conheces o Projecto Educativo da escola?

Nao!

E o Regulamento Interno?
E mostrado todos os anos uma pequena parte aos alunos. A parte dos deveres e

dos direitos! E mesmo nas cadernetas, vem uma pequena parte dele.

Achas que a escola promove a participacao de todos na vida da escola?
Sim, se ha alguma coisa que... eu noto isso porque sou delegado, mas sempre que
€ preciso alguma coisa, tento colaborar com os professores, mesmo a nivel de
manter a turma ordenada e isso... para ndo haver muita confusdo. Mas acho que

deve haver, entre alunos e funcionarios ou funcionarios e professores...

Como delegado, tens tido muito trabalho?
Fui este ano e fui uma vez no 5.% ano. Tenho uma turma que é boazinha para
mim, ndo me da muito trabalho! O que eu fago €, mais, ajudar os professores e
funcionarios quando ha ‘furos’ e estamos a espera do professor de substituicdo (o
gue as vezes é um bocadinho dificil) e passar a palavra se um professor me da um
recado para a turma. Dar fichas, quando alguém falta guardar fichas para lhe

dar...

E costumas ser chamado, quando ha algum problema?
Depende, também, do problema! Se for assim um problema da turma, ou mesmo
pessoais... Mas nos temos um DT muito bom! Na minha opinido é um excelente
DT, nunca tive queixa dele... E hd sempre, mesmo quando ha problemas pessoais
ou da turma, ha sempre uma confianga no ‘stor’. Vamos falar sempre com o ‘stor’!
As vezes também ajudo, tento ajuda-los. As vezes também tenho que dizer ao

professor o que se passa...



Ja alguma vez tiveste de ir ao Conselho Executivo?
Foi s6 em casos de... Quando ndo havia professor de substituicdo, pedir para ter

‘furo’...

Achas que aqui nesta escola se da ouvidos aos alunos?
Acho que sim! Por exemplo, quando ha alguma coisa mal, normalmente, os alunos
gueixam-se! Ao ouvir essas queixas, a escola, normalmente, tenta fazer alguma

coisa para melhorar. Foi o que aconteceu com o Bar.

Achas que faz falta uma Associacao de Estudantes?
Eu ja falei disso com muita gente. Ha pessoas que dizem que é bom! Eu ndo acho
muito bem ideia de AE, gosto mais da ideia de Conselho de Delegados de Turma.
Porque a AE é um grupo de jovens que se junta para organizar festas, para
atender aos pedidos dos alunos, etc. Mas, por exemplo, se a AE sé se preocupar
com uma coisa, & mau! Sé se preocupar com ela, ou com a turma dela, ou
qualquer coisa do género... Uma Assembleia de Delegados de Turma podia, tendo
|a todos os anos ou so a partir do 7.° ano, sempre podia debater mais os
assuntos. Esta ideia... Eu ouvi esta ideia do meu DT, uma vez que faldmos sobre
isso em Formacao Civica, e ele deixou essa ideia no ar... Mas nunca ninguém

pegou nela.



Anexo 6
Transcricao de uma entrevista semi-estruturada



Entrevista 3 Educadora
24/04/08 20 Anos de servigo
(sala de aula) (Ha 6 nesta escola)

(...) Efectivei nos Acores e depois vim para ca. Fui contratada no Distrito e, durante
muitos anos, andava sempre de escola em escola! Vivo aqui perto, mas nao somos de
ca, somos do norte. Mas a vida de professor é assim, um bocadinho de itinerancia....

Ent3o nao chegou a conhecer outro Agrupamento...

N&o, aqui nao havia a realidade dos agrupamentos. Vim dos Agores, de uma realidade
que ndo era também a de Agrupamento, era a da ‘Area-escolar’. L4, a pré funcionava
no mesmo edificio do 1.° Ciclo, eu até estava numa situacdo interessantissima, que
aqui no Continente nunca verifiquei! Eu era Educadora e trabalhava numa escola do
1.9 Ciclo, a dar apoio aos meninos do 1.9 ano com dificuldades, que iam sinalizados do
pré-escolar... Era mesmo uma transicdo! Era uma coisa que funcionava muito bem...
Estavam, tipo... 70% na escola e depois, os outros 30%, tinham actividades fora da
escola, numa chamada ‘Area de Intervencao Prioritaria’... Tinha uma sala propria para
eles... Eu tenho que dizer, era uma equipa fabulosa.. Desde termos Psicdloga,
Terapeuta da Fala, Hipismo... Aqui ndo conheco esta realidade...

Nessa altura aqui como era? A pré estava ligada a alguma coisa?

Agui ndo! Quer dizer, ainda éramos mais individualizadas... O 1.° CEB ali num canto, o
pré-escolar sem qualquer ligagdo... E la... Isto ja ha 7/8 anos, era tudo num edificio...
Neste aspecto, os agrupamentos trouxeram muitos beneficios. Assim ha uma
identidade. Agente sabe que pertence a... Antes disso, ndo! Tinhamos a Delegacgdo
Escolar, que era o nosso 6rgdo representativo de... De papéis! Mas nada assim de... Ou
identidade pedagdgica ou assim... Ndo! Havia os Conselhos de Docentes, mas era do
género... A tua freguesia juntava-se! Mas ndo se ia muito além, grandes projectos ou
assim, nao!

Entdo e a que distancia fica o Agrupamento daqui?

Ai uns 10 Kms. Indo aqui por esta estrada... Ndo é longe! Se bem que os miudos aqui,
quando saem do 1.°Ciclo, tém tendéncia a ir para o Colégio!

Por ser Colégio?

Ah... O transporte é mais facil, provavelmente.. E talvez seja uma tradigdo,
também*!

Qual é a ideia que tem do Agrupamento?

Por aquilo que oigo, eu sinto-me muito feliz onde estou! Portanto, ndo posso falar
pelos outros, ndo é?! Mas pela proximidade de colegas, daqui de perto... As pessoas
que estdo no Agrupamento sdo excelentes, em termos de... Solidarias, de apoio, de
ajuda... Eu nunca tive momentos em que ndo ouvissem as minhas dificuldades, se eu
guero expor as minhas opinides, etc....

E isso, tanto o 6rgao de gestao como os outros colegas?

O 6rgdo de gestdao, mas até mesmo os proprios colegas, mesmo os da escola-sede! Eu
falo pessoalmente, até mesmo a minha experiencia no Pedagdgico, se calhar ajudou-
me a que eu veja os colegas com outros olhos, com outra abertura... Outra coisa
fantastica neste Agrupamento - tu vais ao CE e estd a porta sempre aberta! E uma

149 Na verdade, e ainda que o Agrupamento integre estes jardins e escolas do 1.°Ciclo, ao nivel do 2.°¢ 3.°
Ciclo 3 das 8 freguesias pertencem a zona de influéncia deste Colégio.



porta sempre aberta, e isso para mim... O que eu oico falar de outros colegas, de teres
de bater a porta... E mesmo na sala de professores! Nao ha essa questdo... Aqui esta o
2.9 Ciclo, aqui esta o 3.°Ciclo... Eu, pessoalmente, ndo sinto, e acho que a maior parte
dos colegas ndo sente isso! Noutros agrupamentos sente-se, ha um distanciamento...
O 1.°Ciclo ndo se mistura com o 2. e 0 3.9 e por ai além.... H4 sempre aquela
barreira de ciclo! Aqui, eu acho isso se ultrapassal

Eu vejo, a minha filha é aluna no noutro Agrupamento e... Por aquilo que eu me
apercebo, até mesmo como EE... A minha filha estd no 3.°CEB e eu sinto que ha ali um
corte entre 0 2.2 e o 3.2 Ciclo, ndo ha comunicabilidade. Os alunos que vdo para o
3.9Ciclo... Ndo sinto que os professores saibam o que recebem.. E aqui € uma
preocupacdao que ha! Saber que tipo de alunos vao receber, que tipo de turma tém
nas maos... Eu acho que isso aqui é fundamental!

O ano passado em CP até se chegou a falar em reuniodes interciclos, chegaram
a fazer-se?

Fizemos, eu estive numa dessas reunides! Tanto que estd a concretizar-se uma das
situacdes que se p6s na mesa, na altura, que era o tal CD/DVD que estamos a gravar
agora. Sao os professores de musica que estdo a fazer... ligando com o 1.°Ciclo e o
pré-escolar, alunos, professores e funcionarios. Foi muito giro, a parte dos
professores... Eu fiz parte do grupo coral e foi muito giro! Estamos numa outra
vertente, perece que nao estamos ali como professores, estamos ali como colegas e
amigos... Uma parte recreativa... Essas coisas, eu acho que sdao muito positivas!

Os miludos e os pais, tém essa nocao de Agrupamento?

Eu acho que tém! Principalmente naqueles locais mais proximos da escola-sede. Nos
aqui no, se calhar, ndao temos uma percepgao, porque estamos um bocadinho
distantes e, como te digo, o facto de termos aqui o Colégio... € uma tradicdo, ja!

Mas reconheco que ha pessoas que tém muito boa impressdo do Agrupamento. Olha,
por exemplo, na Ginastica, portanto fora da escola, por acaso conheci uma senhora
que tem os filhos na escola-sede e a senhora fala... Sem saber de nada, fala assim
maravilhas do Agrupamento! Eu acho, pelo menos é a impressédo que eu tenho, é que
a imagem que passa é muito positiva!

Ir com estes meninos a escola-sede é complicado....

Muito complicado... Isso aqui € mesmo uma barreira quase intransponivel! Por isso €
que as pessoas aqui nao tém tanto a percepcao dessa proximidade!

E nas festas de final de ano lectivo, ai vao?

Pois, se for como no ano passado, que as criangas foram participar na festa, os pais
acompanham... Caso as criangas ndo vao fazer nada, duvido que grande parte dos
pais se desloque! Mas o ano passado, por exemplo, os pais daqui foram em peso
porque tinham os seus meninos a dangar, tinham que ver as suas criangas!

E quando ha exposicdes, eu tenho visto trabalhos das varias escolas e
Jardins...

Sempre! Nos agora, por exemplo, no pré-escolar, temos um livro... Uma estdria que
comecou num Jardim (nem eu sei quem comecou a histdria) e que vai circular pelos
jardins todos, para darmos continuidade a estéria. Portanto, vamos ler de inicio,
vamos ver como é que estd, vamos dar seguimento a histéria e, no final do ano, sera
exposta em painéis enormes no Agrupamento. Esperamos que esteja feita, que esteja
pronta no dia da festa final!

Entdo, ficou logo com boa impressao?

Logo, logo com boa impressao! Ainda bem que vim parar aqui, gracas a Deus! E tenho
muito medo... Tenho muito medo de vir a sair por qualguer motivo! Eu sou Quadro de



escola, mas agora ja ndo é garantido! Esperamos que sim, que fique por ca, nem que
seja a colar selos...

)

Voltando a questdo dos colégios, sio uma preocupacdo para o Agrupamento,
nao é&?

Cativar... E tem de passar por ai, cativar o 1.2 Ciclo! E uma das melhores formas é
tentar levar a comunidade a escola-sede, o que é uma tarefa muito dificil por causa
dos transportes! Como é que os meninos daqui tém a percepgdo da realidade de 1a?
Os mais proximos é facil, ha mais facilidade de ir 1a!... Mas eu acho que tem que
haver, por parte do Agrupamento, maior esforco no sentido de os levar |a, para
conhecer o trabalho! Ou entdo, imagino por exemplo, uma turma x ser tutora de uma
turma y do 1.°Ciclo... Alguma coisa que permita haver uma ligacdo, mas continua... Sei
Ia, alguma coisa que os ligue mais!

E os rankings, acha que pesam?

Eu ndo sei se os pais aqui tém tanta informagdo quanto isso, ao ponto de se
preocuparem... Nao, sem sequer tém essa preocupagao! Aqui € mesmo pela
proximidade e pela tradicdo, ha ja muitos anos que aquele colégio esta ali...

E depois, eles também tém a preocupacdo de manter o contacto... Ao longo do ano ha
sempre actividades que eles desenvolvem connosco! Telefonam, vém ca, nos vamos la
a semana cultural... Mesmo com a pré! Este ano, é engragado... Estou a sentir uma
certa frieza, um maior distanciamento, ndo sei se eles estdo mais envolvidos com
outras coisas, e ndo estdao tdo em cima como noutros anos?!

E a tal ligacdo continua, ndo é?
Tém transporte, vém-nos buscar e vao-nos levar, é facil!
Em termos da lideranca do Agrupamento, acha que é democratica...

Bastante democratica! Eu acho que a presidente é uma pessoa que € facilitadora nas
relacbes humanas! Sabe ouvir... Acho que é especialmente dotada no saber ouvir! E
mesmo uma excelente qualidade, porque atende as varias percepcbes das pessoas.
Mas, ao mesmo tempo que ela sabe ouvir, também sabe impor a sua ideia, sabe
contornar muito bem a situagdo. Tem muito bom perfil para liderar o Agrupamento,
acho que estamos muito bem representados!

Acha que é carismatica?

E mais pela via democratica! Eu acho que ela se preocupa em saber ouvir... Acho que
€ uma preocupacdo que passa pela lideranga dela! Depois, decide com base naquilo
que ouviu e naquilo que pode ou consegue fazer!

A nivel dos 6rgaos, acha que o pré-escolar e o 1.2 Ciclo sdao ouvidos?

Acho que sempre me foi dada a possibilidade de expor as situacées do pré-escolar, de
ser ouvida e as nossas opinides serem tomadas em consideragao. Portanto, quando
dizem que o pré-escolar nunca é escutado, eu ndo tive essa percepgdo. Ali, no
Pedagdgico deste Agrupamento, ndo tive!

Ao nivel do Conselho de Docentes, acha que existem praticas de reflexao? Ou
sao encontros mais informativos...

Informativos também tém de ser, mas, pelos menos no nosso caso, acho que
tentamos sempre partilhar saberes e experiéncias... Isso passa em quase todos os
conselhos, tentamos sempre levar ao Conselho de Docentes projectos e trabalhos que
resultem numa uniformidade de ideias.

E tém outro tipo de reunides de coordenacao, por niveis ou assim?



Ndo, temos sé os Conselhos de Docentes e depois, eventualmente, ha outros,
extraordinarios. Ou pode haver interciclos, se houver um projecto em comum... Por
exemplo, neste Agrupamento, fazemos uma reunido em Setembro, entre o pré-escolar
e 0 1.9Ciclo, para a transmissao dos alunos, a passagem do processo da crianca...

Como é que vé a Associacao de Pais?

Ah... Eu conheco muito mal a AP, € um 06rgdo que ndo é muito presente, ainda!
Principalmente aqui, nesta area, provavelmente noutras areas.. Aqui a nossa
freguesia é representada por um elemento de outra localidade. Mas ndo estd muito
presente, nao!

Mesmo no Pedagdgico, havia sempre um representante, mas nunca se deu assim... Se
calhar, também ndo ha assim problemas graves... Ndo quer dizer que eles estejam so
presentes para os problemas muito graves, também devem estar presentes noutros
momentos...

Em relacdo ao ambiente de mudancga que se vive, acha que as mudangas tém
tido traducdo nas praticas?

Nao, sdo mais mudangas para fora, no nosso estatuto e tal, do que propriamente a
forma de trabalharmos. O que estd a mudar ndo sdo os conteldos programaticos do
trabalho com os meninos, isto a nivel de todos ciclos! Ndo estd em questdo a parte
pedagdgica, esta mais em questdo a parte burocratica!

(...)

Aqui no pré-escolar, eu na minha actividade pedagdgica também ndo sofri ainda
grandes alteracdes, embora agora me pareca que se calhar vou ter de sofrer
algumas... E também essas alteragdes que eu vou ter de sofrer, eu acho que também
ndo sao do mais positivo! Acho que me vai obrigar a trabalhar muito mais com papéis,
a despender muito mais tempo com papéis do que a preparar a minha actividade com
os miudos. Aquelas grelhas, aqueles, portfolios, aquelas coisas todas... Vou estar
muito mais preocupada com isso e, se calhar, corro o risco de me despreocupar, ou
ser menos exigente em saber se os meus meninos estdo felizes, se ha competéncias e
conhecimentos que eles vao ultrapassando. Eu ndo quero que isso me venha a afectar
dessa maneira e vou lutar para que isso nao aconteca, mas... Possivelmente, ndao vou
conseguir passar impune! Tens que ser super profissional nas areas burocraticas, na
administragdo, no conhecimento das leis e... Depois, falta-te tempo, de facto, para
desenvolver uma actividade pedagodgica como deve ser! E isso, tenho muita pena que
venha a acontecer, se isso vier a acontecer!

Em relagao aos ideias ‘escola a tempo inteiro’ e ‘escola comunidade’, em qual
se revé mais?

Tem que se responder a ‘escola a tempo inteiro’... E estd a funcionar, acho eu, em
todo o Agrupamento! ‘escola da comunidade?... Nao sei muito bem o que é que eles
guerem com essa ‘escola da comunidade’.. Maior colaboracao dos pais, da
comunidade, da populacdo?... Eu acho que a escola ja se abriu, desde ha muito tempo
a comunidade! Acho que ha uma ligacdo muito forte entre os varios parceiros... Juntas
de Freguesia, colectividades desportivas... O que quer que seja que exista no local!

Sobretudo em meios como este, ndo é?!

Porque é tudo muito pequenino, torna-se tudo muito familiar... H4 uma ligagdo muito
estreita da comunidade aqui com a escola... Por exemplo, a minha auxiliar esta de
atestado... Bastou-me telefonar ao Presidente da Junta, para me deixar esta senhora
que esta ali com os meninos, estar aqui um tempinho a ajudar-me! E mais uma
entreajuda e, nesse aspecto, resulta muito bem, pelo menos aqui, isso resulta muito
bem!

A propésito, acha que o Agrupamento é burocratic0?



Ndo, ndo! Portanto, exige-se aquilo que, realmente, é de lei! Mas, ndo nos ‘entopem’
com papéis, com pedidos... Gragas a Deus, nao! Porque entdo... Era o descalabro total!
Porque ha, existem agrupamentos assim, ‘mais papistas do que o Papa’!

Em relacdo ao sentimento de pertenca, acha que é uma preocupacdo do
Agrupamento?

Eu acho que sim, que tem essa preocupacao! Pode nao chegar a todo o lado, ndo
chega muito aqui... La estd, pela distancia e pela facilidade que tem aqui o Colégio...

E a nivel do pessoal docente e nao docente?

Ah, eu acho que sim, que se preocupa que haja uma identidade... Eu acho que sim!
Através de actividades... Mesmo as festas, as reunides no inicio do ano lectivo... O
chamar a comunidade as reunides... Faz sempre um convite a todos os pais! Pronto,
ha sempre essa preocupagdo, que a gente sinta uma identidade propria com o
Agrupamento. Pode até... o Agrupamento é muito disperso e, naturalmente, ha
fugas... E dificil manter, mas, de facto, existe essa preocupacao!

Isso quer dizer que ha uma boa comunicagdo?

Acho que ha uma boa comunicacdo! Mesmo, as vezes, por um motivou ou outro, ha
pais que até se dirigem ao Agrupamento... E depois, o que transparece aqui, o que se
fala, € que sim, que foram bem recebidos, conseguiram expor a suas ideias, as suas
dificuldades...

Ao nivel das politicas de escola, e ndo estando este ano em CP, acha que
chegam a todos os docentes?

Acho que as colegas tém a preocupacdo de passar a mensagem convenientemente! E
depois, também ha... Nés podemos consultar o guido do pedagdgico, uma pessoa que
gueira saber mais alguma coisa do que aquilo que foi dito em Conselho de Docentes,
tem essa possibilidade, de se informar!

Essa é outra questdao, o Agrupamento tem apostado muito...

Nao, aposta muito na informatizagao da informacgdo! Eu aqui, por exemplo, ndo tenho
internet, mas, se precisar, vou a escola do 1.° Ciclo, que é aqui ao lado! E pronto,
sempre que hd uma mensagem que venha do Agrupamento, a colega pde-me sempre
a par! Mesmo na intranet, esta tudo disponivel e facilita. Mesmo para enviar papéis, os
mapas do leite... Vai tudo por mail, ndo necessitamos sequer de nos estarmos a
deslocar! Se bem que também é bom, é bom ir |&! Também é um pretexto, quanto
mais ndo seja para dizer ‘ola"!

E sinal que tem bom ambiente...

Tem, tem muito bom ambiente! Eu, por exemplo, sou incapaz de |3 ir, ir a Secretaria
tratar de um assunto, sem ir ao CE dizer adeus! Pronto, € quase um habito, um bom
habito! Eu faco isso e todos os colegas, acho que fazem de igual forma... Porque a
gente sente-se bem recebida! E isso é bom! Mesma na Secretaria, os funcionarios sdo
muito amaveis, muito afaveis, tratam-nos sempre muito bem! Ha escolas onde, as
vezes, ha assim um chefe de Secretaria mais... Que uma pessoa chega ali e estdo
sempre com uma ‘carranca’... Ali ndo, resolvem sempre os problemas que tém que
resolver, com amabilidade!

Quando sao feitas experiéncias, ha a preocupacao em fazer a avaliagdo?

Ah, ndo sei, de facto ndo sei! Eu acho que... Aquelas que sdo mais concretizaveis...
Porque, sei 14, ha inovacbes que, as vezes, no inicio do ano lectivo tem-se a ideia mas
nao chegam a... Mas aquelas que acabam por ser concretizadas, acho que sim, que
passam por uma avaliagdo! Esta parte da informatica, tem havido essa preocupagao,
se chega a toda a gente, se esta a ser recebida...



E houve alguma formacdo, nomeadamente para a pré e 1.° Ciclo?

Ndo, aqui, se temos alguma dificuldade telefonamos e falamos com o colega que esta
mais responsavel por estas areas. Mas, |a esta, é mais dificil chegar 14! Houve um ano
que havia um crédito de horario qualquer... Havia dois colegas que andavam pelas
escolas a ajudar, a dar apoio na parte da informatica, deve ter sido no 1.9 ano que eu
vim para ca! Ai ha uns 6 anos, talvez!... Se bem que agora o Agrupamento, ha pouco
tempo, fez formacdo na area do Moodle... Aberta a todos os ciclos...

A nivel externo, acha que o Agrupamento se preocupa com a comunicagao,
com outras instituicoes, com a populacao...

Sim, eu acho que ha até muito boa relagdo do Agrupamento com as varias JF aqui do
nosso Agrupamento, que sao muitas! Eu lembro-me que o ano passado, até houve
uma reunido do CE com todas as juntas, a proposito de um documento que foi
organizado sobre a CAF (Componente de Apoio a familia), pronto, com todos os
parceiros e... Pronto, eu acho que se consegue dialogar muito bem, a presidente
consegue chegar ai também...

E em termos de imagem?

Se se esforgca por mostrar... Faz-se um bom trabalho e eu acho que é visivel, até ao
nivel do 2.9 e 3.9 ciclo, 14 na escola-sede! A maneira como os professores trabalham,
se empenham nos resultados dos alunos... E 0 que oigo falar outros EE, em conversas
mais informais. Eu acho que passa a imagem que é um agrupamento que se esforca
por que os alunos tenham bons resultados, que estudem... Nesse aspecto, acho que
passa uma boa imagem!

E se calhar, o ano passado, o facto de estar no Pedagdgico, deu-me essa percepgao...
A maneira como eles se envolvem com os alunos, com as dificuldades dos alunos...
Trabalham muito para os alunos! E é engracado, eu ouvi uma vez uma descricdo de
uma EE que tinha a filha noutro Agrupamento e que passou para a campos do Liz e
disse exactamente - «Eu sinto que na ali se trabalha muito para o aluno, enquanto
dou outro lado se trabalha mais para o professor!».

Por falar nisso, como é aqui o contacto com os EE, costuma haver reunioes?

Aqui? Fazemos! Fazemos varias... Mais entre periodos, em cada periodo faz-se uma
reunido, para dar conhecimento das actividades que se vao desenvolver. No inicio do
ano faz-se uma reunido geral... Sobre o que se ird proceder durante o ano lectivo todo.
No final do ano, também se faz uma avaliacdo daquilo que correu bem, correu mal....
No Natal, as vezes também se faz, para organizar a festa....

Nao tanto para dar feedback, nao é? Ja percebi que nem em todos os JI se faz
avaliagao...

Aqui faz-se, neste Agrupamento faz-se em todos os jardins. E uma decisdo nossa, de
Agrupamento! No 1.2 periodo, temos uma abordagem mais informal uma conversa
informal com os pais, faz-se o registo dessa conversa. Depois, no 2.0 momento ha
uma ficha de auto-avaliacdo que nds fazemos com os meninos e damos aos pais.
Numa 32 fase, entdo é mais descritivo, uma ficha de observacdo para dar aos pais. E
eu acho que isso resulta muito bem, da uma visibilidade diferente ao pré-escolar!
Porque pensa-se que no pré-escolar vao brincar, que ndo ha outra substancia que nao
seja o brincar, e ndo é assim! Saber o que se faz, e que ha um projecto, que ha um
curriculo...

E depois, € uma forma de trazer os pais a escola! Em que se fala um bocadinho... Por
exemplo, agora os meninos vao para o 1.0 Ciclo, a preparagdo dos meninos, como é
que vai ser, habitos que vdo ter de criar... Eu acho que isso também é muito
importante!



E os pais correspondem?

Correspondem! Vem toda a gente! E marcada a hora, marcado o dia e vem toda a
gente! Acho que também é um habito que ja esta enraizado, ja ndo € o 1.° ano, ja se
sabe que o 1.9 Ciclo tem o seu periodo de avaliagdo e o pré-escolar tem o seu. ]a se
criou uma rotina!...

Memo:

A entrevista decorreu durante o horario lectivo, enquanto a auxiliar (afinal funcionaria
da Junta) se encarregou de entreter as criancas no exterior e decorreu com o a
vontade de uma conversa informal.

Embora desconhecesse esse facto aquando da selecgdao dos docentes a entrevistar,
esta educadora havia feito parte do CP em 2006/07, ano em que assisti a maioria das
sessoOes. Talvez por isso se tenha gerado uma empatia imediata, visivel no facto de
me ter tratado sempre por ‘tu’, como se de uma colega se tratasse.

Ao todo, estive no jardim quase 2 horas, porque para além de uma interrupcdo da
colega do 1.° Ciclo a propdsito do trabalho conjunto para o Dia da Mae, ficAmos a
conversa muito além do tempo da gravacao. )

Esta educadora teve uma experiéncia diferente numa ‘Area escolar’ dos Agores e tem
uma filha a frequentar o 3.9 Ciclo de um agrupamento vizinho, o que lhe serve de
comparacdo. Talvez por isso, elogie tanto o Agrupamento Campos do Lis e receie ter
de 1ad sair, se o lugar for extinto. Para além disso, pareceu-me ser uma pessoa
apaixonada por natureza, dai o entusiasmo constante no seu discurso.



Anexo 7
Analise dos questionarios



A fim de obter uma radiografia da populacdo sobre a qual incide este estudo, foi
inquirida por meio de questionario uma amostra composta pelos diferentes actores
gue constituem a comunidade educativa do Agrupamento. O objectivo ndo foi o de
proceder a generalizacdes sobre o universo de analise, até porque a amostra veio a
constituir-se menos representativa do que haviamos planeado. A nossa intencdo foi,
antes, identificar tracos gerais que servissem de base a elaboracdo de guides para as
entrevistas, que as complementassem e que permitissem a triangulagdao entre os
dados obtidos.

Por outro lado, o inquérito permitiria preservar o anonimato, o que no caso dos
encarregados de educacao acabou por nao acontecer, visto termos recorrido aos
docentes como intermediarios na sua administracdo. No caso dos alunos (apenas para
0s 2.9 e 3.9 CEB), foi quebrado o anonimato a partir do momento em que optamos por
substituir o questionario de administragdo directa por entrevistas muito estruturadas,
ganhando em clareza, rigor e profundidade das respostas o que certamente perdemos
em sinceridade.

Relativamente ao pessoal docente e ndo docente, surgiram-nos problemas de outra
natureza. No caso do pessoal docente, tivemos um baixo nimero de devolucdo dos
guestionarios, sobretudo ao nivel do 2.2 e 3.9 CEB. Acreditamos que o ter-se tratado
de um ano particularmente atribulado, com incertezas relativamente ao processo de
avaliacdo a pairar sobre o trabalho docente e com orientacdes normativas a surgirem
em todas as frentes, levou a que o ritmo e a carga de trabalho ndo tenham chegado a
abrandar o suficiente para que os docentes pudessem reflectir sobre as questdes que
Ihes colocamos. Mas também sentimos ter-se gerado um ambiente pouco favoravel a
intromissdes externas no dia-a-dia do Agrupamento.

Ao nivel dos ndo docentes, e embora este seja o grupo mais representado na nossa
amostra, ndo podemos ignorar o facto de o Pessoal Administrativo se ter recusado a
responder, mesmo depois da confirmacao do Conselho Executivo em como estariam
autorizados a fazé-lo. Pensamos que o facto de ndo ter havido qualquer contacto
anterior com este grupo, até pelo relativo isolamento a que pensamos que esta sujeito
(e sobre o qual reflectiremos oportunamente) levou a que algumas das questdes
colocadas tenham sido interpretadas como excessivamente ‘inquisitivas’ ou
‘avaliadoras’.

Com todas estas ressalvas, a ter em conta na prdpria analise dos resultados mediante
a reflexao sobre os casos omissos, entendemos que, enquanto elementos de
caracterizagdo geral, os resultados obtidos por questionario permanecem validos e

merecem ser quantificados, sobretudo na perspectiva de proceder a sua triangulagdo



com os dados qualitativos obtidos pela observacdo e mediante a realizagdao de

entrevistas pouco estruturadas

Relativamente ao tratamento estatistico, e dada a natureza qualitativa da maior parte
das variaveis com que trabalhdmos, a par da reduzida dimensdo das amostras dos
diferentes grupos, privilegiamos a estatistica descritiva, ainda que aqui ou ali nos
tenhamos aventurado pela andlise bivariada. Assim, procedemos a andlise de
frequéncias de escalas e de variaveis de nivel binominal ou ordinal, aferindo a sua
significdncia estatistica, mediante ‘testes ndo paramétricos, para um grupo’ (Teste
Binominal, Teste de Qui-Quadrado e Teste Kolmogorov-Smirnov). A fim de explorar
diferencas nos resultados relativos a determinados grupos, aplicamos alguns ‘testes
para duas ou mais amostras independentes’ (Teste de Qui-Quadrado, de Kolmogorov-
Smirnov, de Mann-Whitney™® e H de Kruskal-Wallis). Em alguns casos, construimos
escalas de multiplos itens, tendo sido calculada a fidelidade interna a partir do valor
de Alfade Cronbach. Foi sobretudo com estas varidveis, nos casos que julgdmos
pertinentes e que apresentaram uma fidelidade interna aceitavel (entre 0,7 e 1), que
partimos para a analise da correlacdo ordinal (através do calculo do RS de Spearman),
ndo perdendo nunca de vista que ndo se tratando de varidveis verdadeiramente
numeéricas, mas, antes, de varidveis ordinais codificadas numericamente, o uso de
testes estatisticos que partem do valor da média ou do desvio-padrdo nos merecem
sempre algumas reservas.
Composicao da amostra

Relativamente ao nimero de escolas contempladas na nossa amostra, importa referir
que para além da escola-sede do Agrupamento, selecciondamos para este estudo dois
jardins de infancia e trés escolas do 1.9 CEB que, tendo em conta critérios como a
proximidade relativamente a escola-sede, a sua dimensdo, area de influéncia e
representagao nos 6rgaos de gestdo, entendemos cobrirem a diversidade existente no
Agrupamento’>*. Assim, foi com base na unidade de andlise ‘estabelecimento’ que
seleccionamos os docentes e ndo docentes a inquirir por meio de questionario, bem

como os encarregados de educacdo para estes niveis de ensino, e foi também a partir

150 O teste Kolmogorov-Smirnov (que compara a distribuig¢io e se adequa especialmente a amostras pequenas

— inferiores a 30 sujeitos) foi utilizado na andlise dos questiondrios aos alunos, pessoal docente e ndo
docente. O teste de Mann-whitney (que compara as médias e € considerado um teste mais potente) foi usado
no caso dos encarregados de educag@o.

151 Afastando-nos da ideia de amostragem estatistica, que procura ser representativa, tendo em vista a
generalizag@o, procurdmos obter uma amostragem tedrica (ou social), usada pela Teoria Fundamentada
enquanto selec¢do criteriosa de casos ilustrativos da realidade estudada, a partir do quadro tedrico que vai
sendo construido.



dela que escolhemos os docentes para as entrevistas semi-directivas. No caso da
escola-sede, tomamos como unidade de analise a ‘turma’, quer para os encarregados
de educacao (uma turma de cada nivel), quer para os alunos (tendo sido inquiridos
todos os delegados de turma), enquanto para o pessoal docente e nao docente

deixamos que a amostra se definisse, ela prépria, a partir do nUmero de questionarios

devolvidos.
Quadro 1 - Composicao da amostra
Escolas Turmas Docentes Nao docente E.E.
T* n % T* n % T* n % T#* i n % T* n %
Pré-
13 2 15% 13 2 15% 22 2 9% 8 2 25% 348 42 12%
escolar
1.°CEB 21 3 14% 40 6 15% 72 4 5% | 31 2 6% 855 106 12%
2. CEB 9 2 22% 177 32 18%
1 1 100% 82 5 6% | 31 : 20 65%
3. CEB 10 3 30% 243 43 22%
Total 35 6 17% 72 13 18% 176 (11 | 6% | 70 | 24 34% 1575 | 223 22%

* Dados relativos ao ano lectivo 2007/08, conforme Projecto Educativo 2006/09, ndo contemplando as turmas de CEF’s.

Quanto aos docentes, verificamos que a nossa amostra corresponde a apenas 6%, da
populacdo o que se deve a base de amostragem (nos pré-escolar e 1.°CEB), mas
também a baixa taxa de devolugdo dos questionarios (no 2.2 e 3.° CEB).

Os nao docentes estdo representados em 34%, estando a escola-sede claramente
sobrerepresentada por termos trabalhado com o critério ‘escola’. Tal percentagem,
que sera superior se tivermos em conta que no caso da escola-sede esta representado
apenas o pessoal auxiliar (83%).

O reduzido numero de inquiridos no caso dos docentes (11), dos ndo docentes (24) e
dos alunos (19) permite compreender por que é que a maioria dos testes (ndo
parameétricos) revelou tantas vezes a insignificancia estatistica dos resultados. Da
mesma forma, sempre que procuramos analisar diferencas entre grupos, através de
testes ndo paramétricos para duas amostras (comparando, por exemplo, os niveis
pré-escolar e 1.°CEB com o 2.9 e 3.°CEB, tanto no caso dos docentes, como no dos
nao docentes e encarregados de educagdo), nao conseguimos nunca obter

significancia estatistica. E que o niimero de casos foi assim drasticamente reduzido®s2.

152 Concretamente, testdmos a existéncia de diferencas significativas nas respostas destes dois grupos
relativamente a: imagem do Agrupamento, conhecimento do ranking, ambiente da escola, pertenca ao
Agrupamento, mudangas introduzidas pela constituicio do Agrupamento, conhecimento dos vérios
documentos, fontes de informacdo privilegiadas, incentivo a participacdo e procura de feedback por parte do
Executivo. Apenas no caso do ambiente verificimos que a média encontrada para os encarregados de



Ao nivel das familias, os desequilibrios que encontramos na composigdo dos 22% de
encarregados de educacdo inquiridos, se tivermos em conta o peso dos diferentes
ciclos, deve-se ao facto de nos 2.9 e 3.9 ciclos nos termos preocupado em contemplar
uma turma de cada ano.

Caracterizacao geral da Amostra
Relativamente ao género, a nossa amostra apresenta um claro predominio de
individuos do sexo feminino, demonstrando que o universo escolar continua
fortemente marcado pela presenga das mulheres, quer na escola (82% dos docentes,
88% dos funcionarios e 74% dos delegados de turma), quer no acompanhamento do
quotidiano escolar pelas familias, ja que 83% dos encarregados de educagdo sdo
maes.
Quanto a idade dos nossos entrevistados, a faixa etaria entre os 35-44 anos € a mais
representada, situando-se neste intervalo 64% dos encarregados de educacgao e 71%
dos ndao docentes. Quanto aos docentes, a distribuicdo pelos intervalos considerados
para os anos de carreira € bastante equilibrada, mas 55% tém menos de 15 anos de
servico, o que nos permite deduzir que se trata de um corpo docente bastante jovem,
uma das mais-valias apresentadas no Projecto Educativo do Agrupamento. Por outro
lado, se tivermos em conta que os mesmos 55% tém vinculo ao Agrupamento e que
residem no proprio concelho, podemos antecipar alguma estabilidade em termos
futuros.
Sobre a antiguidade, os dados indicam-nos que 75% dos funcionarios exerce fungoes
no Agrupamento ha mais de 7 anos, o que significa que a grande maioria entrou ao
servigo ainda antes da constituicdo das escolas em agrupamento. Em compensacao,
se tivermos em conta que a Presidente do Conselho Executivo ocupa o cargo ha 15
anos, constatamos que s6 38% dos nao docentes conheceram outra lideranga. Entre
os docentes a tendéncia inverte-se, ja que 63% estd ha menos de 7 anos no
Agrupamento e apenas 18% tem lugar numa das suas escolas ha mais de 15 anos.
Ndo obstante, convém esclarecer que sempre que procuramos diferencas nas
respostas dadas pelo pessoal com mais ou com menos de 7 anos de servigo, elas nao

se revelaram nunca estatisticamente significativas.

educagdo da pré e 1.°CEB (74) apresentava diferengas significativas com a registada no caso do 2.° e 3. CEB
(94) e no caso da opinido sobre a escola, em que o teste de Qui-quadrado, nos revelou que as diferencas
encontradas nas respostas dos encarregados de educag@o dos dois grupos tém significancia estatistica
(p=0,023).



Ao nivel das habilitagbes escolares, verificAmos alguma heterogeneidade entre o
corpo nao docente, a qual pensamos reflectir a democratizagdo do ensino e o
progressivo aumento da escolaridade obrigatéria para as geragdes mais novas. Assim,
33% dos ndo docentes ndo foi além do 2.0 Ciclo e outros 33% ficaram-se pelo 9.° ano
de escolaridade. Ndo obstante, 30% terminou o ensino secundario e 4% apresenta
uma licenciatura. Convém, no entanto, sublinhar que, tal como acontece com a
distribuicdo por género, pelas classes etarias e antiguidade, apenas os dados relativos
ao grupo dos encarregados de educacao se revelaram estatisticamente significativos.
Entre estes, surge-nos uma percentagem de 4% que nao tem qualquer escolaridade
formal e 55% que se ficou pelo 2.9Ciclo - a escolaridade obrigatdria para a geragdo a
que pertence a maioria destes individuos. SO 22% detém a actual escolaridade
obrigatéria e 13% completou o ensino secundario, enquanto a licenciatura foi
acessivel a apenas 5%.

As fracas habilitagbes dos encarregados de educacao reflectem-se nas suas
ocupacoes profissionais, com 9% de desempregados e 27% de maes a
posicionarem-se como domésticas, uma designagdo que sabemos ocultar sempre
algumas situacdes de desemprego. Dos que apresentam uma profissdao, a maioria
distribui-se pelo grupo do Pessoal Administrativo e Similar>® (14%), pelo grupo dos
Operdarios Artifices e Trabalhadores Similares (13%), com destaque para o sector da
construcgdo civil, pelo grupo dos Trabalhadores Ndo Qualificados (11%) e pelo Pessoal
dos Servicos e Vendedores (9%). Os grupos profissionais socialmente mais
valorizados ndo vao além dos 13%, se somarmos os Quadros Superiores, 0S
Especialistas das Profissbes Intelectuais e Cientificas e os Técnicos e Profissionais
Intermédios.

Resta dizer que, contrariando as nossas previsdes, apenas 42% dos encarregados de
educagao foram alunos de estabelecimentos de ensino que agora integram o
Agrupamento, indiciando algum acréscimo populacional nas freguesias que o
constituem. Porém, também estes resultados ndo sdo estatisticamente significativos,
como ndo o sdo as diferengcas na opinido que os ex-alunos tém da escola ou na
avaliacdo que fazem da sua imagem.

Menos ainda sao os encarregados de educagao que afirmam integrar ou ter integrado
a Associacdo de Pais (10%) ou qualquer um dos 6rgaos da escola (2%), ndo

revelando esta experiéncia, qualquer relagdo com a opinido ou com imagem que dela
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tém. Esta ultima percentagem, sobe para 10% no caso dos docentes e para 25%
entre os ndo docentes.

Por fim, 71% dos funciondrios ndo docentes diz ter filhos que frequentam ou
frequentaram escolas do Agrupamento, indicando que residem na sua area de
influéncia, ao contrario dos docentes, ndo tendo sido inquirido qualquer professor com
filhos a estudar no Agrupamento.

A identidade colectiva

A percepcao da imagem do Agrupamento foi pedida aos docentes e aos encarregados
de educacdo, sendo classificada por 82% dos docentes como boa ou muito Boa. Nao
obstante as diferengas ndo serem estatisticamente significativas, como ja referimos,
esta € uma avaliacdo que parece piorar com o passar dos anos, ja que se situa nos
100% para os docentes com menos de 7 anos de servico, mas desce para os 50%
entre os professores mais antigos na escola. No caso dos encarregados de educacdo,
mantém-se a tendéncia, mas menos vincada - 51% considera que a imagem no
exterior € Boa ou Muito Boa, enquanto 47% a consideram razodvel. Embora com
frequéncias muito pontuais, ndo podemos ignorar que 9% dos docentes e 3% dos

encarregados de educacgdo considerem a imagem negativa.

Quadro 2 - Percepcio da imagem do Agrupamento

Encarregados de Educacao Docentes
Muito Boa 5% 27%
Boa 46% 55%
Razoavel 47% 9%
Ma 3% 9%

Considerando o ranking de escolas como um dos factores que contribuem para a
definicdo da imagem de uma escola, tido como um indicador da sua qualidade,
quisemos saber até que ponto a posicdao da escola-sede era conhecida e o significado
gue lhe é atribuido pelos diferentes actores. VerificAmos entdo que apenas 32% dos
alunos sabe o que é o ranking de escolas, mas nenhum conhece a posicdo que ela
ocupa. No caso dos encarregados de educacdo apenas um pai afirma conhecer esta
posicdo, interpretando-a apenas como um sinal de que «ndo é das piores escolas».
Mesmo entre os docentes, o conhecimento da posicdo da escola ndo vai além dos
27%, o que se devera ao facto de 18% nd&o atribuir qualquer significado a este
indicador e 55% ndo responder sequer a questdo, pondo em causa a significancia
estatistica dos resultados encontrados.

Porque 78% dos docentes considera que a concorréncia dos trés colégios que

circundam o Agrupamento se faz sentir muito ou bastante, sendo ainda superior



(89%) a percentagem daqueles que reconhecem ser esta uma questdo que preocupa
o Agrupamento, quisemos avaliar a ‘fidelidade’ dos alunos e dos encarregados de
educacdo. Ficdmos a saber que 21% dos delegados de turma ja ponderou a hipdtese
de ir para outra escola e que 10% dos pais tencionam mudar os filhos para um colégio
privado antes do final da escolaridade obrigatéria. Nestes casos, as razdes invocadas
sdo, sobretudo, os ‘transportes’ e a ‘proximidade’ (40%), a possibilidade de 13
permanecer além do 9.° ano (15%) ou o ‘ter 1a irmdos’ (10%). As ‘melhores
condigOes’, ‘professores mais esforcados’ ou ‘maior controlo sobre os alunos’ sao
posicdes individuais.

Analisando a opinido dos diferentes grupos de inquiridos relativamente ao
Agrupamento verificamos, desde logo, serem francamente positivas, ainda que a
dispersdao dos dados relativamente a este conjunto de questdes, por se tratar de
perguntas abertas, e a elevada taxa de ndo respostas, ponha em causa a significancia
estatistica dos dados obtidos. Assim, verificamos que os ndo docentes tendem a
descrevé-lo como harmonioso (44%) e bem organizado (17%), os mesmos atributos
gue escolhem os poucos que arriscam enunciar tragos distintivos.

Entre os docentes, os adjectivos que registam mais votos sdo o ‘dinamismo’ (60%), a
‘eficiéncia’ (30%), a ‘solidariedade’ (30%), o ‘acolhimento’ (33%) e a ‘cooperagdo’
(22%). Na mesma linha, o ‘bom ambiente’ (nas dimensées do didlogo e do respeito)
surge como o que o Agrupamento tem de melhor (56%) e como a primeira impressao
a chegada a escola (40%), ainda que também aqui o passar dos anos aponte para
alguma degradacdao das relagbes - embora sem significAncia estatistica, 80% dos
docentes com menos de 7 anos de servico destacam o ‘ambiente’ como o que o
Agrupamento tem de melhor, quando apenas 25% dos que estdo no Agrupamento ha
mais de 7 anos apontam este trunfo. A ‘flexibilidade’ é o trago distintivo mais referido
pelos docentes (22%), embora nesta questdao os dados se apresentem bastante
dispersos (pondo em causa a sua significancia) e a mesma percentagem de docentes
afirme nao ter elementos de comparagdao. Nao obstante, os 46% de docentes que
consideram que a escola apresenta um baixo nivel de burocratizagcao e os 27% que
afirmam que ela assume uma dimensdo razoavel, parecem ir ao encontro de uma
certa flexibilizacdo de processos. No extremo oposto, apenas 36% responde a
pergunta sobre o que o Agrupamento tem de pior, estando as respostas dispersas por
questdes como a coordenagdo com as Juntas de Freguesia e Camara Municipal, a
indisciplina dos alunos durante os intervalos, o excesso de ‘a vontade’ dos ndo
docentes e o0 afastamento dos encarregados de educagao (com 25% cada).

Ao nivel dos encarregados de educagdo, o principal destaque vai para os 39% que né&o

nos dao a sua opiniao sobre o Agrupamento. De entre os poucos que respondem a



esta questdo, os maiores consensos (estatisticamente significativos segundo o teste
do qui-quadrado) vao para a ‘boa organizagao’ (30%), o ‘desconhecimento’ (18%) e a
conviccdo de que ‘poderia melhorar’ (10%). Todas as outras respostas apresentam
uma frequéncia extremamente baixa. Analisando o sentido das respostas, verificamos
que 53% aponta para uma opinido favoravel, destacando-se além da ‘boa
organizacdo’, o ‘dinamismo’ (6%), a ‘preocupacdo com os alunos’ (5%) e a ‘atencdo a
comunidade educativa’ (4%). Em sentido inverso, temos 17% de respostas que nos
ddo uma opinido desfavoravel, surgindo argumentos como o ‘ndo atender as
necessidades de todos’ (6%), a ‘dispersao e heterogeneidade das escolas’ (5%) e a
‘falta de didlogo com os encarregados de educagdo’ (3%). No entanto, as diferencas
gue encontramos entre os encarregados de educacao com filhos na escola-sede ou
noutra das escolas do Agrupamento apresenta aqui diferencgas significativas, com 70%
dos pais da escola-sede a apontarem aspectos positivos, quando apenas 55% dos pais
de alunos do pré-escolar e do 1.9 ciclo a manifestam opinides favoraveis.

Foram ainda menos os encarregados de educacao capazes de definir tragos distintivos
para o Agrupamento: 63% nao respondeu, 27% afirma nao ter termo de comparagao
e 2% nado vé grande diferenca. Uma dificuldade que ndo foi sentida pelos alunos, ja
que 72% avalia a sua escola como sendo melhor do que as outras, apontando como
factores de diferenciacdo o ‘ambiente’ (42%) e o ‘equipamento tecnoldgico disponivel’
(17%).

A apreciacdo que os diferentes grupos fazem do ‘clima’ que se vive no Agrupamento
foi medida através de escalas, tendo sido pedido aos individuos que avaliassem um
conjunto de parametros numa escala com quatro posigdes (muito bom, bom, razoavel
e mau), retirando-se propositadamente a hipdtese de valor neutro.

Verificamos, assim, que 63% dos alunos considera o ambiente da escola bom ou
muito bom (uma apreciacdo que surge sempre associada a falta de violéncia), contra
32% que o consideram razoavel. No caso dos encarregados de educacdao sobe a
classificagdo de razodvel para 39%, mas mais de metade consideram-no bom ou

muito bom (59%).

Quadro 3 -Avaliacdo do ambiente pelos actores

Encarregados de Alunos Pessoal nao Docentes
educacio Docente
Muito Bom 10% 9% 46%
63%
Bom 49% 57% 46%
Razodvel 39% 30% 9%
37%
Mau 1% 4% 0%




A tendéncia mantém-se, mas é ainda mais pronunciada no caso do pessoal docente e
nao docente com, respectivamente, 90% e 65% a considerar o ambiente bom ou
muito bom e 9% e 30% a considera-lo como razodvel. Tentamos verificar se havia
diferencas entre a avaliagdo que os docentes e nao docentes mais antigos fazem do
ambiente, assim como entre quem desempenha fungdes na escola-sede ou noutra
escola do Agrupamento, mas, mais uma vez, as diferencas registadas ao nivel das
respectivas médias ndo se revelaram estatisticamente significativas segundo o teste
de Mann-Whitney.

O envolvimento da comunidade educativa para com o Agrupamento, tal como ele é
avaliado pelos diferentes actores, foi calculado a partir de uma escala de mdultiplos
items, com indicadores adaptados aos diferentes grupos. A partir das respostas
construimos um ‘indice de envolvimento’ e analisdmos o ‘envolvimento

comparado’. A fidelidade interna destas escalas foi medida a partir do teste Alfa de

Cronbach.
Quadro 4 - Indice de envolvimento segundo os diferentes grupos
Encarregados de Educaciao Pessoal nao Docente Docentes

Muito Bom 7.5% 17,9% 29,1%
Bom 42,7% 30,5% 40,0%
Razoavel 46,5% 45,3% 25,5%
Mau 3,3% 6,3% 5,5%
Total 100% 100% 100%
Alfa de Cronbach 0,684' 0,568" 0,905"

Analisando os dados, verificamos que embora o indice de envolvimento apresente uma
fidelidade relativamente baixa no caso dos encarregados de educacdo e dos ndo
docentes'**, existe alguma unanimidade na forma como este é avaliado globalmente
(ainda que aqui a visdo dos docentes seja a mais optimista), mas também no nivel do
envolvimento reconhecido a cada uma das partes.

Ainda assim, destaca-se o esforco do Conselho Executivo como o mais positivamente
avaliado, sobretudo pelos ndo docentes, na medida em que é o que mais vezes €&
avaliado como bom ou muito bom. Segue-se-lhe o envolvimento dos docentes, o
grupo mais bem cotado para os encarregados de educacdo (avaliado em 66% dos
casos como acima do razodvel). De referir também que o envolvimento dos docentes

tende a ser positivamente avaliado por todos os grupos, sendo este o Unico grupo que

154 O que em nosso entender se deve ao facto de se verificarem grandes discrepancias na avaliacdo que estes
individuos fazem do envolvimento dos diferentes actores, enquanto os docentes apresentam uma avaliacdo
mais homogénea.



avalia positivamente o seu préprio empenho, bem como a participagdo que tem nos
processos de decisdo (em ambos os casos com 73% dos docentes a considera-los

bons ou muito bons).

Quadro 5 - Envolvimento comparado (frequéncia de bom ou muito bom)

EE Pessoal N.D. Docentes

Trabalho do Conselho Executivo - 35% 29%
Trabalho da Associacdo de pais 24% - -

Envolvimento dos docentes 32% 28% 21%
Participacio dos docentes nas decisdes - - 21%
Envolvimento dos nio docentes 25% 22% 18%
Participacio dos Pessoal nao docente nas decisdes - 11% -

Participacio dos Encarregados de Educacio 19% 4% 11%
Total 100% 100% 100%

O envolvimento dos ndo docentes surge sempre em penultimo lugar, inclusivamente
quando estd em causa uma auto-avaliacdo (com 50% a considera-lo razoavel), mas a
participacdo nas decisbes relne ainda menos consenso quanto a uma classificagdo
acima do razoavel (ja que 67% a considera razoavel e 10% a classifica como baixa). A
participacdo dos encarregados de educagdo raramente é avaliada como boa ou muito
boa, sobretudo quando a avaliagao parte dos outros grupos - docentes e nao docentes
(mesmo assim, s6 18% e 25% a considera como fraca, respectivamente).
Indirectamente, os alunos também ndo fazem uma apreciagdo muito positiva do
envolvimento dos encarregados de educacdo, ja que 83% considera que 0s pais vao a
escola se forem chamados ou, eventualmente, em ocasidoes festivas, e 17% afirma
que os encarregados de educagdo s6 vdo a escola se forem chamados ou para ir
buscar as notas.

A qualidade das relagbes entre os elementos da comunidade educativa, alargada aos
parceiros educativos no caso do corpo docente, foi também medida a partir de uma
escala de itens mdltiplos que designamos como ‘Indice de relacionamento’ e da

analise do ‘relacionamento comparado’.

Quadro 7 - Indice de relacionamento segundo os diferentes grupos

Encarregados de Educacao Pessoal nao Docente Docentes alunos
Muito Bom 8% 18% 36% 0%
Bom 45% 56% 56% 80%
Razoavel 46% 26% 7% 17%
Mau 2% 1% 1% 3%
Total 100% 100% 100% 100%
Alfa de Cronbach 0,541" 0,828" 0,761" 0,493
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O que os dados nos mostram é que a avaliacdo global das relagdes que se
estabelecem no seio do Agrupamento, é francamente positiva, situando-se a maioria
das respostas acima do razoavel para qualquer grupo. Analisando os diferentes
grupos, verificamos que os alunos e os professores sao os mais satisfeitos com a
qualidade das relagdes, embora no caso dos alunos sejam apenas avaliadas as
relagbes com os docentes e com os ndo docentes e a fidelidade interna da escala fique
bastante aquém do desejado. Em compensacdo, os encarregados de educacgdo
destacam-se pela tendéncia para classificar como razodveis as relagbes, ainda que a
soma da avaliacdo do bom e do muito bom continue a superar os 50%, mas também
aqui a fidelidade interna da medida se revela baixa. O pessoal docente e ndao docente
apresenta valores semelhantes no que diz respeito a classificacido de bom, mas
enquanto no caso dos ndo docentes a frequéncia do razodvel surge em 2.9 lugar,

entre os docentes o muito bom é escolhido por uma elevada percentagem.

Quadro 8 — Relacionamento comparado (frequéncia de bom ou muito bom)

EE Nao Docentes Docentes Alunos
Relacao entre alunos/docentes - - - 50%
Relacio entre alunos/nao docentes - - - 50%
Relacio docentes/nao docentes - 17% 11% -
Relaciio Conselho Executivo/docentes - - 11% -
Relaciio Conselho Executivo/ ndo docentes - 21% - -
Relaciao EE/docentes 18% 17% 11% -
Relacio EE/ nao docentes 13% - - -
Relacio EE / Associacio de pais 12% - - -
Relacio Agrupamento/Associacio de pais 14% 13% 11% -
Relacio Agrupamento/comunidade 16% 13% 11% -
Relacio escola Sede/outras escolas 16% 17% 11% -
Relacio Agrupamento/ Juntas de Freguesia 12% - 11% -
Relagio Agrupamento / CML - - 6% -
Relacio Agrupamento/coordenacio educativa - - 9% -
Cooperacao entre estruturas de gestao - - 8% -
Total 100% 100% 100% 100%

Analisando o relacionamento comparado, destaca-se uma distribuicdo muito equitativa
da atribuicdo do nivel bom ou muito bom. Na verdade, 78% dos alunos classifica a
relacdo com os professores como boa, sendo 83% os que classifica de igual forma a
relacdo com os ndo docentes. A diferenca esta nos 6% que afirma que a relagdo com
os funcionarios é md, contra os 0% verificados no caso da relagdo com os professores.
Note-se que, a semelhanga do que aconteceu com outras pares, ndo pedimos ao corpo

docente, nem ao pessoal auxiliar que avaliasse a sua relacao com os alunos por

11




acreditarmos tratar-se de uma pergunta retdrica, cujas respostas poderiam distorcer
os resultados. Partimos entdo do pressuposto de que seriam os alunos quem melhor
poderia avaliar a qualidade destas relagdes.

Da mesma forma, ndao pedimos aos ndao docentes que avaliassem a sua relagao com
os encarregados de educagdo, em compensacdao pedimos-lhes que avaliassem a
relagdo dos docentes com os encarregados de educagdo, assim como a relagao entre o
Agrupamento, a Associacdo de Pais e a comunidade. Esta opgdo deveu-se a
acreditarmos que os nao docentes se encontram numa situagao relativamente
privilegiada de observacdo, a meio caminho entre a condicdo de pais e membros da
comunidade e a sua condicdo de funcionarios do Agrupamento. Assim, para este
grupo, as relacdes do Agrupamento com a comunidade e com a Associacdo de Pais
sao as que menos vezes sao avaliadas como boas ou muito boas, mesmo assim, com
percentagens muito positivas (65% e 53% respectivamente). E curioso verificar que,
na perspectiva dos nao docentes, a relacdao personalizada entre docentes e
encarregados de educacgao seja mais positiva (boa ou muito boa em 83% dos casos)
do que a mediatizada pelo Agrupamento ou pela Associacdo de Pais (em ambos 53%).
A relacdo mais positivamente avaliada pelos ndo docentes &, no entanto, a que eles
proprios estabelecem com o Conselho Executivo, acima do razoavel para 91%, mais
do que os que classificam de igual forma a sua relagdo com os docentes (83%).

Os encarregados de educacgao, elogiam sobretudo a relagdo com os docentes e nao
docentes, acima do razoavel para 67% e 51% dos casos, respectivamente. No
extremo oposto, a relagdao entre os encarregados de educacdo e a Associacdao de Pais
€ a menos bem classificada, com a percentagem de pais que a classificam como boa
ou muito boa a ficar nos 35%. Para as restantes relacdes consideradas, as posicoes
dividem-se entre o bom e o razoavel, com a relacdo entre o Agrupamento e a
Associacao de Pais (positivamente avaliada por 46% dos pais), a superar a qualidade
da relagdo entre os encarregados de educacao e a Associacao de Pais.

No caso dos docentes, quase todas as relagbes sao avaliadas como boas, atingindo
total unanimidade quando agrupamos as classificacbes de bom e muito bom. As
Unicas excepgdes a regra sdo: a relagdo com a Camara Municipal, considerada
razodvel por 25% dos docentes e ma por 13%,; a relagdéo com a Coordenagdo
Educativa, avaliada como razodvel em 14% dos casos; e a cooperacdo entre as
estruturas de gestdo, avaliada como razodvel por 14% dos professores e educadores.
Porém, os dados voltam aqui a perder significancia estatistica.

Juntando os indicadores do ‘envolvimento’ com os do ‘relacionamento’ e ainda a
avaliagdo do ambiente e da imagem do Agrupamento, obtivemos uma apreciagao

global do que designamos como ‘clima do Agrupamento’.
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Quadro 9 - Indice do clima do Agrupamento segundo os diferentes grupos

Encarregados de Educacao Pessoal nao Docente Docentes
Muito Bom 7% 21% 35%
Bom 45% 53% 49%
Razoavel 45% 25% 13%
Mau 2% 1% 3%
Total 100% 100 100
Alfa de Cronbach 0,738 0,825 0,927

Aqui se destaca com uma fidelidade interna satisfatéria uma avaliacdo bastante
positiva do clima vivido no Agrupamento, com mais de metade dos inquiridos a
considera-lo acima do razodvel. Mais uma vez, o corpo docente surge como o mais
satisfeito, com 84% dos inquiridos a classifica-lo como bom ou muito bom, mas
mesmo entre os menos satisfeitos — os encarregados de educacdo — esta percentagem
fica acima dos 50%.

Tentando comparar a avaliagdao que os diferentes actores fazem do clima do
Agrupamento em funcdao das escolas (JI e 1.°CEB ou escola-sede), e embora ndo
possamos efectuar testes de significancia estatistica para escalas de itens multiplos,
verificAmos, através do cruzamento de variaveis, que os docentes do pré-escolar e do
1.9 ciclo fazem uma avaliagdo mais positiva do clima, com 49% e 50% a
considerarem-no muito bom e bom, enquanto nos docentes da escola-sede o bom
(61%) e o razodvel (23%), sdao as categorias mais representadas. O mesmo se pode
dizer sobre os ndao docentes, onde a tendéncia se mantém. Ao nivel dos encarregados
de educacdo, a sequéncia altera-se (razoavel, bom e muito bom), mas é semelhante

nos dois grupos considerados

Quadro 10 - Cruzamento do nivel da escola com a avaliacio do clima

Docentes
Clima
MB B Razodvel Mau Total
Nivel JIe1.°CEB Count 44 47 3 0 94
% within nivel 46,8% 50,0% 3,2% ,0%
2.°e3.°CEB Count 8 50 19 5 82
% within nivel 9,8% 61,0% 23,2% 6,1%
Total Count 52 97 22 5 176
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Nao docentes

Clima
MB B Razodvel Mau Total
Nivel JIe1.°CEB Count 10 28 4 3 45
% within nivel 22,2% 62,2% 8,9% 6,7%
2.°e3.°CEB Count 37 103 88 6 234
% within nivel 15,8% 44,0% 37,6% 2,6%
Total Count 47 131 92 9 279
Encarregados de Educacio
Clima
MB B Razodvel Mau Total
Nivel JIe1.°CEB Count 107 360 382 47 896
% within nivel 11,9% 40,2% 42,6% 5.2%
2.°e3.°CEB Count 39 495 516 28 1078
% within nivel 3,6% 45,9% 47,9% 2,6%
Total Count 1974 1974 1974 1974 1974

Visto que 46% dos docentes e 30% dos funcionarios considera a relagcdo com o
Conselho Executivo como muito boa, quisemos saber como os docentes
caracterizavam a liderangca do Agrupamento. Verificdmos que a classificagdo de
‘lideranga democratica’ foi a que reuniu maior consenso (considerada elevada por 82%
dos professores), bem como a ‘lideranca carismatica’ (elevada na opinido de 60%),
enquanto a ‘lideranca autoritaria’ (sem significancia estatistica) foi considerada baixa

ou nula por 82% dos docentes.

Quadro 11 - Percepcao do tipo de lideranca

Pessoal
Docente

Elevada 82%
Democritica Média 18%
Baixa 0%
Nula 0%
Elevada 60%
Carismati Média 0%
arismatica Baixa 30%
Nula 10%
Elevada 0%
. Média 18%
Autoritaria Baixa A%
Nula 18%

Paralelamente, procuramos construir um ‘indice de reconhecimento democratico’,
congregando os indicadores de uma postura democratica que colocamos ao longo dos

guestionarios ao pessoal docente e ndo docente.
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Quadro 12- Indice de reconhecimento democritico segundo os diferentes grupos

Pessoal nao Docente Docentes
Muito Bom 37% 46%
Bom 39% 42%
Razoavel 24% 8%
Mau 0% 4%
Total 100% 100%
Alfa de Cronbach 0,824 0,749

Os resultados vao ao encontro das posigbes manifestadas relativamente a satisfacao
para com o Conselho Executivo, com 76% dos ndao docentes e 88% dos docentes a
considerarem acima do razoavel a postura democratica do érgdo de gestdo. Também
aqui quisemos comparar a avaliagdo feita entre os docentes e nao docentes que
exercem fungdes na escola-sede e aqueles que trabalham numa das outras escolas do
Agrupamento. Recorremos ao cruzamento de varidveis e, embora ndo possamos
calcular a significancia estatistica dos dados, verificAamos que os docentes da escola-
sede sdo ligeiramente mais criticos.

Embora se destaque em ambos os casos a avaliagao de bom (49%), no caso dos
educadores e professores do 1.9CEB sdo 45% os que avaliam a postura democratica
do Agrupamento como muito boa, uma percentagem que desce para 33% entre os
professores do 2.0 e 3.° CEB, em favor do razoavel (15%). Em compensagdo, a
percentagem dos que avaliam negativamente esta postura é superior no primeiro
grupo (5%). Com os ndo docentes, o padrdo é o mesmo, ainda que mais critico,

conforme se pode ver nos dados apresentados na Quadro 13.

Quadro 13- Cruzamento do indice de reconhecimento democratico com o nivel da escola.

Docentes
indice de reconhecimento Democratico
MB B Razoavel Mau Total

Nivel Jle 1.2CEB Count 37 40 1 4 82
% within nivel 45,1% 48,8% 1,2% 4,9%

2.2e3.2CEB Count 24 36 11 2 73
% within nivel 32,9% 49,3% 15,1% 2,7%

Total Count 61 76 12 6 155
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Nao docentes

indice de reconhecimento Democratico
MB B Razoavel Mau Total
Nivel Jle1.2CEB Count 10 28 4 3 45
% within nivel 22,2% 62,2% 8,9% 6,7%
22e32CEB Count 37 103 88 6 234
% within nivel 15,8% 44,0% 37,6% 2,6%
Total Count 47 131 92 9 279

Outra dimensdo da identidade que foi contemplada nestes questionarios foi a do
sentimento de pertenca ao Agrupamento. No caso dos alunos, perguntamos se
sentiam haver alguma relagdo entre a escola-sede e as outras escolas do
Agrupamento. A partir da experiéncia de terem frequentado varias dessas escolas e
vendo agora as coisas do ponto de vista da escola-sede, 85% dos alunos considerou
haver alguma ligagdo. Entre o pessoal docente e ndo docente, quisemos saber até que
ponto sentiam que a sua escola pertence a um agrupamento - muito ou bastante para
86% dos auxiliares e para 100% dos professores e educadores. Conforme ja foi
referido a comparacdo entre os resultados obtidos por nivel de ensino ndo revelaram
diferencas estatisticamente significativas, nem no caso dos docentes, nem dos nao
docentes, embora entre os auxiliares dos jardins de infancia e escolas do 1.° CEB a
percentagem daqueles que sentem pouco a pertenca ao Agrupamento, seja bastante
superior (25% contra 12%).

Paralelamente, procuramos conhecer a frequéncia e a natureza das deslocagbes que
os educadores e os professores do 1.°9CEB, bem como os nao docentes destas escolas
fazem a escola-sede. Calculando o ‘indice de deslocagdes a escola-sede’ com uma

amostra francamente reduzida, chegdmos ao seguinte quadro:

Quadro 14- Indice de deslocaces a escola-sede para os niveis do pré-escolar e 1. CEB

Encarregados de Educacao Pessoal nao Docente Docentes
Sempre 41% 50% 67%
Frequentemente 14% 50% 10%
Raramente 35% 0% 17%
Nunca 10% 0% 7%
Total 100% 100 100%
Alfa de Cronbach 0,824 0,250 0,621

Relativamente a frequéncia das deslocacbes, os dados ndo nos reservam grandes
surpresas. As deslocacdes sao constantes ou frequentes para todos os docentes,

sobretudo se convocados (100%) ou se houver assuntos a tratar (100%). Quando se

16



trata de convites, desce para 83% a percentagem dos que afirmam responder sempre
ao chamado. Da mesma forma, 67% considera que raramente ou nunca vai a escola-
sede para encontrar outros colegas e s6 metade o faz para utilizar recursos. No caso
dos ndo docentes, verificamos que se deslocam a escola-sede para tratar de assuntos
(75%) ou para ir a reunibes (50%), mas apenas 25% la vai em ocasiOes festivas.
Quanto aos encarregados de educacdo, as respostas dividem-se: 55% afirma
deslocar-se constante ou frequentemente a escola-sede, sobretudo se chamado
(72%), para tratar de assuntos (64%) ou de papelada (57%). Em contrapartida, 45%
dos encarregados de educacao confessa que raramente ou nunca o faz, nem pelo
convivio (58%), nem para falar com o executivo (62%). Mais significativo é que 28%
dos pais admita que raramente ou nunca va a escola-sede, mesmo quando é
chamado.

Num esforco comparativo e de sintese, elaboramos um indicador global da pertenga,
que traduz o sentido mais ou menos positivo da avaliagdo do Agrupamento em varios
parametros, tendo partido do principio que uma forte identificagdo com o

Agrupamento induz uma atitude positiva para com ele.

Quadro 15 - Indice de pertenca

Encarregados de Educacao Pessoal nao Docente Docentes
Forte 2% 0% 10%
Moderada 27% 15% 60%
Fraca 70% 54% 30%
Nula 2% 31% 0%
Total 100% 100 100%
Alfa de Cronbach 0,863 0,750 0,796"

A partir dos resultados obtidos verificamos que sdo os docentes quem apresenta uma
maior pertenga, ja que 60% revela uma pertenca moderada e 10% uma pertenca
forte. Os encarregados de educacdo revelam na sua maioria uma pertenca fraca
(70%), mas ndo deixa de ser significativo que 27% registe uma pertenca moderada e
em 2% chegue mesmo a ser forte. Os ndao docentes sdo o grupo que apresenta
resultados menos favoraveis, apresentando uma pertenca fraca (54%) ou nula (31%)
para a maioria dos entrevistados. A propdsito, ndo deixa de ser curioso verificarmos
que este é o grupo que mais elogia o trabalho do Executivo, mas é também o mais
critico em relagdo a sua postura democratica, se considerarmos as respostas aos itens

a partir dos quais calculdmos o indice de reconhecimento democratico. Conforme
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veremos adiante, os ndo docentes sao 0s que se consideram menos satisfeitos com a
comunicagdo dentro do Agrupamento, nomeadamente quando estd em causa a
transmissao de informacao, o que talvez permita compreender alguma insatisfacao e
uma menor pertenca ao Agrupamento.

Transformacao e mudanca
A avaliar pela baixa taxa de respostas ao conjunto de perguntas que colocamos sobre
a mudanga, e que constatdmos em todos os grupos, esta parece ser a dimensdao que
os inquiridos tém mais dificuldade em avaliar. Dos 71% de encarregados de educacao
gue manifestaram a sua posicdo, a maioria considera que a escola tem vindo a mudar
pouco (38%) ou nada (7%). Assim, s6 28% dos encarregados de educagdo aceitou o
desafio de se pronunciar sobre os aspectos que consideram terem mudado: 25%
considera que a escola tem vindo a melhorar - sobretudo ao nivel da ocupagdo dos
alunos (8%), da abertura a comunidade educativa (6%) e do equipamento/infra-
estruturas (5%). Dos 3% que consideram que a escola tem vindo a piorar, metade
refere o problema da inseguranca.
Entre os ndo docentes, a taxa de respostas foi ainda mais baixa (63%). Destes, 58%
considera que houve mudancas nos ultimos anos: positivas para 46%, negativas para
13%. Entre os aspectos que melhoraram, 25% destaca o empenho e dinamismo,
enquanto 13% realcga as infra-estruturas. Relativamente ao que tem vindo a piorar, as
respostas sao pontuais, mas apontam todas elas para as relagdbes humanas:
afastamento entre os elementos da comunidade educativa, desanimo e falta de
comunicagdo entre pessoal ndo docente.
Ao nivel do corpo docente a taxa de respostas oscilou entre 91% e 73% consoante as
perguntas se referem a escola, ao Agrupamento ou ao sistema educativo. Uma
percentagem de 64% considera que se vive um clima de mudanga, mudangas essas
que se tém verificado sobretudo ao nivel legislativo (36%) e da escola (56%) - a nivel
de infra-estruturas e equipamento (27%) e da degradacdo das relagdes interpessoais
(9%) - mais do que ao nivel do Agrupamento (40%) - onde as relagdes tém vindo a
degradar-se (10%), a par da resisténcia a mudanga (10%). Note-se porém que nao
encontramos significancia estatistica para nenhuma destas questées.
Ao mesmo tempo que tentamos identificar os ‘motores da mudancga’, procuramos
qguantificar a ‘percep¢ao da mudancga’ pelos diferentes grupos, a partir de uma

escala de itens multiplos:
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Quadro 16- Indice de mudanca, tal como é percepcionada pelos diferentes grupos

Encarregados de Educacio Pessoal nao Docente Docentes
Muito 16% 28% 20%
Bastante 38% 33% 57%
Pouco 36% 25% 17%
Nada 10% 14% 7%
Total 100% 100% 100%
Alfa de Cronbach 0,792 0,048™" 0,732

A primeira conclusdo a retirar destes resultados é que quando mudamos os termos da
pergunta, no sentido de distinguir o contributo de diferentes factores e ndao apenas
admitir a mudanca, a percentagem dos que consideram que a escola mudou muito ou
bastante sobe para todos os grupos: de 28% para 54% no caso dos encarregados de
educacdo, de 58% para 61% no caso dos ndao docentes (embora aqui a fidelidade
interna da medida seja extremamente baixa) e de 64% para 67% nos docentes. Em
todo o caso, mantém-se a tendéncia - sdo os professores quem tem maior percepgao
da mudanca, seguidos dos ndo docentes e, finalmente, dos encarregados de

educagdo, o0 grupo que menos percepciona a mudanca.

Quadro 17 — Motores da mudanca comparados (frequéncia de muifto ou bastante)

EE Pessoal N.D. Docentes

Imposicao das politicas educativas 15% 9% 22%
Dindmica interna da escola 25% 23% 22%
Dinamica do Agrupamento - - 13%
Influéncia do meio 20% 18% 4%
Lideranca do Agrupamento 26% 27% 22%
Iniciativa dos pais 14% - -

Constituiciao do Agrupamento - 23% 17%
Total 100% 100% 100

Quanto aos motores da mudancga, o Conselho Executivo da provas do seu estatuto
de lider, com 70% dos encarregados de educacdo, 71% dos docentes e 92% dos
funcionarios a reconhecer que contribui muito ou bastante para ela. A apreciagdo que
¢ feita da dinamica interna da escola, isto €, do trabalho das pessoas que nela
trabalham, surge sempre associada a esta lideranga. Confirmando que a mudanca é
percepcionada pelos professores como partindo, essencialmente, do interior da escola,
86% dos professores considerarem que o impacto das transformacdes no meio

envolvente pouco ou nada tém contribuido para a mudanga, mas apenas 46% dos
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encarregados de educagao e 23% dos funcionarios ndo docentes partilha esta posicao.
O peso das politicas educativas parece ser reconhecido apenas pelos docentes,
unanimes ao considerarem que tem contribuido muito ou bastante para a mudanca, e
com a maioria (64%) a considerar que o Agrupamento se tem adaptado
razoavelmente a estas pressOes externas. Para os encarregados da educacgdo e
pessoal ndo docente as politicas educativas surgem no fim da lista com 50% e 55%,
respectivamente, a considerarem que o Governo contribui pouco ou nada para a
mudancga.

Analisando o impacto de uma transformacao importante, a constituicao do
Agrupamento, apenas 36% dos docentes considerou que a sua escola mudou
bastante desde que foi constituido o Agrupamento, e foram muito poucos os que
explicam em que é que mudou, fazendo-o de forma dispersa. No caso dos nao
docentes, s6 25% considera que a escola mudou muito ou bastante, e apenas 13%

justifica esta opinido, dando exemplos muito pontuais.

Comunicacao como mediacao
Sistema Operacional
Uma das dimensbes da comunicacdo por nds estudada foi, naturalmente, a da
transmissdao da informagdo. Neste sentido, procuramos saber até que ponto os
diferentes grupos se consideravam informados, ao mesmo tempo que procuramos
avaliar comparativamente o peso das ‘fontes de informacgao’.
Os alunos sdo unanimes (100%) em considerar-se informados sobre o que se passa
na escola, elegendo os placares informativos (32%), as conversas informais (26%) e
os Directores de Turma (21%), como principais fontes de informacdao. Da mesma
forma, 80% dos encarregados de educacao consideram receber informagdes
atempadamente, enquanto 14% afirma recebé-las em cima da hora.
Quanto aos docentes, 55% dizem-se bastante a par das politicas de escola e 80%
considera que recebe as informacdes atempadamente. Quanto aos restantes, 20%
afirmam receber as informagdes em cima da hora e 18% considera-se pouco ou nada
informado sobre as politicas de escola. A tendéncia inverte-se no caso dos ndo
docentes, com 57% a afirmar que recebe as informagbes em cima da hora e 9% a
considerar que as recebe tarde de mais.
Analisando as fontes de informacdo, verificdmos que os encarregados de educacgdo
elegem claramente a caderneta do aluno (90%), os recados (66%) e com muito
menos unanimidade as reunides (43%). A internet raramente ou nunca constitui fonte

de informacdo para as familias (98%), assim como as conversas informais (79%).
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Quadro 18 — Fontes de informacao (frequéncia de sempre ou frequentemente)

EE Pessoal N.D. Docentes

Reunides 19% 32% 26%
Conversas informais 10% 17% 14%
Internet/intranet 1% 17% 26%
Placar informativo - 29% 19%
Oficio - 5% 14%
Caderneta do aluno 41% - -

Recados enviados pelos alunos 30% - -

Total 100% 100% 100%

No caso dos nao docentes as reunides surgem claramente como a principal fonte de
informacdo, com 68% dos inquiridos a afirmar que as informagbes importantes lhe
chegam sempre ou frequentemente por esta via, mas o placar informativo é
igualmente importante para 56% dos funcionarios ndo docentes. Ndo deixa de ser
interessante que a internet aparega para este grupo com algum destaque, com 33%
dos nao docentes a referi-la como fonte de informagdo, o que contrasta com os 46%
que afirmam nunca ser informados por esta via. A internet surge com uma frequéncia
ligeiramente superior as conversas informais (32%) e bastante superior ao oficio
(10%).

Os docentes, sdo unanimes em eleger, também, as reunides como principal fonte de
informacdo, com os professores a considerarem que recebem sempre (73%) ou
frequentemente (27%) as informacdes importantes por esta via. A internet/intranet
reune idéntica unanimidade, mas desce para 64% a percentagem dos que indicam que
recebem sempre a informacgdao on-line. Ainda assim, o placar informativo constitui
fonte de informacdo para 73% dos professores, enquanto o oficio serve ainda a 55%.
Ao nivel da transmissdo de informagdo, parece poder concluir-se que a comunicacdo
entre docentes, com os alunos e com os encarregados de educacdo, funciona de forma
bastante eficaz, no sentido em que é positivamente avaliada pelos actores em causa.
Os nao docentes parecem ser, no entanto, o grupo com o qual a comunicagao tende a
ser mais problematica. Acreditamos que tal se devera as fontes de informacdo por eles
privilegiadas - as reunides, que como veremos adiante acontecem com uma
periodicidade que tende a ser alargada, e o placar informativo, onde sabemos que a
periodicidade com que é consultado fica ao critério de cada um. Ndo deixa de ser
curioso que s6 32% dos ndo docentes admita o peso das conversas informais, quando
verificAmos. pela observacdo directa. que esta é a forma como a propria gestdo do
trabalho diario tende a ser feita. Admitimos que a resposta a esta questdo tenha por

base diferentes concepgdes de ‘informacdes’ e de ‘conversas informais’ e que,
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nomeadamente, alguns destes funcionarios tenham querido manter o distanciamento

em relagdo ao ‘boato’ e a ‘ma lingua’.

Ainda do ponto de vista da transmissdo da informagdo, quisemos saber até que ponto
os encarregados de educacdo e os nao docentes tinham conhecimento de documentos
considerados essenciais a vida do Agrupamento. A partir do conhecimento do Projecto
Educativo, do Plano Anual de Actividades e do Regulamento Interno, construimos um

novo indice, que designamos por ‘indice de conhecimento de documentos

essenciais’:
Quadro 19- Indice de conhecimento de documentos essenciais
Encarregados de Educacao Pessoal nao Docente
Muito Bem 14% 4%
Razoavelmente 47% 54%
Vagamente 28% 28%
Desconhece 11% 14%
Total 100 % 100 %
Alfa de Cronbach 0,759 0,741

N3o tendo sido abordada esta questdo com os professores, por considerarmos
tratarem-se de ferramentas indispensaveis ao exercicio das suas funcdes, concluimos
que, nos dois grupos analisados, mais de 50% dos inquiridos considera conhecer
muito bem ou razoavelmente os documentos, ainda que o nimero dos encarregados
de educacao que afirmam conhecer os documentos muito bem seja bastante superior,
uma diferenca que acreditamos ndo poder ser dissociada do facto de os Pais terem de
assinar um documento, no inicio do ano lectivo, a confirmar que tomaram
conhecimento do Projecto Educativo. Quisemos, entdo, comparar o conhecimento dos
actores relativamente a cada um dos documentos em causa.

Com excepg¢ao dos encarregados de educacdo, o Projecto Educativo € o documento

com que a comunidade educativa parece menos familiarizada, enquanto o Regulamento
Interno é o mais divulgado. A percentagem dos funciondrios que considera conhecer
razoavelmente o Projecto Educativo situa-se abaixo dos 50%, com 26% a admitir que

conhece vagamente o documento e 32% a firmar desconhecé-lo de todo.
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Quadro 20 - Conhecimento comparado dos principais instrumentos de autonomia

Alunos EE Pessoal N.D.

Projecto Educativo 0% 55% 42%
Regulamento Interno 95% 53% 77%
Plano Anual de Actividades - 61% 58%

Nota: Somatdrio da frequéncia da opgdo ‘muito bem’ e ‘razoavelmente’.

Ndo obstante, e porque desde o inicio deste estudo concebemos a comunicagdo como
muito mais do que a simples circulagao da informacgao, centrando a nossa atencao na
sua funcdo de mediacdo, nomeadamente ao nivel da (re)definicdo da identidade
colectiva, definimos um conjunto de outras dimensdes que entendemos

operacionalizar a teorizagdo desenvolvida no segundo capitulo.

Sendo o sistema operacional por nds definido como o conjunto de mecanismos de
comunicacdo que assegura o funcionamento quotidiano do Agrupamento, com caracter
funcional e instrumental, nao pudemos deixar de analisar os dispositivos que
asseguram em concreto a negociagdo de significados, bem como os veiculos pelos
quais se expressam e institucionalizam (formal e informalmente) os consensos
organizacionais sobre os quais se funda a prépria identidade colectiva e se define o
rumo do Agrupamento. As multiplas reunides pelas quais se desdobram os diferentes
elementos da comunidade educativa surgem aqui com especial destaque, enquanto
palco desta negociagao.

Assim, entre os ndo docentes, percebemos que as reunides com o Conselho
Executivo acontecem uma vez por periodo, enquanto as reunifes entre os ndo
docentes acontecem ocasionalmente*>s. No entanto, percebemos que alguns inquiridos
nao estabeleceram a distingdo entre umas e outras, ja que a distribuicdo apontada é a
mesma para os dois tipos de reunides, ndo sendo isso que se verifica na realidade.
Curioso &, também, o facto de 17% dos auxiliares afirmar nunca haver reunides, nem
de um nem de outro tipo, o que sabemos, atendendo a observagao que fizemos, nao
corresponder a realidade. Em todo o caso, as reunifes parecem cumprir neste grupo

com a sua funcdo ja que, como vimos, constituem a fonte de informagdo privilegiada

155 Conforme demos conta na entrevista com a chefe do Pessoal Administrativo, esta é uma periodicidade que
ndo se aplica a esta categoria de funciondrios, ja que hd ja bastante tempo que ndo reinem formalmente com
o Executivo. Entre eles conversam apenas informalmente e ndo estdo presentes nas reunides dos nao
docentes, pensadas para o pessoal auxiliar. Ndo tendo este grupo respondido aos questiondrios, ficdimos sem
saber qual a avaliacdo que fazem da comunica¢do do Agrupamento, nas suas diferentes dimensdes.
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para 68% dos ndo docentes, sendo igualmente referidas como local de discussao
(11%) e de auscultacao (50%).

Quadro 21 - Percepcio da periodicidade das reuniées

Entre CE e pessoal Entre os nao Entre EE
nao docente docentes e AP
Uma vez por més 0% 4% 3%
Uma vez por periodo 55% 48% 19%
Ocasionalmente 27% 30% 51%
Nunca 18% 17% 27%

No caso dos encarregados de educacgao, sabemos, a partir da observagao que fizemos,
que costuma haver uma reunido geral do Agrupamento no inicio do ano lectivo, além
das reunides com o Director de Turma ou com o docente titular de turma, que se
fazem uma vez por periodo. No ambito deste questionario, foram analisadas as
reunides com a Associacdao de Pais. A grande maioria dos encarregados de educacao
afirma que estas reunides acontecem ocasionalmente (51%) ou uma vez por periodo
(19%), mas parece significativo que 27% considere que nunca acontecem e que
apenas 3% afirme que acontecem uma vez por més, indo ao encontro da
periodicidade definida pela Associagao do Pais. Sendo do conhecimento geral o baixo
numero de presencas verificado nas assembleias da Associacdo de Pais, que alias vai
ao encontro dos 27% de encarregados de educacao que afirma desconhecer o seu
trabalho e dos 25% que manifesta uma atitude critica face a sua actuacdo, parece
legitimo concluir que muitos dos encarregados da educacdo terdo respondido de
acordo com a sua presenca nestas reunides, e ndo com a frequéncia com que elas sdo
realizadas. Por tudo isto, ndo nos parece que as Assembleias de Pais desempenhem
um papel muito significativo ao nivel do sistema operacional, ao contrario do que
parece acontecer com os inUmeros e diversificados contactos entre a Direcgdo desta
associagdo e o Conselho Executivo, dando sentido a «forte e tradicional colaboragdo»
testemunhada nas entrevistas.

Na mesma linha, procuramos conhecer os habitos de reflexao do Agrupamento, tal
como eles sdo percepcionados pelos docentes. VerificAmos que a reflexdo entre
docentes tende a ser sobretudo formal (44%) ou mista (33%), enquanto a reflexao
com os alunos tende a assumir uma natureza informal (63%), tal como a que se

desenvolve com os encarregados de educacao (50%).
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Quadro 22 - Percepcao pelos docentes dos habitos de reflexdo no Agrupamento

Entre docentes Com os EE Com os alunos
Formal 44% 25% 13%
Informal 11% 50% 63%
Mista 33% 25% 25%
Nula 11% 0% 0%

O destaque com que a internet/intranet surge como fonte de informacdo para alguns
grupos, faz-nos a reflectir sobre a avaliacdo que os diferentes actores fazem do
investimento do Agrupamento nas novas tecnologias da informacgao (TIC) e na
informatizagcdao dos procedimentos. Assim, verificamos que 80% dos alunos
considera o investimento nas TIC bom ou muito bom, nao se verificando diferengas
significativas para os diferentes anos (p=0,390 segundo o Teste de Kruskal-Wallis).
No caso dos nao docentes, 83% considera o esforco efectuado pertinente e 88%
considera a informatizacdo dos procedimentos vantajosa, mas apenas 72% considera
o investimento realizado suficiente. Ja os docentes, e embora sem significancia
estatistica, sdo undnimes em considerar o investimento nas TIC como pertinente e
suficiente, mas quanto a informatizacdo de procedimentos 40% dos professores revela
querer ir mais além, considerando que mais do que vantajosa, ela é urgente. Em todo
0 caso, o estudo da correlagdao sugere-nos apenas uma correlagao moderada (e pouco
significativa) entre o receber as informagdes importantes via internet e o considerar
gue recebe informagdes atempadamente (Rho de Spearman’s = 0,612)

Sendo o Regulamento Interno um documento que visa operacionalizar os valores e
os objectivos fundamentais definidos pelo Agrupamento, assegurando o respeito pelas
normas que deles decorrem por referéncia aos ‘consensos’ organizacionais
institucionalizados, consideramos o seu conhecimento como um indicador da
‘Comunicagdo Operacional’. Assim, de acordo com o quadro 20 verificdAmos que 95%
dos alunos conhece este instrumento de regulacdao, ao passo que 77% dos nao
docentes e 53% dos encarregados de educagdao consideram que o conhecem
razoavelmente ou muito bem.

Sistema de Identificagao

Destinados a facilitar o reconhecimento do Agrupamento, tendo em vista uma certa
notoriedade, os meios de comunicacdao que visam a identificacdo nao foram

contemplados nos questionarios, sendo alvo da observacao directa.
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Sistema de Pertenca

Um dos indicadores que seleccionamos para a ‘comunicacao de pertencga’, definida
como uma forma de comunicacao que procura favorecer a adesdo, a cooperacdo € o
sentimento de pertenca da comunidade educativa, foi o conhecimento daqueles que
tendem a ser invocados como o0s principais instrumentos de autonomia e documentos
estruturantes da vida de um agrupamento - O Projecto Educativo®*® e o Plano Anual de
Actividades®’.

Conforme ja foi referido, uma vez que estes documentos sdo instrumentos de trabalho
dos professores e educadores, deduzimos o seu conhecimento entre o grupo dos
docentes, por isso, colocdmos a questdo apenas aos ndo docentes, encarregados de
educacdo e alunos. Esmiucando os dados do quadro 20, verificAmos ja que apenas
42% dos nao docentes afirma conhecer razoavelmente o Projecto Educativo, a
mesma frequéncia verificada no caso dos encarregados de educacdo. Voltando aos ndo
docentes, 26% considera conhecé-lo vagamente e 32% confessa desconhecé-lo. Entre
os encarregados de educacdo, aumenta para 33% o numero dos que dizem conhecer
vagamente o documento, enquanto apenas 12% admite ndao o conhecer de todo. Nas
entrevistas aos alunos, verificAmos que o desconhecimento € total (100%),
contrastando com o que se passa com o Regulamento Interno.

Por contraste com os ndo docentes, em que nenhum funcionario considera conhecer
muito bem o Projecto Educativo, 13% dos pais afirmam conhecé-lo muito bem, uma
percentagem que sobe no caso do Plano Anual de Actividades para 16%. Visto que
53% dos encarregados de educacdo considera conhecer razoavelmente este segundo
documento, 24% consideram conhecé-lo vagamente e apenas 8 % o desconhece,
podemos considerar que o Plano Anual de Actividades é o documento mais divulgado
entre os encarregados de educacdo, a seguir ao Projecto Educativo. Entre os nao
docentes, o Plano Anual de Actividades é muito bem conhecido por 10% dos ndo
docentes, mas desconhecido por outros 10%, sdo 48% o0s que o conhecem
razoavelmente e 33% 0s que o conhecem de forma vaga.

Outro indicador da ‘comunicacdo de pertenga’ por nds abordado foi a participagdo da
comunidade educativa na vida da escola. Nesse sentido, quisemos saber até que
ponto ela é incentivada pelo 6rgdo de gestdo. Na opinido de 83% dos alunos, esta

participacdo é promovida pela escola. Para 61% dos encarregados de educacdo, o

1% Aqui concebido como processo de interiorizagdo de valores comuns e como lugar de mobilizagio dos
véarios membros da escola em torno de uma visdo partilhada de futuro e de uma missao a cumprir (Costa,
1003: pp. 78-83)

157 Enquanto eventual catalisador da participagdo da comunidade educativa.
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Conselho Executivo incentiva muito ou bastante a participagdo, promovendo o
convivio (24%) e outras actividades com os pais (57%). Contudo, sdo ainda 39%

aqueles que consideram que o executivo incentiva pouco ou nada tal participacao.

Quadro 23 - Percepcio do incentivo a participacio

Alunos EE Pessoal nao Docente Docentes
Muito 16% 50% 30%
83%
Bastante 45% 36% 70%
Pouco 33% 14% 0%
17%
Nada 5% 0% 0%

Quanto aos docentes, todos consideram que a participagdo da comunidade educativa é
muito (30%) ou bastante (70%) incentivada pelo 6rgdo de gestao, embora poucos
sejam os que exemplificam como - a comunicagdo com os encarregados de educacao
é invocada por 40% dos docentes que responderam a esta questdo, assim como a
promocdo de actividades de convivio (40%), enquanto sé 20% destaca a participagdo
nos 6rgaos. No caso dos ndo docentes a questdo foi colocada em termos de unido,
com os funcionarios ndo docentes a considerarem que o executivo se esforga muito
(50%) ou bastante (36%) por manter a unido da comunidade educativa. Também
aqui sdo muito poucos os que explicam como é promovida a unido, mas surgem
referéncias a uma politica de porta aberta (44%) e a comunicacdo com oS
encarregados de educacdo (22%).

Sendo a Associacdao de Pais um 0rgdo representativo dos encarregados de
educacdo, nao quisemos deixar de analisar a comunicacdo existente entre
‘representantes’ e ‘representados’. Como vimos, as reunides gerais de encarregados
de educagdo tendem a ser escassas e pouco frequentadas, além de que a relagdo
estabelecida entre as partes estd longe de ser colaborativa. Dos 47% de pais que
aceitaram pronunciar-se sobre a Associacdo de Pais, apenas 23% afirma ter uma boa
opinido: 27% desconhece a sua actuagdo, 12% considera-a pouco proxima dos pais e
11% acha que tem pouco poder de intervencao. A avaliar pelas posicdoes manifestadas
pelo 6rgdo de gestdo e pela generalidade do pessoal docente e ndo docente, podemos
concluir que a Associacdo de Pais tem uma participacao bastante positiva, colaborando
com os diferentes 6rgdos da escola e envolvendo-se activamente em inUmeras
iniciativas da escola, mas pelo que verificamos, a representacdo que faz dos pais

acaba por ser indirecta.
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No caso dos alunos, uma questdo abordada relativamente a participacdo foi a da
inexisténcia de uma Associacdao de Estudantes. Das conversas que tivemos,
soubemos que ja houve o incentivo por parte de alguns docentes no sentido de a
constituir, mas parece ter faltado, sobretudo, a iniciativa, ja que apenas 18% dos

alunos considera nao fazer falta.

Quadro 24 - Representacdes sobre a AE segundo os alunos

Alunos
Faz falta para nos representar 24%
Era importante para organizar actividades 59%
Nao faz falta 18%

Quanto aos que consideram que seria uma experiéncia interessante, atrai-os
sobretudo o potencial de dinamismo, pela iniciativa de organizar actividades (59%) e
ndo tanto o caracter representativo (24%), mas mais uma vez o teste de qui-
qguadrado diz-nos tratarem-se de resultados sem significancia estatistica,
inclusivamente quando tentamos cruzar esta variavel com o ano frequentado.
Sistema de Marketing

As estratégias de comunicacdo desenvolvidas no sentido de divulgar o trabalho
realizado e a propria oferta educativa ndo foram contempladas nos questionarios,
sendo objecto das entrevistas e da observacao directa.

Sistema de auditoria e de controlo

Tal como foi definido no capitulo 2, o sistema de auditoria e controlo compreende
todas as formas de comunicacdo que tém como finalidade a organizacdo do feedback,
qguer no que diz respeito a evolucdo dos mercados, quer no que diz respeito a
promocgdo do didlogo com os diferentes actores e a monitorizacdo constante das
estratégias desenvolvidas.

Assim, quisemos saber até que ponto os diferentes grupos sentem que a sua opinido é
tida em conta. Entre os alunos, a posicdo € quase unanime, ja que 93% considera que

a escola se preocupa em ouvi-los.

Quadro 25 - Percepcao da abertura do CE

Alunos EE Pessoal nao Docente | Docentes
Sempre 93% 41% 45% 45%
Frequentemente 36% 25% 45%
Raramente 7% 19% 30% 100%
Nunca 5% 0% 0%
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A percentagem desce no caso dos encarregados de educacdao, mas ainda assim é
bastante expressiva com 41% a considerar que o executivo ouve sempre a opiniao
dos pais e 36% a afirmar que a ouve frequentemente. A grande maioria dos ndo
docentes considera que o Conselho Executivo procura sempre (45%) ou
frequentemente (25%) auscultar o pessoal, quer formalmente, em reunides (50%),
quer informalmente, promovendo o didlogo (50%).

Quanto aos docentes, 73% afirma que a procura de feedback é uma preocupagao
constante ou frequente, sobretudo pela promocgdo do didlogo (50%), mas também
através dos 6rgdos representativos (25%). Admitimos a hipétese de haver a este nivel
diferencas nas respostas dadas pelos docentes e ndo docentes que estdo ha mais ou
menos de 7 anos no Agrupamento, por isso exploramos as diferengas entre os dois
grupos relativamente a variavel ‘auscultagdo’, mas mais uma vez as diferencas
encontradas nao se revelaram significativas.

Em todo o caso, verificAmos que ao nivel dos docentes o reconhecimento desta
promocdo da auscultagdo é favoravel ao ‘ambiente’ e a ‘imagem’ do Agrupamento, ja
que foi encontrada uma correlacdo moderada entre as duas varidveis (rho de
Spearman’s = 0,674 e 0,685 respectivamente).

A avaliacao das decisb6es por parte do 6rgdo de gestdo, foi outro dos indicadores

que consideramos na ‘comunicagdo de feedback’.

Quadro 26 - Percepc¢iio da monitorizacao das praticas pelo Agrupamento

Pessoal nao Docente Docentes
Sempre 73% 30%
Frequentemente 13% 50%
Raramente 13% 20%
Nunca 13% 0%

Agui, embora apenas um dos funcionarios ndo docentes tenha sabido exemplificar
formas de o fazer (auscultando os Departamentos), a grande maioria considerou que
o executivo procura sempre (73%) ou frequentemente (13%) avaliar as suas
decisdes, uma percentagem que desce para 30% e 50% no caso dos docentes.
Também aqui, o estudo da correlacdo demonstra que o esforco por monitorizar as
praticas favorece o ‘ambiente’ e a ‘imagem’ do Agrupamento, ja que o valor de rho de

Spearman’s é de 0, 625 e 0,753 respectivamente.
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Em jeito de conclusdo, congregamos os indicadores relativos as varias dimensdes da
comunicagdo numa escala de itens multiplos, que denominamos como ‘indice de
comunicacao global’ e que da conta da avaliagdo que os varios actores fazem do

esforco e dos resultados da comunicagdo:

Quadro 27- Indice de comunicacio global, tal como é percepcionado pelos diferentes grupos

Encarregados de Educagao Pessoal ndo Docente Docentes
Muito boa 22% 20% 49%
Boa 36% 54% 43%
Reduzida 33% 18% 7%
Nula 8% 7% 1%
Total 100% 100% 100%
Alfa de Cronbach 0,682 0,403 0,913

Apesar da fraca fidelidade interna das variaveis, verificAmos que a grande maioria dos
ndao docentes (74%) se posiciona favoravelmente em relagdo a comunicacdo no
Agrupamento, uma percentagem que sobe no caso do pessoal docente para 92%. No
caso dos encarregados de educacdo, a tendéncia mantém-se, mas de forma menos
expressiva, baixando para 58% a percentagem daqueles que avaliam a comunicacao
global como muito boa ou boa.

Ao mesmo tempo, procuramos conhecer o peso da componente interna e externa na
arquitectura da comunicacao global do Agrupamento. Assim, e segundo 89% dos
docentes, a comunicacao interna constitui uma preocupacao constante do
Agrupamento, enquanto apenas 50% reconheceu idéntica preocupagdao a nivel
externo.

Na mesma linha, quisemos comparar o esforgo comunicacional nas varias

dimensdes, tal como ele é sentido pelos diferentes actores:

Quadro 28- Esforco comunicacional comparado (Frequéncia de sempre ou frequentemente)

EE Pessoal N.D. Docentes
Transmissao da informacao 73% 19% 25%
Participacido da Comunidade Educativa 4% 28% 28%
Auscultacio aos diferentes actores 23% 26% 22%
Monitorizacao de praticas - 28% 25%
Total 100 % 100 % 100

30



VerificAmos assim que os ndo docentes reconhecem que o Agrupamento investe muito
ou bastante na ‘comunicacao de pertenca’ e na avaliagao das decisbes tomadas. Com
menor unanimidade, reconhecem o investimento na auscultacdo a comunidade
educativa, mas poucos reconhecem um investimento significativo na ‘comunicacao
operacional’. No caso dos docentes, verifica-se uma distribuicdo que &, sobretudo,
bastante homogénea, sugerindo o reconhecimento de um esforco comunicacional
equilibrado. Também o corpo docente reconhece, essencialmente, o esforgo por
promover a participacdo da comunidade educativa, mas confirmam o investimento na
transmissdo da informacdo necessaria ao funcionamento do Agrupamento, na
avaliacdo das praticas e na auscultacdo aos diferentes elementos da comunidade
educativa.

Quanto aos encarregados de educagdao reconhecem, sobretudo, o esforco do
Agrupamento por transmitir a informacdo atempadamente. A auscultagdo a

comunidade educativa é pouco reconhecida, assim como o incentivo a participacdo.

Assim, se verificamos que tanto o pessoal docente como o nao docente consideram
gue o principal esforco comunicacional do Agrupamento vai para a promocgao da
participagdo da comunidade educativa na vida da escola - procurando reforgar o
sentimento de pertenga e a identidade colectiva - e esta é a dimensdo menos
reconhecida pelos encarregados de educacao, somos obrigados a concluir que, apesar
do esforgo, a ‘comunicacdao de pertenca’ ndo parece ter conseguido ultrapassar os
muros da escola.

Quanto a ‘comunicacao operacional’ - privilegiando a transmissdo da informacao
necessaria ao dia-a-dia do Agrupamento - parece estar a ser eficaz no caso dos
docentes e dos encarregados de educagao, mas nao tanto no caso do pessoal auxiliar.
Tal é tanto mais digno de reflexdo quanto, neste grupo, confirmamos uma correlacao
moderada (e significativa) entre o reconhecimento do esforgo informativo e o
sentimento de pertenga ao Agrupamento.

A ‘comunicacdo de feedback’ - incluindo a auscultacdo aos diferentes actores, no
sentido de lhes dar ouvidos e de os envolver nos processos de decisdao, bem como a
avaliagdo das praticas e decisfes tomadas - é a dimensdo que tende a surgir no fundo
da tabela em termos de esforco comunicacional do Agrupamento, mesmo assim a
avaliagcdo que os diferentes grupos fazem dela €, como vimos, bastante satisfatoria.

A ‘comunicacao de marketing’ e a ‘comunicacao de identificacao’ ndao foram analisadas

no ambito dos questionarios realizados.
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O papel da comunicacao na (re)criacao da identidade colectiva
Tendo a nossa investigacdo como objecto de estudo a influéncia dos processos de
comunicagao na construgao da identidade colectiva e na imagem do Agrupamento, em
contextos de mudanca, entendemos como fundamental estabelecer a correlagdao entre
os principais indicadores da identidade colectiva e aquelas varidveis que entendemos
estarem, directa ou indirectamente, ligadas a aspectos da comunicagao.

Assim, tomando o ambiente como um dos principais indicadores da identidade
colectiva, procuramos analisar a sua correlagdo com um conjunto de variaveis que
entendemos estarem ligadas aos diferentes dominios da comunicagdo. VerificAmos
que, no caso dos docentes, o envolvimento e a participacao na tomada de decisoes,
apresenta uma elevada correlacdo™® com o ambiente, assim como com o proprio
indice de comunicagdo global. J& a actuacdao do Conselho Executivo, a relacdo deste
orgao com os docentes, a cooperacdo entre as estruturas de gestdo e a informacgao
sobre as politicas de escola, revelam uma correlacdo moderada com o ambiente.
Igualmente moderada, mas com valores mais baixos e sem significdncia estatistica,
surge-nos o timing na transmissao de informacgao, a percepcao do investimento na
comunicagcao interna em geral, na ‘comunicacao de pertenga’ e na ‘comunicacao de
feedback’. Embora sem significancia estatistica, surge-nos uma dado curioso, € que a
lideranca carismatica apresenta uma correlacdo positiva e moderada com a avaliagdo
do ambiente (0,449), enquanto no caso da lideranga democratica ndo s6 a correlacdo
€ muito baixa, como é negativa. Todas as varidveis que apontam para factores de
mudanca, incluindo a pertenga ao Agrupamento, apresentam uma correlacdo baixa e
estatisticamente pouco significativa.

No caso dos ndo docentes, todas as varidveis que tentamos relacionar com a avaliagdo
do ambiente revelaram uma correlacdo muito baixa e sem qualquer significancia
estatistica.

Ao nivel dos Encarregados de Educagdo, os dados de que dispomos apresentam niveis
de significancia aceitdveis para quase todas as varidveis, no entanto, apenas é
sugerida uma correlacdo moderada no caso da relacdo Agrupamento/populacao e da
relacdo entre os ndao docentes e os encarregados de educacdo. Neste sentido, ndo

deixa de ser curioso que a relagdo com os docentes apresente uma correlacdo baixa,

%8 Embora exista alguma dificuldade em estabelecer orientagcdes consensuais para a interpretacdo do
coeficiente de correlacdo, Cohen e Holliday (1982) sugerem o seguinte critério: abaixo de 0,19 é considerada
muito baixa; de 0,20 a 0,39 € baixa; entre 0,40 ¢ 0,69 é moderada; entre 0,70 e 0,89 é alta; e de 0,90 a 1 é
considerada muito alta.
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tal como a avaliagdo do trabalho desenvolvido pela Associagdao de Pais e a percepcao
da mudanca.

Quando estd em causa a imagem do Agrupamento no exterior, além do indice de
comunicagdo global, apenas a percepgao da concorréncia e da forma como esta
constitui uma preocupagao para o Agrupamento por parte dos docentes, apresentam
uma correlacao forte e estatisticamente significativa. Esta correlagdo €, contudo,
negativa, sendo dificil estabelecer qual a variavel dependente - se uma imagem
desfavoravel do Agrupamento faz os docentes estar mais atentos e preocupados com
a concorréncia, ou se é a percepcao da concorréncia que pde em causa a imagem do
Agrupamento aos olhos dos docentes, hipdtese que nos parece mais sustentavel.
Quanto as variaveis que apontam para factores de mudanga, apenas as mudangas
provocadas pela dindmica interna apresentam uma correlacdo moderada negativa,
mas ndo significativa, com a imagem, apontando para a hipdtese dos professores
sentirem a falta de reconhecimento externo desta dindmica. Por outro lado, tal como
verificAmos acontecer com o ambiente e a percepgdo do investimento na comunicagado
interna, também a correlacdo entre a imagem e o investimento na comunicagdo
externa se revelou baixa e estatisticamente pouco significativa.

Ao nivel dos ndo docentes, partimos da relagdo Escola-comunidade para analisar a sua
percepcdao da imagem. Verificamos, no entanto, que apenas o reconhecimento da
dinamica interna e das mudancas no meio como factores de mudanca no
Agrupamento sugerem uma correlacdo moderada, mas com pouca significancia, com a
avaliagao que é feita da Imagem.

No caso dos encarregados de educacdo a correlacdo € baixa com praticamente todas
as variaveis, com excepcao da opinido manifestada sobre o Agrupamento, onde, como
seria de esperar, verificdmos uma correlacdo forte com a percepcdo da imagem no
exterior, e o caso da relacdo com o pessoal auxiliar, que tal como no caso do
ambiente, apresenta uma correlagdo moderada. Quanto a esperada correlagdo entre a
intencao de manter os filhos no Agrupamento e a avaliagdo da imagem, do ambiente e
da comunicacdo global do Agrupamento, esta revelou-se sempre particularmente

baixa, sequndo os parametros definidos por Cohen e Holliday (1982)

Em sintese, cruzando o indice de pertenga com o indice de comunicacdo global
verificamos que a correlacdo é forte e estatisticamente significativa no caso dos
professores, embora seja, mais uma vez, dificil estabelecer qual a variavel
dependente. Quer isto dizer, que ndo restam grandes duvidas sobre a existéncia de
uma relagao entre a percepcdo do investimento na comunicacao por parte do

Agrupamento e a pertenga que com os actores estabelecem (Rho de Spearman’s =
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0,800), mas é dificil determinar se é o investimento na comunicagdo que favorece a
identificacdo colectiva ou se é a existéncia de uma pertencga forte que da aos docentes
maior percepcao do investimento na comunicagao.

No caso dos ndo docentes ndo encontramos qualquer correlacdo a este nivel, a qual é

igualmente baixa no caso dos encarregados de educacao (Rho de Spearman’s
0,378).

Em compensagdo, entre os Encarregados de educagdo, o indice de pertenca apresenta
uma correlacdo moderada e estatisticamente significativa com o indice de mudanca
(Rho de Spearman’s = 0,438), ainda que mais uma vez fiquemos na duvida se é a
percepcdo da mudanca que (por ser positivamente avaliada) favorece a pertenca ou
se é a identificagcdo com o Agrupamento que aumenta a percep¢do da mudancga. Visto
gue a correlagao entre o investimento na transmissao de informagao e a percepgao da
mudangca se nos apresenta fraca para este grupo, apostamos mais na segunda
hipotese. Tais correlacdes, ainda que apresentem coeficientes de determinacdo (Rho
de Spernan’s) muito semelhantes no caso do pessoal docente e ndo docente, sao
dificeis de confirmar por falta de significancia estatistica.

Resta sublinhar que tendo em conta a predomindncia de varidveis nominais nos
questionarios aos alunos, procedemos a analise da relacdo entre algumas variaveis
através de quadros de continéncia. No entanto, a falta de significancia estatistica dos
dados, juntamente com os baixos valores encontrados nos testes de associacao,

através do célculo do V de Cramer, ndo nos permitiram tirar quaisquer conclusoes.

'Validade interna do indice de envolvimento pelo EE, construido a partir das seguintes varidveis: trabalho da
Associagdo de Pais, participacio dos pais, empenho dos docentes e empenho de ndo docentes.

" Validade interna do indice de envolvimento pelos nido docentes, construido a partir das seguintes varidveis:
trabalho do Conselho Executivo, participa¢do dos funciondrios, empenho dos ndo docentes, empenho dos
docentes e participag@o dos pais.

" Validade interna do indice de envolvimento pelos docentes, construido a partir das seguintes varidveis:
actuacdo do Conselho Executivo, participa¢io dos docentes, envolvimento dos docentes, envolvimento dos
nao docentes, envolvimento dos encarregados de educagdo.

¥ Validade interna do indice de relacionamento pelos EE, construido a partir das seguintes varigveis:
relacdo entre Agrupamento/ populacio, escola-sede/outras escolas, agrupamento/Associacdo de pais,
escola/juntas, pais/ Associacdo de Pais, docentes/pais, pessoal ndo docente e pais.

¥ Validade interna do indice de relacionamento pelos ndo docentes, construido a partir das seguintes
varidveis: relagdo entre escola/comunidade, Conselho Executivo/pessoal ndo docente, escola-sede/outras

escolas, escola/Associacdo de Pais, docentes/EE, docentes/nao docentes.

Y Validade interna do indice de relacionamento pelos docentes, construido a partir das seguintes varigveis:
cooperacdo entre estruturas de gestdo, relacdo entre Agrupamento/ comunidade, Conselho
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Executivo/docentes, escola-sede/outras escolas, agrupamento/Associagdo de pais, docentes/EE, docentes/ndo
docentes, agrupamento/ Camara, agrupamento/ juntas e Agrupamento/Coordenaciao Educativa.

" Validade interna do indice de relacionamento pelos alunos, construido a partir das seguintes varidveis:
rela¢do professores/ alunos e funciondrios/ alunos.

Y Validade interna do indice de reconhecimento democritico pelos nio docentes, construido a partir das
seguintes varidveis: trabalho do Conselho Executivo, participag@o dos funciondrios, relacio escola/
comunidade, relacdo Executivo/ pessoal ndo docente, relagcdo sede/escolas, relagdo escola / AP, mudancas
induzidas pelo Executivo, Executivo promove a unido da comunidade educativa, Executivo procura feedback
e Executivo avalia as suas ac¢des.

X Validade interna para o indice de reconhecimento democrdtico pelos docentes, construido a partir das
seguintes varidveis: actuacdo do Conselho Executivo, participa¢do dos docentes nas decisdes, cooperacio
entre estruturas intermédias, relacdo Agrupamento/ comunidade, relagdo Executivo/ docentes, relacdo
sede/escolas, lideranca democratica, lideranga carismatica, reflexdo entre docentes, relacdo escola / AP,
mudangas induzidas pelo Executivo, Executivo promove a participa¢cdo da comunidade educativa, considera-
se informado sobre as politicas de escola, Executivo procura feedback e Executivo avalia as suas accdes.

*X Validade interna para o indice de deslocagdes a sede pelos EE, construido a partir das seguintes varidveis:
deslocacdo a sede se chamado, para tratar de assuntos, para tratar da papelada, para falar com o Executivo e
se convidado para actividades de convivio.

¥ Validade interna para o indice de deslocagdes a sede pelos nio docentes dos JI e 1.°CEB, construido a
partir das seguintes varidveis: deslocac@o a sede para reunides, para tratar de assuntos e se convidado para
alguma festa.

*! Validade interna para o indice de deslocagdes a sede pelos educadores e docentes do 1.°CEB, construido
a partir das seguintes varidveis: deslocacdo a sede se convocado para reunides, para tratar de assuntos, para
usar recursos, se convidado para actividades de ou se quiser encontrar colegas.

Xl validade interna para o indice de pertenca entre os EE, construido pelo somatério das seguintes escalas:
ambiente, imagem, participacdo dos pais nas decisdes, relagdo da escola com a comunidade, relacdo da
escola-sede com as outras escolas, relacdo dos pais com a Associagdo de Pais, relacio do Agrupamento com
a Associacdo de Pais, relacdo dos pais com os docentes e com os ndo docentes, fidelidade a escola e
deslocagdo a escola para efeito de convivio.

*V Validade interna para o indice de pertenca entre os nio docentes, construido pelo somatério das
seguintes escalas: ambiente, participacdo dos funciondrios nas decisdes, relacdo do Conselho Executivo com
os funciondrios, relagdo dos docentes com os ndo docentes, relacdo da escola com a comunidade, relacdo da
escola-sede com as outras escolas, relacdo dos pais com os docentes, relacdo da escola com a Associagdo de
pais, deslocacgdo & escola para efeito de convivio e pertenca ao Agrupamento.

* Validade interna para o indice de pertenca entre os docentes, construido pelo somatério das seguintes
escalas: ambiente, imagem, participacdo dos docentes nas decisdes, relacdo do Agrupamento com a
comunidade, relacdo da escola-sede com as outras escolas, relacio do Agrupamento com a Associacdo de
pais, relacdo do Conselho Executivo com os docentes, relacdo dos docentes com os ndao docentes, deslocacio
a escola para efeito de convivio e pertenca ao Agrupamento.

™ Validade interna para o indice de percepcio da mudanca pelos EE, construido a partir das seguintes
varidveis: mudangas provocadas pelo Governo, pelas pessoas que trabalham no Agrupamento, pelas

transformagdes no meio e induzidas pelo Conselho Executivo.

“i Validade interna para o indice de percepciio da mudanca pelos nio docentes, construido a partir das
seguintes varidveis: mudancas provocadas pelo Governo, pelas pessoas que trabalham no Agrupamento,
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pelas transformagdes do meio, pelos pais, induzidas pelo Conselho Executivo e pela constituigdo em
agrupamento

Wil Validade interna para o indice de percepcio da mudanca pelos docentes, construido a partir das
seguintes varidveis: mudangas provocadas pelas politicas educativas, pela dindmica do Agrupamento, pelas
transformagdes do meio, induzidas pela lideranca e pela constituicdo em agrupamento.

¥ Validade interna para o indice de conhecimento de documentos pelos EE, construido a partir do
conhecimento: do Projecto Educativo, do Regulamento Interno e do Plano anual de actividades.

* Validade interna para o indice de conhecimento de documentos pelos nao docentes, construido a partir do
conhecimento: do Projecto Educativo, do Regulamento Interno e do Plano anual de actividades.

i Validade interna para o indice de comunicacio global segundo os EE, construido a partir das seguintes
varidveis: imagem do Agrupamento, participacdo dos pais nas decisdes, CE promove a participacdo da CE,
conhecimento do Projecto Educativo, conhecimento do RI, conhecimento do Plano Anual de Actividades,
periodicidade das reunides com a AP, recebe informagdes importantes atempadamente e o CE ouve os EE.

i Validade interna para o indice de comunicagdo global, segundo os nio docentes, construido a partir das
seguintes varidveis: participacdo dos funciondrios nas decisdes, conhecimento do Projecto Educativo,
conhecimento do RI, conhecimento do Plano Anual de Actividades, CE promove a participagdo da CE,
periodicidade das reunides entre pessoal ndo docente, reunides com o CE, recebe informagdes importantes
atempadamente, o CE ouve os ndo docentes e o CE preocupa-se em avaliar as suas praticas

il yalidade interna para o indice de comunicacdo global segundo pessoal docente, construido a partir das
seguintes varidveis: imagem do Agrupamento, participacdo dos docentes nas decisdes, CE incentiva a
participag@o da comunidade educativa, preocupa-se com a comunica¢do interna, com a comunicacgio externa,
promove o sentimento de pertenga, ouve os docentes e avalia as suas préticas, considera-se informado sobre
as politicas de escola, recebe informacdes importantes atempadamente.
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i Anexo 8
Arvore de categorias



Identidade
Caracteristicas que permitem que uma instituicdo se situe & seja situada num determinado campo

Imagem organizacional
Percepcdo que os actores tém de come a organizagio € vista pelos outros

Notoriedade

Indicadores da presenga positiva do Agrupamento no Eph'it{l da comunidasde

Rankings
Representagbes sobre o impacko dos rankings & de outras formas de svaliagio da qualidade dos servigos prestados

Trunfos
Representagies de vantagem competitive do Agrupamento

Ameacas
Ameacas &o agrupamento & & sua imagem

Identidade colectiva
Expressao simbaolica, normativa e cognitiva de uma organizacao

Envalvimenta
Menifestaghes do envolvimento e mobilizaglo dos diferentes actores

Relacionamento

HHH"E!I‘.EI:I?!EE do ambienbe & do relacionamento entre oS diferentes actores

Cumplicidades
Irdicadores de allancas & cumplicidades no seio do Agrupamento

Tensbes
Irdicadores de fooos de tensia cu conflito no ==l da Agrupamento

Sentimento de parbenca
Manilesteciies do sentimento de pertenga 8o Agrupaments pelos diferentes sctores

Tragos identithrios
Menifestactes da opinibe que oo sotores tdm do Agrupaments & dos seud tregoa distintivaed

Lideranca
HHI‘I"EEI‘.!I:EIEE de lideranca & do tipo de lideranca exercido segundo o8 actoras
[Democratica
Irdicadores de uma lideranca democrdtica (participada - précima do quarteto de jazz)
Cari Eica
Irdicadores de uma lideranca carlsmdtica (forte - prdaima da orquestra sinfénica)
DOposicio
Irdicadornes de oposicho & Idermnca do Agrupaments
Allangas
Irdicadores de relacies privilegladas com outros actorss




Mudanca
Conjunto de transformagdes [normativas, cognitivas ou simbalicas) que surgem como resposta as pressdes

exercidas sobre uma crganizacdo

Eixos
Indicadores des principais eixos de mudanga (transformagdo, mudanca, inovacdo ou incorporacan)
observados ou testemunhados pelos actores

Abartura

Abertura & comunidade & a todos os elementos da comunidade educativa, estebelecanda pancerias
(transformegcBo?)

Burocratizacho

Limitaghes & constrangimentoas a que oS actores se sentem maks sujeitos, mas também efeitos perversos da
unifermizagio de procedimentss no Agrupaments tenda em vista a eficleia. (incorporacio?)

Eficacia

Agilizacko & uniformizagho de procedimentos, tirande partide das novas TIC (incorporagio? )
[ Flexibilizacho

Flexibilizagho, diferenciacho e simplificagho tirendo partide das TIC e de alguma autonomia (inovagio?)

Percepcio
Indicadores da percepgde da mudanca pelos actores
Receptividade
Aritudes face 3 mudanca - resisténcas ou abertura identificadas ou testemunhadas pelos actores
Motores

Factores de mudanca identificados a partir do discurso dos actores




Comunicagdo
Conjunto de sinais emitidos pelo Agrupamento em direccdo aos diferentes grupos
que dele fazem parte

Representacies
Testemunhos dos actores sobre a comunicacdo no Agrupamenta,

tanto ao nivel do esforgo desenvelvido, como das fontes privilegiadas e da sua eficada

Recepcho da infarmagho
Manifestaghes sobre a eficdeia dos sistemas de comunicaglio

Fontes de informacho
Fontes de infarmaclo privilegiades pelo discursa dos ectores

Esforge comunicacional
Avaliscio pelos actores do investimento feito pelo Agrupamente ao nivel da comunicacio

Estratégias
Estratégias de comunicacdo desenvelvidas, em fungdo do sistema sobre o qual incidem.
Inclui tanto as suas manifestagies (observadas), quanto as referéncias pelos actores

Sistema operacional

Mecani=mas de :nmunlm;&ﬁ que assaguram o funcionamento quatidiano do Agrupamenta, com cardcter funcional
& instruomental.

Transmissio
Indicadares da forma como £ feita a trarsmissio da informacho

Reflexio e discussio
Indicadores de préticas reflexivas e da negociachio de significados

Processos de decisio
Indicadores da forma como sio tomadas as decisies

Sistema de identificacho
Estratégias que visarm faclitar o recopheciments do Agrupaments, tendo em vista & sus notoriadade.

Sistema de marketing
Estratédgias de comunicaclo desenvolvidas no sentido de divulger o trabalhe realizade & a prdpria oferta educativa.

[ Sistema de pertenca

Estratégias que visam favorecer a adesla, & cooperagho & o santiments de pertengs da comunidade educativa

Adesio
Estrabégias que visam favorecer a adesho da Comunidade sducativa is priticas = politicas do Agrupamento

Cooperagio
Estratégias gue visam promover o trabalho colectivo, bam como a participaciio & o envoldmento da comunidade educat va
na vida da escola

Perbenca
Estratégias que vissm promover o santimento de pertenca de toda a comunidade aducativa

Sistema de auditoria & controlo

Formas de comunicagio que tirm em vista & arganizagio do feedback, quer no gue diz respeito b evoluglo dos
mercades, quer no que diz respeito a promogio do didloge com os diferentes actores & & monitorizagio constante
des estrabdgias desenvalvidas.

auoultacio

Estratégias gue vissm promover o didlogo com os d ferentes actores

Maonitorizacio
Estratégias que visam a avaliacio das politicas = das priticas deservolvidas, tendo em wista a (rejformulacio de
estratégias.

Pesquisa de Mercado
Estratégias gue visasm a vigllincia atenta dos mercados, dentificande necessidades , oportunidades e concorrentes




Anexo 9
Relatorio de categorizacao
(Nvivo 7)



Tree Nodes

I ' [Name | ]Sourcés Reference
D g Comunicagio 0 0
: 3 &J Estratégias 0
E—j QQ Sistema de auditoria e controlo 0 0
: 7 aucultagdo 7 12
- g monitorizago
#7 Pesquisade mercado 2
g Sistema de identificagio 4 11
: @ Sistema de marketfng 10 36
{}3 &£ Sistema de pertenca 0 0
- ) Adesso 4 5
| 4} Cooperagio g 26
i€} Pertenga (promogéic) 13 42
- 5 Sistema operacional 0 0
E%? Processos de Decisdo 8 12
¢ # Reflexac e discussio 16 41
: ;' Transmissdo 11 - 28
P g @ Representagdes 8
' Esforgo comunicacional 11 36
. gk Fontes de informagao 16
' g2 Recepgdo da informagao 19
= &2 Identidade 0 0
. g identidade colectiva, culture, ethos (a explicitar) 0
g # Envolvimento 0 0
@ afastamento 13 68
-1 &> mobilizagio 12 39
G f lideranga 0 0
| P Aliangas 6 21
. g Carismatica 10 36
. g Democratica 12 31
@ Opoéigéo 2 7
& 2 relacionamento 0 0
&> Cumplicidades 14 37
&Q Tensdes 12 146
: s Sentimento de pertenga 0 0
L Forte 8 29
Eﬁ} Fraca 12 39
= 2 tragos identitarios 0 0
. &> dinamico e inovador 12
7

@3 disperso



Tree Nodes

I ‘Name lSources Reference
: g eficiente 0
- Humanista 18
tecnoldgico 12
& @ imagem externa 0 0
o @ ameagas 0 0
& @ colégios 11 40
: gﬁ problemas comportamentais (droga, indis 6 11
A & notoriedade 5 B
- rankings 2 14
# trunfos 15
@ Mudanga 0 0
- gt elxos 0 0
;g'*' Abartura 2 '3
2@ burocratfzar;ao ‘5 10
é) Eficacia 4 7
+;--.@ Flexibilizagio 0 0
E @ motores 11 51
alargamento do agrupamento '3 8
: * auditoria econtmio = k|
L) cE 0 0
&9 concoréncia = 1
s dmamlca mtema .3 8
% ; : " 5
= %
' modelos 5 2
; @ processo de avaliagio 8 7
§ transformagao social 0 0
E‘] @ Percepcio 0 0
P @ producio de mudanga 7
©. 5D reproducao das praticas existentes 14
@' 'Recepfividade ' 0 0
;;g} gestdo das zonas de incerteza 7
: ggf receptividads
b3 resistencia 12



Anexo 10
Exemplo de categorizacao de uma entrevista
(Nvivo 7)



Coding Summary Report

Project: Comunicacdo e identidade em contexto de mudanga
Generated: 1/10/2009 12:01
Entrevista 3 Document

I — z 20 anes de servigo, ha & neste jardim.
Total References 62
Hode Coding Tree Beferences 1 Loverage 0,39 %o

Nodes' Comunicacao’ Estratégias’ Sistema
de auditoria e controlo\aucultacdo

Reference 1 Character Range  §.824 - §.903
Depois, decide com base naguilo gue ouviu e naguilo que pode ou consegue fazer!
Node Coding Tree References 1 Coverage 0,63 Yo
Nodes' Comunicacao’ Estratégias) Sistema
de marketing
Reference 1 Character Range  6.880 - 7.007

uma das melhores formas é tentar levar a comunidade a escola-sede, o que & uma tarefa muito dificil por
causa dos transportes!

Node Coding Tree References 2 Coverage 1,01 %
Nodes' Comunicacio’ Estratégiasy Sistema
de pertenca’ Cooperacao

Reference 1 Character Range 6.058 - 6.205

Uma estoria que comegou num Jardim [nem eu sei quem comegou a historia) e que vai crcular pelos jardins
todos, para darmos continuidade & estdria,

Reference 2 Character Range  2.806 - 9.862
pode haver intercidos, se houver um projecto em comum...

Node Coding Tree References 5 Coverage 3,88 %
Nodes' Comunicacio’ Estratégias’ Sistema
de pertenca’ Pertenca (promocio)

Reference 1 Character Range  4.251 - 4.414

tal COYDVD que estamos a gravar agora. S3o os professores de misica que estdo a fazer... ligando com o
1%Cicle e o pré-escelar, alunos, professores e funcienarios.

Reference 2 Character Range  4.501 - 4.678
Estamos numa outra vertente, perece que nao estamos ali como professores, estamos ali como colegas e
amigos... Uma parte recreativa... Essas coisas, eu acho que s3o muito positivas!

Reference 3 Character Range 5.784 - 5.912

o ano passado, por exemplo, os pais dagui foram em peso porgue tinham os seus meninos a dangar, tinham
que ver as suas criangas!

Reference 4 Character Range  6.058 - 6.205

Uma estdria que comegou num Jardim [nem eu sei quem comegou a histéria) e que vai droular peles jardins
todos, para darmos continuidade & estdria,

Reference &5 Character Range 7.264 - 7.432
imagino por exemplo, uma turma x ser tutora de uma turma y do 19Ciclo... Alguma coisa que permita haver
uma ligacdo, mas continua... Sei I3, alguma coisa que os ligue mais!

HNode Coding Tree References 1 Loverage 0,39 %
Nodes' Comunicacao’ Estratégias Sistema
operacional’ Processos de Decisio

Reference 1 Character Range  8.824 - 8.903
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Depaois, dedde com base naguilo que ouviu & naquilo que pode ou consegue fazer!

Hode Coding Tree References 3 Coverage 1,71 %
Modes' Comunicacio'\Estratégias\Sistema
operacionall ReflexSo e discussio

Rafarance 1 Character Range 8975 - 0,123
Acho que sempre me foi dada a possibilidade de expor as situagbes do pré-escolar, de ser ouvida e as nossas
opinides serem tomadas em consideracio.

Refarence 2 Charadter Range  9.443 - 9.532
tentamos sempre partilhar saberes e experiéndas... Isso passa em quase todos os conselhos,

Refarence 3 Character Range  9.533 -  8.642
tentamos sempre levar a0 Conselho de docentes projectos e trabalhos gue resultem numa uniformidade de
ideias.
Mode Coding Tree Beferences 4 Coverage 2,21 %
MNodes' Comunicacio' Estratégias) Sistema
operacional) Transmissio
Refarence 1

Character Range  3.923 -  4.029
Saber que tipo de alunos vio receber, que tipo de turma t8m nas m3os... Eu acho que isso aqui € fundamental !

Reference 2 _ Character Range  9.8% - 10.025
fazemos uma reunido em Setembro, entre o pré-escolar e 0 19Cick, para a transmissao dos alunos, a
passagem do processo da crianga...

Refareance 3 Character Range 14.525 - 14.601
Acho gue as colegas tBm a prepcupacao de passara mensagem convenientemente!

Refarenca 4 Character Range 16.730 - 16.864

Havia dois colegas que andavam pelas escolas a ajudar, a dar apoio na parte da informatica, deve ter sido no
1% ano que eu vim para ca

HMode Coding Tree EBeferences 4 Coverage 2,69 %
Modes', Comunicacio’ Rep resentaches \ Esfo
rco comunicacional

Refarenca 1 Character Range  7.130 - 7.253

Mas eu acho que tem que haver, por parte do Agrupamento, maior esforgo no sentido de os levar |3 para
wonhecer o trabalho!

Refarence 2 Character Range 13.766 - 13.895

Mesmo as festas, as reunioes no inicio do ano ledivo.,. O chamar a comunidade as reunioes... Faz SEMpre um
nvite a todos os pais!

Reference 3 Character Range  13.903 - 14. 117
hé& sempre essa preocupagio, que agente sinta uma identidade propria com o Agrupamento. Pode até... o

Agrupamento & muito disperso e, naturalmente, hé fugas... E dificil manter, mas, de facto, existe essa
preccupagao!

Refarence 4 Charadter Range 14.525 - 14.601
Acho que as colegas tém a preocupac3o de passar a mensagem convenientemente!

HMode Coding Tree EBeferences 2 Coverage 0,60 %
Modes', Comunicacio’ Rep resentaches \Font
es de informagdo

Refarence 1 Character Range 14.525 - 14.601
Acho gue as colegas tBm a prepcupacao de passara mensagem convenientemeante!

Refarence 2

Character Range  14.623 - 14.667
N&s podemos consultar o guiSo do pedagdgio,
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Hode Coding Tree Modes\Identidade) identidade Beferences 2 Coverage 0,72 %
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar) \ Envolvimento\afastamento

Rafarence 1 Charadter Range 10.068 - 10.138
Eu conhego muito mal a AP, é um 4rg3o gue ndo € muito presente, ainda!

Refarence 2 Charadter Range 10.303 - 10.378
Mesmo no Pedagogico, havia sempre um representante, mas nunca se deu assim...

Hode Coding Tree Nodes'\Identidade) identidade Beferences 3 Coverage 2,55%
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar )\ Envolvimentomobilizacio

Referance 1 Character Range 12.679 - 12.803
Porque & tudo muito pequening, torna-se tudo muito familiar... H2 uma ligag3o muito estreita da comunidade
aqui com a escola...

Refarence 2 Charadter Range 17.252 - 17.523
Eu lembro-me que o ano passado, ate houve uma reuni3o do CE com todas as juntas de freguesias, a
propdsito de um documento que foi organizado sobre a CAF {Componente de Apoio a familia), pronto, com
todos os parceiros e... Pronto, eu acho que se consegue dialogar muito bem

Reference 3 Character Range 19.968 - 20.089
“em toda a gente! E marcada a hora, marcado o dia e vem toda a gente! Acho que também & um habito que
j& estd enraizado,

Mode Coding Tree Modes'\Identidade) identidade Beferences 1 Coverage 0,64 %
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar)\ lideranga\ Aliancas

Refarenca 1 Character Range 17.122 - 17.251

eu acho que ha até muito boa relagdo do Agrupamento com as varias juntas de freguesias aqui do nosso
Agrupamento, que s3o muitas!

Mode Coding Tree Modes'\Identidade) identidade References 1 Coverage 0,99 %
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar ) lideranga’\ Carismatica

Refarence 1 Character Range B 468 - 8 668
Mas, a0 mesmo tempo gue ela sabe ouvir, tambeém sabe impor a sua ideia, sabe contornar muito bem a
situagdo. Tem muito bom perfil para liderar o Agrupamento, acho gque estamos muito bem representados!

Mode Coding Tree Modes)\Identidade) identidade Eeferences 4 Coverage 2,50 %o
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar)\ lideranca’ Democratica

Refarence 1 Charadter Range 2.633 - 2.743
Eu nunca tive momentos em que n&o ouvissem as minhas dificuldades, se eu quero expor as minhas opinides,
ete....

Refarence 2 Character Range  3.024 - 3227

tu vais a0 CE e estd a porta sempre aberta! Euma porta sempre abarta, e isso para mim... O gue eu oigo falar
de outros colegas, de teres de bater a porta...

Refarence 3 Character Ranga 8327 - 8458

Sabe ouvir... Acho gue & especialmente dotada no saber ouvirl E mesmo uma excelente qualidade, porque
atende &s vérizs percepobes das pessoas.

Rafarence 4 Charadter Range  B.722 - B.824
Eu acho que ela se preocupa em saber ouvir... Acho que & uma preocupacdo que passa pela lideranca delat

Hode Coding Tree Modes'\Identidade identidade Beferences 7 Coverage 5,48 o
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar ), relaci onamento’ Cumplicid ades
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Refarence 1 Character Range 2535 - 2.632
As pessoas que estdo no Agrupamento s30 excelentes, em termos de... Solidarias, de apoio, de ajuda..

Reference 2 Charader Range  3.260 - 3405
N3o ha essa quest3o... Agui esta o 29 Cido, aqui esta o 3%Ciclo.. Eu, pessoalments, ndo sinto, & acho que a
maior parte dos mlegas ndo sente issol

Raference 3 Character Range 12.428 - 12637

aescola ja se abriy, desde ha muito tempo a comunidade! Acho que ha uma ligagdo muito forte entre os
varios parceiros... Juntas de Freguesia, mledividades desportivas... O que quer que seja que exista no locall

Refarence 4 Character Range 12.851 - 13.081

Bastou-me telefonar ao Presidente da Junta, para me deixa esta senhora que estd com o5 meninos, estar aqui

um tempinbo a ajudar-me! E mais uma entreajuda e, nesse aspecto, resulta muito bem, pelo menos aqui, isso
resulta muito bem

Raference 5 Character Range 15.281 - 15.37%
Se bam gue também & bom, & bom ir 3! Também & um pretexto, quanto mais N30 seja para dizer *ola ™!

Rafarence & Character Range 15.458 - 15.688
50U incapaz de 1 ir, ir & secretania tratar de um assunto, sem ir a0 CE dizer adeus! Pronto, & quase um habito,

um bom habito! Eu fago isso e todos os colegas, acho que fazem de igual forma... Porque a gente sente-se
bem recebidal

Refarence 7 Character Range 15.702 - 15.801
Mesma na sedretaria, 05 fUNOONANos 530 MUItD aMavels, MUt afavels, Uatam-nos sempre muito bam!

Mode Coding Tree Modes'\Identidade) identidade Eeferences 1 Coverage 0,35 %
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar ) Sentimento de pertenca’, Forte

Rafarence 1 Character Range  1.660 - 1.730
Assim ha uma identidade. Agente sabe gue pertence a... Antes disso, nao!

Mode Coding Tree Modes'\Identidade) identidade Eeferences 1 Coverage 0,76 %
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar) Sentimento de pertenca’, Fraca

Refarence 1 Character Range  4.750 - 4.903

Frincipalmente nagueles locais mais prodimos dz Ihlus agqui no l se calhar, ndo temos uma
a5

parepgdo, porque estamos um bocadinho distan

Mode Coding Tree Modes\Identidade) identidade Beferences 2 Coverage 1,00 %
colectiva, cultura, ethos (a
explicitar)\ tracos iden titarios Humanista

Refarence 1 Charadier Range 2377 - 2.434
Por aquilo que oigo, eu sinto-me muito feliz onde estoul

Raference 2 Character Range 6.472 - 6.618

Logo, logo com boa impressao! Ainda bem que wim parar aqui, gragas a Deus! E tenho muito medo... Tenho
muito medo de vir a sair por qualguer motivol

Hode Coding Tree Nodes'\Identidade’) Imagem Beferences 5 Coverage 3,12%
externa‘\ameacas\colégios
Refarence 1 Character Range 2138 - 2.232

05 mitdos aqui, quando saem do 19Cich, tem tendencia a ir para M W | o ara o Colegio!

Refarence 2 Character Range 2.253 - 2.334
Ah... O transporte & mais fadl, provavelmente... E @alvez seja uma tradigan, tambam!

Reference 3 Charader Range  7.593 - 7.686
Aqui & mesmo pela proximidade e pela tradicdo, ha ja muitos anos que aguele colegio esta alli...
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Refarence 4 Character Range 7.688 - 7.871

E depois, eles também tém a preocupagio de manter o contacto... Ao longo do ano ha sempre actividades que
eles desenvolvern connosco! Telefonam, vém cd, nds vamos 1& a semana cultural...

Refarence 5 Charadter Range  7.889 - 8.072

Este ano, & engragado... Estou a sentir uma certa frieza, um maior distanciamento, ndo sei se eles estdo mais
envolvidos com outras coisas; e ndo estdo t3o0 em cima como noutros anos?!

Hode Coding Tree Modes\Identidade', Imagem References 2 Coverage 0,71 %
externa’no toried ade
Refarence 1 Charadter Range  5.011 - 5098

ha pessoas que t8m muito boa impress3o do Agrupamento. Odha, por exemplo, na Ginastica,

Refarence 2 Character Range 5.202 - 5258
Sem saber de nada, fala assim mamavilhas do Agrupamentao!

Hode Coding Tree Nodes)\Identidade Imagem Beferences 1 Coverage 0,62 %
externa‘\rankings

Refarenca 1 Character Ranga  7.466 - 7.592

Eu n3o seise os pais agqui t8m tanta informacdo quanto isso, a0 ponto de se preocuparem... Nao, tém sequer
tém essa preccupagio!

MNode Coding Tree Modes'\Identidade' Imagem References 2 Coverage 1,96 %
externa’\trunfos
Refarence 1 Character Range 17.850 - 18.014

Eu acho que passa a imagem gue & um agrupamento que se esforca por que os alunos tenham bons
resultados, que estudem... Nesse aspecto, acho que passa uma boa imagem!

Reference 2 Charadter Range 18.225 - 18.458
eu ouvi uma vez uma descrigdo de uma EE que tinha a filha na M & que passou para ;: I E disse
exacttamente - «Eu sinto que na —!setrahalha muito pa o, engquanto na Vie lha mais

para o professort=,

Hode Coding Tree Beferences 1 Coverage 1,06 %
Modes', Mud anca\, eixos\burocratizacio

Rafarence 1 Charadter Range 11.429 = 11.644
ou estar muito mais preccupada com isso e, se calhar, corro © risco de me despreccupar, ou ser mMenos

exigente em saber se 05 meus meninos est3o felizes, se hd competéncias e conhecimentos que eles vao
ultrapassando

Mode Coding Tree Modes\Mudanca\motores References 1 Coverage 0,75 %
Refarenca 1 Character Range 11.217 - 11.369

Acho gue me vai obrigar a trabalhar muito mais com papéis, a despender muito mais tempo com papéis do
gue a preparar a minha actividade com os middaos.

Mode Coding Tree Modes)\Mudanca'motores\processo Eeferences 1 Coverage 0,75 %
de avaliagio
Rafarence 1 Character Range 11217 - 11.369

Acho gue me vai obrigar a trabalhar muito mais com papéis, a despender muito mais tempo com papéis do
gue a preparar a minha actividade com os middaos.

Mode Coding Tree Modes\Mudanca'\Percepcio'producio Beferences 2 Coverage 0,76 %
dea mudanca
Rafarence 1 Character Range  1.600 - 1.659

Meste aspecto, os agrupamentos trouxeram muitos beneficios.

Reference 2 Character Range 11.120 - 11.216
E também essas alteracies que eu vou ter de sofrer, eu acho que tambem n&o s3o0 do mais positivo!
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Hode Coding Tree Beferences 2 Coverage 1,41 %
Modes', Mud anca'\Percepcio', reprodug o
das priticas existentes

Refarence 1

Character Range 10.758 - 10.951
0 gue estd a mudar nd3o s30 os conteldos programaticos do trabalho com os meninos, isto a nivel de todos

ddos! Nio estd em questlo a parte pedagdgica, estd mais em questSo a parte burocratical
Raferance 2

Character Range 16.166 - 16.259
seila, ha inovacbes que, as vezes, no inido do ano lectivo tem-se a ideia mas ndo chegam a...
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Anexo 11
Exemplo de codificacao de uma categoria



Name: Tree Nodes\Comunicagio\Esiraté gias\Sistema de marketing

Description: estraté gias de comunicagio desenvolvidas no sentido de divulgar o trabalho
realizado e a propria oferta educativa.

<Documentsh\Entrevista 1= - § 2 references coded [1,27% Coverage]

Reference 1 - 0,66% Coverage

As vezes jd tenho notado, até nas rennides... Que é preciso dizermos isto ou fazermos aquilo,
porque senio o8 meninos fogem-nos!

Reference 2 - 0,61% Coverage

ainda hi dias houve a semana cultural, nés como somos uma escola privilegiada porque
estamos aqui mais perto, fomos!

<Documentsh\Entrevista 14= - § 8 references coded [1,92% Coverage]

Reference 1 - 0,20% Coverage

Tinta Permanente, que foi um trabalho feito com o contributo dos alunos do pré-escolar e 1°
Ciclo de todas as freguesias, coordenado por professores da escola-sede. ..

Reference 2 - 0,17% Coverage

Isso permite que, realmente, os professores aconselhem os pais a it para 3 E———m | M2 SMmO 08
que nio 530 da nossa drea de influéncial

Reference 3 - 0,27% Coverage

as pessoas vieram e claro que 14 esteve alguém da escola, a receber, porque eu acho que slo
estas pequenas coisas que vio fazendo com que a escola também =ja divulgada, e faz com
que os pais também optem pela escolal

Reference 4 - 0,23% Coverage

a partir do momento que temos uma noglo mais clara do que € que os colégios fazem para
levar meninos, claro que nos fez a nds reagir! O projecto Tinta permanente € nma eacgdo a
istol

Reference 5 - 0,20% Coverage

Porgue ndo foi s vir por vir, houve actividades, que estavam programadas para eles, houve,
mais uma vez, interacgo com os professores daqui, com os alunos daqui...

Reference 6 - 0,33% Coverage

Estes projectos em comum, acabam por ser um aspecto importante, ainda que nfo sejam
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desenvolvidos apenas numa perspectiva de markering, nio! Aquele projecto, acabou por ser
umL... contra-ataque (passe a expressio) ao marketing do colégios, mas no surgiu por causa
disso!

Reference 7 - 0,28% Coverage

Tal como, o ano passado, tivemos o langamento de um DVD musical que, claramente, nio
teve nada a ver com marketing - foi um projecto de natureza dnica e exclusivamente
pedagdgica... é evidente que teve aqui um efeito de markering!

Reference 8 - 0,23% Coverage

temos a Semana Cultwral, nio tivemos os mildos todos a vir, porque nfio tinhamos
disponibilidade financeira para pagar o transporte, que € o nosso grande drama, mas
convidimos os pais,

<Documents\Entrevista 2= - § 2 references coded [1,24% Coverage]

Reference 1 - 0,48% Coverage
Todos os anos hi uma actividade on outra em qoe as criangas se deslocam 14. ..
Reference 2 - 0,77% Coverage

se houvesse possibilidades, era bom que eles se deslocassem mais vezes, para fer mais
contacto com a e scola, mas ligagio. ..

<Documents\Entrevista 3= - § 1 reference coded [0,63% Coverage]

Reference 1 - 0,63% Coverage

uma das melhores formas € tentar levar a conunidade 3 escola-sede, o que € uma tarefa muito
dificil por cansa dos transportes!

<Documents\Entrevista 4= - § 4 references coded [1,96% Coverage]

Reference 1 - 0,75% Coverage

O Pedagdgico este ano, foi uma das lutas em termos de Plano Anual de A ctividades - criar
determinadas actividades que levem os mildos 14! Para comegarem a familiarizar-se com a
W— e 3 ter uma preferéncia de opgio ou a influenciar os pais a colocd-los 14, ..

Reference 2 - 0,38% Coverage

Mostrar que € uma escola dindmica e que tem determinadas actividades em que singra e em
que se saliental Tem um bocado de brio nissol

Reference 3 - 0,58% Coverage

214



Carreira estd ssmpre um bocado dentro disso! Mesmo o Projecto Comenius e Sdcrates... Tu,
no findo, acabas por ter o e— F:m'nlvida na net em muitas actividades! Pelos menos, nfo
passa desperce bida!

Reference 4 - 0,24% Coverage

Agora foi a Semana Cultural, tentimos incentivar os pais a levar os mitidos 14, mas. ..
<Duocuments\Entrevista 5= - § 1 reference coded [0,44% Coverage]

Reference 1 - 0,44% Coverage

€0 penso que o Agrupamento, a pouco e pouco, estd a tomar algumas atitudes, até algumas
estratégias, conducentes a que os alunos que sio de cd fiquem cd! Os de 14, eu ndo estou a

WeT...

<Documents\Entrevista 7> - § 1 reference coded [1,47% Coverage]

Reference 1 - 1,47% Coverage
Existe cada ver mais uma estraégia de marketing! Quando hi um evento, temos a

preccupacgio de trazer & escola os JI o 1°Ciclo, a comunidade. .. Para mostrar o que estd ser
feito! Tem de ser uma escola aberta.. .

=Documents\Enirevizty & - § 6 references coded [2,80% Coverage]
Reference 1 - 0,33% Coverage

Realmente fartei-me de fazer publicidade a esta escolal Alids, até 4 pus o meu lugar em
causa,

Reference 2 - 0,45% Coverage

O Anudrio seria distribuido af pelas colectividades e etc, Acho que era uma forma de fazer
chegar aquilo que se fez durante o ano!

Reference 3 - 0,22% Coverage

Acho que uma divulgagio sistemética no 17 Ciclo € fundamental,

Reference 4 - 0,26% Coverage

também ¢ importante que eles levem para casa aquilo que se faz cd naescolal
Reference 5 - 1,29% Coverage

Se en disser na minha turma o que estio a fazer o meninos do 8° ano, por exemplo, estes
Pequenitos, estes 20 alunos... s2 2 ou 3 se lembrarem de dizer em casa, ji vio ser mais pais a



saber! A palavra vai passando e acho gue também € uma boa publicidade. E é de gragal
Depois hi um primito que até pensava ir para o colégio, que fica a saber que esta escola até &
dinfmica...

Reference 6 - 0,24% Coverage

Temos de concentrat tudo isso na Semana Cultural e no Final do Ano!
<Documents\Entrevista 9> - § 4 references coded [1,96% Coverage]

Reference 1 - 0,49% Coverage

Gostariamos muito de os trazer i escola, uma vez que estamos a perder alunos, e de fazer
aquilo que o particular pode fazer

Reference 2 - 0,62% Coverage

existe alguma tentativa de... esse markering de que falon hi pouco! Se isso se pode considerar
marketing, ndo sei, mas sio actividades que estilo pensadas para...

Reference 3 - 0,44% Coverage

o desejivel seria trazé-1os aqui com frequéncia, abrir as portas da escola, dar a conhecer o sen
funcionamento...

Reference 4 - 0,40% Coverage

08 que cd estiveram, acho que t8m uma imagem positiva da escola e acredito que vio pér os
filhos aqui!
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