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resumo

Organizacdo, Projeto Educativo, Projeto de Intervencgdo, G estdo e Lideranca.

Com a publicacdo do Decreto-lein® 75/2008, surge a generalizagdo a todas as
escolas pUblicas de um 6rgdo de gestdo unipessoal, o Diretor. A candidatura a
este cargo carece da apresentagdo de um projeto, denominado Projeto de
Intervencdo (P1). Sobre este documento, a legislacdo praticamente nada diz.
Em termos de politica educativa, alega-se a necessidade de reforco da
autonomia e da participacdo das familias e comunidades na lideranga
estratégica, favorecendo liderancas fortes nas escolas.

Esta investigagdo tem como finalidade perceberde que forma é que estas
alteracdes,nomeadamente a existéncia de um novo documento (o Pl), se
refletiram na vida de um agrupamento escolar. 0s objetivos deste trabalho séo
aferirqual o projeto do Diretor e da Escola), bem como entender quais as
relagdes entre estes dois documentos (PEE efou PIl), quer ao nivel da sua
concecgdo, querda sua operacionalizacéo.

Para enquadrar esta problemaética, partimos do conceito de Organizagdo e
Modelos Organizacionais, Lideranca e Projeto, passamos ao suporte legal dos
PEE e Ple fizemos uma breve apresentagdo diacronica da gestdo das escolas
pUblicas portuguesas.

A investigacdo foi levada a cabo adotando-se o estudo de caso de um
agrupamento escolarnuma metodologia de natureza descritiva/interpretativa,
mas também quantitativa. Servimo-nos de técnicas como a entrevista, o
inquérito e a analise de conteudo.

Do cruzamento de todos os dados obtidos, destacamos, para além do respeito
pelo legalmente estabelecido, o reconhecimento do reflexo concreto do PIno
Agrupamento, a identificacdo dos atores com os dois projetos, embora o PEE
apareca como o lugar privilegiado da expresséo da identidade do
Agrupamento.



keywords

abstract

Organisation, Educative Project, Intervention Project, Management,
Leadership.

With the publication of the Decree-Law No. 75/2008, arises the generalization
to all public schools of a sole governing body, the Head

Teacher. The application for this position requires the submission of a

project called Intervention Project (IP). The legislation fails to fully state the
purport of this document. In terms of educational policy, there is a need for a
greater autonomy and a closer commitment of families and communities to the
strategic leadership, so as to enable strong leaderships in schools.

This research aims to understand how these changes - especially the existence
of anew document (the IP) - reflected on the life of a school group. The
objetives of this work are to assess the importance of the Head Teacher’s
project, as well as to understand what the connection between these two
documents (ESP and /or IP) is, both in terms of generation and operation.

To contextualize this issue, we started with the concepts of O rganization

and Organizational Models, Leadership and Project; then we went on to

the legal support of the ESP and IP and we offered a brief diachronic
presentation of managementin Portuguese state schools.

The investigation was carried out by taking up the case study of a school
group through both a descriptive/interpretative and a quantitative
methodology. For this we used techniques such as interviews, surveys and
content analysis.

From the crossing of all obtained data, we highlight several aspects: the
respect for the legally established procedures; the acknowledgment of a real
reflection of the IP in the school group; and the identification of the agents with
both projects, even though the ESP appears to be privileged in terms of identity
expression of the schoolgroup.
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"Em todas as épocas da histdria a hora que se apresentou atual foi de
indecisdo e de escolha; em todas elas, para que alguma obra surgisse, foi
necessario um projeto; o projeto parte do presente, sé pode existir mesmo no
presente, mas é uma condic¢do de futuro; simplesmente, para que ele se realize,
para que depois nele se baseiem outras organizacfes de ideias, € necessario
um ato de vontade”.

Agostinho da Silva, 1934
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Introducéo

A educacdo € algo de apetecivel, ja que se apresenta como um caminho para atingir
mais desenvolvimento e uma vida com maior qualidade, com maior sucesso. Confessamos
ser ela algo que também a nos, investigadores, nos apetece, sobretudo pela sua dimensédo
humana. N&o podemos dissociar o desenvolvimento da pessoa com todos 0s outros tipos de
desenvolvimento, sejam eles econdémico, social ou cultural, ndo obstante todo o realismo
pessimista que, por vezes, assola os espiritos. Ndo podemos deixar de citar Terrén
(2000:36) “Quanto a esperanca, deve acrescenta-la cada um de vos, se porventura esta
busca lhes merecer alguma atencdo. (Os méagicos sdo 0s Unicos a quem se paga para
encherem de esperanca a realidade.) ”

A ideia de sucesso de que tanto se fala atualmente aparece ligada a de Gestédo da
organizagdo que, no caso do ensino, e dado o fendbmeno da democratizacdo, desperta a
necessidade do seu aperfeicoamento. Por sua vez, a ideia de Lideranca aparece ligada a
existéncia de um Projeto. Recuando a 1989, somos confrontados com um programa legal e
politico de reforco da Autonomia das escolas que vai incentivar a construcdo de projetos
inseridos num contexto especifico de forma a procurar solucBes para as realidades
concretas. Esta tdnica na autonomia das escolas ira ser uma constante até hoje, assumindo
aqui um papel crucial o Projeto Educativo de Escola. Em 2008, aparece um outro
documento ligado a um novo modelo de gestdo e administracdo das escolas, o Projeto de

Intervencéo. Como afirma Barroso (2001:73):

“A historia dos processos de nomeagdo dos diretores das escolas em Portugal ¢
bastante original e recheada de exemplos que ilustram a polarizacdo, em torno desta

questdo, de perspetivas politicas, administrativas e organizacionais divergentes.”

Ainda segundo 0 mesmo autor, € notoria uma oposicdo permanente entre as
“logicas profissionais e corporativas” e as “logicas burocratico-administrativas”. Serd que
com o0 novo sistema de gestdo das escolas se perspetiva uma nova escola? Foi a vontade de
compreender estas alteracdes que nos moveu a fazer este estudo. E uma realidade que

reveste as nossas vivéncias e que entronca no nosso quotidiano profissional e, por isso, €
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natural que aguce a nossa curiosidade e nos leve a colocar questdes varias, conduzindo-nos
a uma vontade de conhecer essa realidade de uma forma mais rigorosa, mais aprofundada.

Deparamo-nos, pois, com a existéncia de dois documentos nas escolas 0 que nos
vai colocar perante algumas questfes, nomeadamente a de sabermos qual o projeto do lider
institucional/diretor — o Projeto Educativo de Escola ou/e o Projeto de Intervencdo, bem
como percebermos as relagdes existentes entre estes dois documentos. E qual o Projeto da
escola? O PEE ou o PI? Sera este o ponto de partida do nosso trabalho. Atendendo a
origem e sentido das politicas promotoras dos PEE e PI (os primeiros que vao desde a
incitacdo a obrigagdo, os segundos que se limitaram & obrigacdo) e as expectativas criadas
por ambos, tentaremos chegar ao seu impacto/importancia nas escolas, distinguindo-se,
segundo Barroso (2001), a “gestdo por projeto” e a “mobilizacdo por projeto”. A primeira
ligar-se-ia, segundo o autor, a uma forma de regulacéo local da escola publica pelo poder
politico central e a segunda a uma “busca de constru¢do de compromissos e acordos legais
entre diferentes atores nas escolas”, numa logica de conciliagdo de interesses. Para tal,
teremos de enquadrar os dois documentos nos seus normativos legais, contextualiza-los,
comparar a sua concecdo no que diz respeito a sua elaboracdo formal para chegar a sua
implementacdo ou ndo no terreno (um ano volvido desde o aparecimento do Pl). Seréo
adotados dois focos de analise: um centrado nos processos de elaboracdo dos documentos e
outro nas suas concretizacfes operativas. Ao longo do trabalho, estard subjacente uma
concecdo do Projeto nas suas dimensdes politica e organizacional, o que nos leva a
interligar intenc@es e decisdes politicas com modelo de gestéo.

A atualidade do tema em estudo e a vontade de o compreender foram os motores
que conduziram a sua escolha. Contudo, as mudancgas constantes que vivemos no momento
e a propria localizacdo num presente tdo proximo podem constituir-se como dificuldades a
realizacdo deste trabalho, quer pela inexisténcia de estudos a propdsito, quer pela escassez
de tempo de implementacdo do novo modelo de gestdo, logo falta de consisténcia de
praticas, assim como a falta de distanciamento dos proprios investigadores face ao
fendmeno. De qualquer forma, se, por um lado, podem constituir-se como obstaculos,
também serdo certamente desafios.

Parafraseando Barroso (1992:34), o PEE representou a passagem do “Eu” ao

“Nos”, serd o PI o percurso inverso, isto €, do “Noés ao Eu”?

[10]



O objetivo principal da nossa investigacdo é entdo, tal como ja referimos, o de
aferir qual o projeto do lider institucional/diretor — o Projeto Educativo de Escola ou/e o
Projeto de Intervencdo e que relacGes entre estes dois documentos? E qual o projeto da
escola?

Ser esta a questdo que norteara o nosso estudo. Apds um enquadramento legal dos
dois documentos e uma fundamentagdo teorica, passaremos, numa segunda fase, as
constatacOes referentes a sua implementacdo numa unidade organizacional, um
Agrupamento de escolas, e assim percebermos se estamos perante dois documentos em
harmonia, de um mesmo documento, de dois documentos de costas voltadas, se coabitam
ou n&o na vida da escola e qual o seu papel na sua gestéo.

Procurdmos assim:

Conhecer o Projeto de Intervencéo e o Projeto Educativo.
e Inseri-los no quadro tedrico-legal e nos contextos (a escola, 0 meio).
e Analisar os processos de elaboracdo dos dois documentos.
o Identificar as opcdes e prioridades neles mencionadas.
e Caracterizar as opcdes e prioridades identificadas.
e Analisar a forma como se articulam entre si.
e Pontos comuns
e Pontos divergentes
e Avaliar as concretizacdes operativas dos projetos.
e Compreender como séo percecionados 0s PEE e PI na escola pelos diferentes atores
(Diretor, professores, alunos, pais/encarregados de educacao e funcionarios).

e Perceber se 0 que mudou foi a escola ou foram s as circunstancias externas.

Tratou-se de um Estudo de Caso que se iniciou em outubro de 2010 e terminou
no mesmo més do ano seguinte, tendo a investigadora usado uma metodologia de natureza
descritiva/interpretativa, mas também quantitativa, porquanto se socorreu de técnicas,
como: a entrevista, a analise de contetdo e o inquérito por questionario.

Em termos de estrutura, o trabalho desenvolveu-se em duas partes distintas, embora
interligadas: o enquadramento teérico e a investigacdo empirica. Na primeira parte,
organizou-se um quadro conceptual de forma a suportar, explicando, os dados recolhidos

na investigacdo empirica. Na segunda parte, apresentamos a fundamentacdo da opcéo
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metodoldgica, bem como a explicitacdo dos procedimentos adotados. Segue-se uma
descricdo e andlise dos dados obtidos. Terminaremos com reflexdes e consideraces finais,
que de finais terdo apenas o0 home, ja que se poderao constituir num novo ponto de partida

para outros estudos.
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Parte | - Enquadramento conceptual

1. Conceito de Organizacao

“A escola ndo ¢ s6 como uma organizac¢do, ela ¢ uma organizagdo.” (Falcéo,

1997:25)

A escola é, sem duvida, uma organizacdo, qualquer que seja o conceito de
organizacdo apresentado por autores ligados a analise organizacional. De uma forma geral,
a nogdo de organizacao é associada a um grupo de individuos que utilizam um conjunto de
meios para realizar tarefas coordenadas, norteados por objetivos comuns, sendo conduzido
e trespassado por questdes de poder. Poderiamos aqui a titulo de exemplo lembrar Mufioz e
Roman (1989:41-46 citado por Costa, 1996) quando apontam cinco elementos
fundamentais neste conceito:

-Composicdo: individuos e grupos inter-relacionados

-Orientacdo para objetivos e fins

-Diferenciacédo de funcdes

-Coordenacao racional intencional

-Continuidade através do tempo

Sera desnecessario exemplificar a sua presenca na realidade escola, uma vez que
ela € evidente. A escola ndo € somente um espaco fisico ou a soma deste e das pessoas. Ha
ainda as funcGes de cada um, as estratégias metodoldgicas, organizacionais, sociais e
outras que fazem dela uma organizacdo. Vejamos a este proposito, Bush (1986:5-6)

quando afirma que a escola

“(...) é socialmente construida por uma multiplicidade de atores, com formacéo,
percursos e perspetivas educativas diferentes; que o trabalho da organizacéo, ao visar a
educacdo dos adolescentes e jovens, torna singulares os processos e produtos, que 0S
dirigentes e os professores tém o mesmo tipo de formac&o profissional e 0 mesmo estatuto,

0 que torna mais complexo o exercicio do poder, que os objetivos da organizagdo sdo
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percebidos, valorizados e avaliados diferentemente pelos atores que interagem no espago
escolar.”

De acordo com Ferreira (2005:4),

“ As teorias ndo sdo, portanto, algo divorciado das praticas, sdo interpretagdes e
explicacbes da realidade que permitem explorar e lidar com a complexidade da vida
organizacional a partir de diversas perspetivas e ndo a partir de um ponto de vista Unico e
fixo.”

Nesta tentativa de explicagéo e interpretacdo da realidade escola como organizacéo,
surgem as metaforas organizacionais inseridas na teoria organizacional sociolégica.

O estudo da escola como organizacdo € complexo e os diferentes modelos de
analise isolados ndo conseguem refletir essa complexidade, logo ele terd de ser feito de

forma articulada.
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2. Os modelos organizacionais

Se, até aos anos 70, as organizacOes eram vistas como unidades estaveis e
homogéneas, sdo depois encaradas como flexiveis, instaveis, interdependentes do mundo
exterior onde € conferido aos atores um papel estratégico. Esta alteracdo do quadro
conceptual obriga a uma leitura plurifacetada das organizacdes. Nesta perspetiva, Carlos
Estévao destaca a dimensdo fractalizada das organizacdes educativas, mostrando o seu
caréater irregular, fragmentado, incerto. Na sua origem estdo logicas de acdo desconexas e
atores com interesses diversificados. (Estévao, 1998). Ja Licinio Lima aponta um modo de
funcionamento diptico das organizagdes assente numa vertente mais oficial e intencional,
por um lado, e nas manifestacdes efetivas das praticas dos atores, por outro (Lima, 2001).
Nils Brunsson refere ainda um terceiro nivel “ As organizagdes podem falar num sentido,
decidir noutro e atuar num terceiro nivel” (Brunsson, 2006: 18). Estamos perante uma
dupla face das organizacdes: organizacdo para a acao e organizacao politica. Neste sentido,
a hipocrisia surge como uma solucdo necessaria para a sobrevivéncia organizacional. Na
senda do mesmo autor, essa dupla face pode assumir quatro formas:

- a separacdo cronologica (ha alturas em que a organizacao pode responder a acdo,
outras a organizacao politica);

- a separacao por assuntos (ora produz coeréncia na acdao, ora conduz a politica);

- a separacdo por ambientes (ou opta pela dimensdo da acdo, ou pela dimensao
politica, em funcdo dos ambientes e dos interlocutores com que interage);

- a separacao por unidades organizacionais (pode utilizar diferentes estruturas para
responder as exigéncias politicas ou a acdo).

Segundo Costa (2007), podemos estar perante aquilo a que chama uma organizacao
da hipocrisia, podendo surgir projetos que ndo passam de meros artefactos no interior das
organizacOes escolares porquanto ndo se traduzem em praticas inovadoras. Desta forma, a
escola pode manter os seus tradicionais modos de funcionamento, mas mostrar uma faceta
mais criativa e inovadora através dos seus projetos — a vitrina dos projetos. A hipocrisia
organizada constituir-se-a assim um modelo de andlise para a explicacdo de um fendmeno
contextual especifico, servindo de igual forma para a compreensdo das organizacOes

escolares.
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Ao nivel da literatura da sociologia das organiza¢des educativas, destacamos a obra
de Costa (1996) — Imagens Organizacionais da Escola. Sdo vérias as metéforas
apresentadas por este autor inseridas na teoria organizacional socioldgica e que facultam
uma leitura diversificada, articulada, permitindo captar o carater multifacetado e complexo
da organizag&o que ¢ a escola. E pertinente a propdsito desta terminologia - “metéforas” -
citar Santos (1998: 129-33)

“ Dado o papel da analogia e da metafora na inovagao e na extensao do pensamento
é de supor que elas tenham um lugar central num pensamento que, por exceléncia,
privilegia a inovagdo e a extensdo: o pensamento cientifico. (...) Julgo que o que melhor
caracteriza o pensamento cientifico é a tensdo entre a linguagem técnica e a linguagem
metaforica. (...) A linguagem técnica desempenha um papel importante na primeira rutura
(que separa a ciéncia do senso comum), enquanto a linguagem metafdrica é imprescindivel
para a segunda rutura (que supera tanto a ciéncia como o senso comum num conhecimento

pratico esclarecido).”

Sdo entdo seis as metaforas usadas por Costa para analisar a escola enquanto
organizacéo social:

e Aescola como empresa

e A escola como burocracia

e A escola como democracia

e A escola como arena politica

e A escola como anarquia

e A escola como cultura

De acordo com o mesmo autor, cada uma das metaforas usadas ndo é
superior/adversaria as outras, permite sim uma perspetiva diferente, concorrendo todas
para uma visdo mais holistica da escola. Vejamos com mais cuidado, ainda que ndo de

forma exaustiva, cada uma dessas imagens.
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2.1. A escola como Empresa

Esta imagem corresponde, na perspetiva do autor, ao decalque dos principios da
Teoria da Administracdo Cientifica de Taylor e Fayol e a sua respetiva aplicacdo a
organizacdo escolar. Esta concecdo é também partilhada por Lima (1991:94-6). Alguns
aspetos reveladores desta imagem: organizacdo formal, hierarquia, organizacdo do espaco
e do tempo, divisdo do trabalho e especializagdo, a uniformidade curricular, as
metodologias de ensino coletivo, a constituicdo rigida das turmas, a escassez de recursos
materiais, a insularizacdo dos professores, a avaliacdo descontinua, a disciplina formal, a
direcdo unipessoal e as insuficientes relacbes com a comunidade. Este quadro tedrico,
anterior a década de 80, liga-se entdo a um conhecimento da legislacdo, a sua interpretacéo
juridica, a arte de bem administrar e organizar e a uma imposicao de racionalidade técnico-
burocrética.

Este modelo caracteriza-se pela definicdo de objetivos pelo lider ou conselhos
organizacionais, que sdo comungados pelos restantes membros que, por sua vez, orientam

a sua acdo no sentido da consecucgéo desses objetivos.

2.2. A escola como Burocracia

Neste tipo de organizacao, inspirada em Weber, sdo predominantes, segundo Costa,
a articulacdo forte, a objetividade, a certeza, a ordem, a prestacdo de contas aos superiores
hierarquicos, a autoridade legitimada pela ocupacéo de cargos, os regulamentos e as regras
pormenorizados, o registo escrito de todos os atos administrativos e normas, a pedagogia
uniforme, a concec¢do burocratica da funcdo docente e a previsibilidade pela planificacdo
minuciosa. Neste contexto o individuo é apenas um executor. Os aspetos humanos da
organizacao sao desvalorizados, logo este tipo de organizacdo sé consegue subsistir caso
ndo existam elementos de competicdo ou perturbacdo. De acordo com Harling (1989) é o
lider quem controla o sistema pela autoridade que detém e que é legitimada pela lei, pelas

normas, pelo carisma e porque assim o dita o papel historico dos lideres.

[17]



2.3. A Escola como Democracia

A escola como democracia, imagem inspirada em Elton Mayo e desenvolvida por
John Dewey, privilegia o individuo que tem uma imagem subjetiva e seletiva da
organizacdo. Esta acaba por ser aquilo que significa para o individuo. A organizacéo é
assim caracterizada pela preocupacdo com a perce¢do dos individuos relativamente aos
acontecimentos e pela importancia dada aos objetivos individuais. E, sem ddvida, um
modelo subjetivo. Segundo Costa, uma organizacdo deste tipo caracterizar-se-ia pela
tomada de decisdes participada e partilhada, pelo interesse no estudo do comportamento
humano, pelo desenvolvimento de uma pedagogia personalizada e por uma visdo da
organizagao consensual e harmoniosa.

E de referir que de acordo com Dewey (citado por Costa, 1996), a escola apareceria

tendo como funcéo a preparacao do individuo para a sociedade, a formacao dos cidadaos.

2.4. A Escola como Arena Politica

Nesta perspetiva, as organizacdes sdo uma espécie de coligacdes, prevalecendo
processos de negociagdo entre 0os maiores grupos de interesse, aparecendo o conflito como
algo de natural. A gestdo tera assim um papel de regulacdo do conflito. As atividades dos
grupos de interesse, com objetivos e valores prdprios, sdo mais importantes que a propria
instituicdo. O poder exerce-se revestindo vérias formas: a autoridade hierarquica, o
conhecimento dos especialistas, o controlo das recompensas, 0 poder coercivo e o carisma.
As relagdes no seio da organizacdo sdo explicadas pelo conceito de troca:

- da parte do diretor, 0s recursos materiais, as promocdes, a estima, a autonomia e a
aplicacdo arbitréria das regras;

- dos professores, a estima, o apoio, a influéncia na formagdo da opinido sobre 0
lider, a conformidade e a contribuicdo para a reputacdo da escola (Hoyle, 1989 citado por
Costa).

[18]



2.5. A Escola como Anarquia

A escola como anarquia baseia-se na variedade, na inconsisténcia, na auséncia de
objetivos claros, na atuacdo assente na tentativa/erro, na participacdo fluida e numa
articulacdo débil. Neste tipo de organizacdo, o lider assume a funcdo de mediador,
possibilitando e favorecendo a discussdo dos problemas, a participacdo e o confronto de
ideias/solucdes. Trata-se, contudo de uma anarquia organizada. Como diz Teixeira (1995:
9),

“(...) E uma organizag¢do com uma estrutura propria que €, em parte, determinada
por pressdes externas e, em parte, produto da natureza da propria organizacio. E anarquica
no sentido em que a relacdo entre objetivos, membros e tecnologia ndo é tdo claramente

funcional como a teoria convencional da organizagdo apontaria.”

2.6. A Escola como Cultura

H& uma forte teia de relacdes e interrelacBes entre a escola e a sociedade. A escola
espelha os valores que orientam a sociedade e, simultaneamente, € 0 meio de preservar
uma cultura. O individuo desenvolve-se no meio em que se insere. Numa perspetiva
idiossincratica, a escola apresenta capacidade de reinterpretacdo e adaptacdo dos elementos
de uma cultura globalizante, é um meio de socializacdo e transmissdo de cultura, mas nao
deixa de ter um papel ativo na producdo de uma cultura prépria e diferenciada. A cultura é,
por sua vez, algo de decisivo no funcionamento organizacional. Bilhim (1996, citado por
Carvalho) considera que a cultura é um elemento de identidade de cada organizacao,
agregando os individuos na partilha dessa identidade e permitindo a sua adesdo aos
objetivos da organizacao.

Citando Guerra (2002:187), “A cultura, de facto, ndo ¢ algo que se impde na
pirdmide da organizacdo, mas sim algo que se constrdi e se desenvolve durante o percurso
da interagdo social”.

Ficamos cientes de que o estudo da escola enquanto organizacdo € complicado,
assemelhando-se a uma teia. E, pois, necessario o uso de lentes diversas para olhar o seu
interior, isto €, temos de o fazer socorrendo-nos de perspetivas diferentes.

Relembrando Costa (1996:7)
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“Nao existe um unico e melhor modelo para compreender e/ou administrar os
contextos organizacionais escolares, mas que o conhecimento de diferentes pressupostos e
posicionamentos tedricos, traduzidos em diversas perspetivas e imagens organizacionais,
permitirdo uma visdo mais holistica da escola que se nos afigura essencial para as
investigacGes dos especialistas, para a tomada de decisfes dos gestores, para as praticas
esclarecidas dos atores escolares e para a analise critica dos demais interessados nos

processos educacionais.”
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3. Lideranca e Projeto

A dicotomia Ministério/ sala de aula tem sofrido alteracdes através do
intercalar de dois outros niveis de administracdo e de decisdo politica — o nivel
regional/local e o nivel de estabelecimento de ensino. Segundo Costa (2003) séo Vérias as
responsabilidades pedidas a escola: tomada de decisfes, inovacdo e mudanga, avaliacdo e
prestacdo de contas, partenariado, integracdo comunitaria, articulacdo interinstitucional,
formacgdo continua, alocacdo de recursos, lideranca organizacional. Para dar resposta a
estas responsabilidades, é importante a preparacdo ao nivel da competéncia técnica e da
capacidade de lideranca organizacional do érgdo diretivo. A qualidade de desempenho da
escola aparece associada a qualidade da sua direcdo. As teorias organizacionais das Ultimas
décadas valorizam os elementos humanos nas organizacfes e equacionam 0 SUCESSO
organizativo a partir da mobilizagdo dos recursos humanos. Eficécia, qualidade e mudanca
apresentam uma relagéo estreita com as liderangas educativas, segundo estudos recentes.

Assim, estamos perante um tipo de lideranca que consegue apresentar solucdes face
as solicitacdes da mudanca. De acordo com Bruce (2003)*, s&o trés os eixos da lideranca
be, do and learn. O Be estaria relacionado com a articulacdo entre o pensar, o dizer e 0
fazer do lider; o do prender-se-ia com o0s planos de acdo, e com a comunicacgdo e o learn
seria a aprendizagem exigida pela propria lideranca. O modelo que parece melhor se
adaptar a realidade € o da lideranca democratica, caracterizado por uma partilha de poder a
que se juntam a cooperacdo, a responsabilidade, a flexibilidade e a parceria. Diogo (2004)
apresenta uma metafora curiosa — a sinfonia e o jazz. A primeira corresponderia uma
organizacao tradicional, em que o lider (maestro) rege 0s musicos responsaveis pelos
diferentes painéis de instrumentos (departamentos/grupos) que seguem planificacGes
(partituras), estando-lhes, pois, subjacente uma estrutura hierdrquica. A segunda, uma
organizacdo atual em que uma estrutura minima seria depois preenchida pelo improviso
(inovagéo), pelas alteragbes de ritmo, pela paixdo, tornando-se cada um lider do seu
proprio instrumento. Estariamos perante um fendmeno de mobilizacdo coletiva. Para
Diogo (2004:272),

! Bruce citado por Diogo, José (2004) “Lideranga nas escolas — sinfonia ou jazz?” .
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“(...) o papel das liderangas das escolas sera o de as saber preparar para construir
um projeto que antecipe o futuro, e que como tal exige ndo so criatividade e pensamento
inteligente, como também capacidade para reinventar as culturas profissionais dominantes,
encarando as relacGes de trabalho de modo mais holistico e multifuncional, de poder mais
distribuido, e onde a rigidez das estruturas d& lugar a cooperacdo, responsabilidade,

flexibilidade e parceria.”

Dando conta de uma visdo diacronica da concecdo de Lideranca, Costa (2000)
destaca trés grandes concegoes, a saber:

- Visdo mecanicista — correspondente ao periodo compreendido entre os anos 40 e
80; parafraseando a prépria denominagdo, estariamos perante uma relacdo mecéanica
causa/efeito, isto €, o lider (seja ele nato, treinado ou ajustavel) é entendido como alguém
que é capaz de conduzir os outros a consecucdo de objetivos pré-definidos. Nota-se uma
progressdo na forma como € visto o lider: inicialmente, como detentor de marcas proprias
que, pela sua natureza, fazem dele um lider (lider nato); a partir dos anos 50, evolui-se para
a ideia de que este lider pode e deve ser preparado, como se houvesse um receituario de
construcdo do lider (lider treinado); nos anos 60, aparecem os contextos, as situacées como
fatores que determinam o comportamento do lider. Deixa de haver rigidez do ponto de
vista da concecdo deste, para dar lugar a flexibilidade que é exigida pela complexidade e
relatividade de cada situacdo ou de cada contexto (lider ajustavel).

- Visdo cultural da lideranca — a partir da década de 80, surge uma nova visdo do
lider que o liga & cultura, indo assim mais além dos processos de decisdo; estamos entéo
perante alguém que

“(...) centra a sua acdo na criacdo e na gestdo da cultura da organizacdo
(manipulando valores, rituais, herdis, mitos e toda uma série de artefactos simbdlicos) de
modo a criar nos membros da organizagdo um sentido para a realidade e uma mobilizagédo
coletiva para a agdo sustentados por determinada visdo organizacional.” (Costa, 2000)

- Visdo ambigua da lideranca — face a transformagdo constante das organizacoes
produzida pela instabilidade e mutacdo de contextos, € necessaria uma forma diferente de
gerir as organizacOes, de que se destaca, segundo Costa:

e Autolideranga

e Lideranca dispersa pela organizagéo
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e Papel decisivo das liderancas intermedias

o Existéncia da funcéo de lideranga sem a existéncia de lideres formais.

Desta forma, e de acordo com 0 mesmo autor, sera atualmente “mais adequado
falar em liderancgas do que em lideranga, mais nos lideres do que no lider.”

E, pois, bom n&o esquecer que lider ndo se identifica necessariamente com gestor.
Nesta perspetiva n6s podemos ter lideres que ndo sao gestores da organizagdo e o contrario
é igualmente verdadeiro. Segundo Bucha (2004:251), h& cinco competéncias para que esse
gestor possa ser um dirigente:

1- Adequacdo entre a estratégia, a escola e ele préprio;

2- Saber ouvir, fomentar a participacdo para que haja correspondéncia entre as

aspiracdes e as decisdes;

3- Procurar a atualizacdo dos métodos, principios, meios e técnicas de

aprendizagem;

4-  Ser capaz de promover ligacGes internas entre os niveis hierarquicos e externas,

com 0 Meio;

5- Abertura a mudanca, acompanhando as transformac6es na sociedade.

Resumindo, os objetivos tracados para a escola devem estar de acordo com o
contexto e devem ser passiveis de reajustamentos e reformulacbes, de acordo com as
mutacdes da sociedade. De igual forma, e numa perspetiva formativa, a gestdo deve ser
avaliada.

E evidente que a lideranca organizacional é um elemento chave na realizacio dos
projetos das organizacdes. Falando em projetos, somos levados inevitavelmente a falar em
planeamento e em estratégia, funcbes do gestor. Aliando os conceitos, falaremos de gestdo
estratégica que segundo Estévao (1998:5) “procura tornar significativa uma diferenca
qguanto as organizacBes congéneres, instituindo-a como um problema sério e uma
oportunidade excitante.”

Este tipo de gestdo pressupde abertura a mudancga, orientagdo a longo prazo,
escolhas responsaveis e controlo, sendo um dos seus objetivos a articulagdo com o meio. O
mesmo autor apresenta como fases da gestdo estratégica: ambicdo estratégica, fins,

objetivos, diagnostico, opgdes estratégicas, decisao estratégica, implantagdo organizacional
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e comportamental e controlo. A construcdo de estratégias diferenciadoras implica que a
Escola seja reconhecida Autonomia.

Barroso (1996) considera que a construcdo dessa identidade assente em estratégias
diferenciadoras encontra no projeto educativo ou no projeto de escola um lugar
privilegiado da sua expressao.

A ideia de sucesso aparece ligada a da gestdo da organizacdo que, no caso do
ensino, e dado o fendmeno de democratizacdo, desperta a necessidade de aperfeicoamento
da gestdo. Por sua vez, esta ndo pode ficar circunscrita a aspetos da funcionalidade da
estrutura. Numa perspetiva de sucesso educativo, os métodos de aprendizagem terdo de ser
contemplados. Fullan (2001, citado por Diogo, 2004:268) afirma que 0s

“(...) diretores de sucesso apresentavam uma orientagdo estratégica assente em
planos de melhoria centrados na aprendizagem dos alunos, evidenciando: 1) uma
orientagdo inclusiva e facilitadora; 2) um focus institucional na aprendizagem dos alunos;
3) uma gestao eficiente; 4) combinando pressao e apoio.”

Segundo 0 mesmo autor, a qualidade das aprendizagens dos alunos, a melhoria da
escola e dos seus processos organizacionais estdo intimamente ligados aos lideres e as
liderancas.

A presenca de lideres transformacionais (na classica acecdo de Burns, 1978), “de
lideres enquanto facilitadores dos processos de inovacdo e mudanca, que envolvem o0s
restantes membros do grupo na consecucdo de determinados objetivos e que se
responsabilizam por estes processos, torna-se fundamental ao desenvolvimento do PEE”
(Costa, 2007: 70). Estes lideres incluem também os lideres intermédios.

As fronteiras entre Administracdo, Gestdo e Lideranca nem sempre sdo muito
definidas e nitidas. A primeira correspondera um sentido mais global e abrangente, onde
caberdo as outras. A segunda, de acordo com Bolam (1999:194), diz respeito a uma
“funcdo executiva destinada a pdr em pratica politicas previamente definidas” e os lideres
“também tém, normalmente, algumas responsabilidades de gestdo e que, ambos, lideres e
gestores, devem tomar em devida consideragdo os 6rgaos de governo de que dependem e o
contexto global em que atuam.” Na mesma linha, Barroso (1995:430) distingue assim os

dois termos
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“(...) administragdo para significar o processo de definicdo das metas e das
politicas que véo orientar o funcionamento da escola (quer no quadro da reinterpretacdo do
normativo legal, quer no quadro das suas autonomias) e gestdo para significar o processo
de otimizacdo dos recursos humanos, materiais e financeiros que vao permitir concretizar
esses objetivos e essas politicas.”

O Projeto devera conciliar uma dupla perspetiva: a gestdo por projeto “como uma
nova forma de regulacdo local da escola publica pelo poder central e sua administragao™ e
a mobilizagao por projeto “como a busca de constru¢do de compromissos e acordos locais
entre diferentes atores nas escolas, na tentativa (e necessidade) de compatibilizarem
interesses individuais e de grupo com interesses coletivos, inerentes ao servigo publico.”
(Barroso, 2001:75)

3.1. Projeto

Projeto, “palavra mégica e cheia de promessas, parece ocupar o essencial do campo
da renovagdo das praticas sociais” (Barbier, 1993:18). De facto, nos ultimos anos, houve
uma proliferacdo da aposta no Projeto, a varios niveis: Projetos de A¢do Educativa (PAE),
Projetos de Estabelecimento (PE), Projetos Pedagdgicos... no ambito da educacdo, mas
também noutros campos da sociedade.

O conceito de Projeto aparece associado a autores de lingua francesa, embora
também tenha tradicdo nos paises anglo-saxdnicos sob a perspetiva de visdo e missao.

Importa lembrar a distingdo entre Projeto enquanto processo mental e intelectual
(uma representacdo do real) e a realizacdo da acdo ao nivel das proprias realidades
representadas e das suas transformacdes. A ligacdo entre os dois sO é possivel através da
afetacdo de meios, da mobilizagdo de recursos. Ligado ao Projeto esta sempre “um estado
de motivagdo consciente ou inconsciente orientado para a produgdo de uma mudanga”
(Barbier, 1993: 47). Segundo o autor, Projeto, pela prépria etimologia, € significativo, pois
aponta para o futuro. Trata-se de um futuro que se pretende concretizar, tornar possivel. A
propdsito, Boutinet (Boutinet,1986: 6) diz-nos que “Construir-se um projeto € ja procurar
fazé-lo acontecer”. Embora o dizer ndo signifique necessariamente fazer, é j& uma
representacdo que esta proxima da realizacdo de uma agdo. Sao de considerar os chamados

Projetos de Estado (ou objetivos) e os Projetos de Agdo. Os primeiros Sdo 0s que visam um
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determinado fim a atingir, constituem-se assim como “uma antecipagdo relativa a um
estado, o estado da realidade transformada depois da agdo de transformacao” (Barbier,
1993: 55). Os segundos aproximam-se da ideia de processo a utilizar, numa conce¢do mais
préxima de programa de acdo, plano de acdo ou plano processual. Pressupde uma

articulacdo entre objetivos e meios com vista a um fim.

Quadro 1 - Projetos de Ac¢do e Projetos de Estado (Barbier, 1993:58)

Antecipacdo do estado final no termo da acéo | Antecipacdo do processo permitindo chegar a
de transformacéo esse estado final

Fins Plano

Finalidades Programa

Objetivos finais Planificagdo

Finis operantis Projetos de agdo

Objetivos de evolucédo Projeto de atividade

Projetos de estado Projeto relativo a uma acéo

Projetos de identidade

Projetos relativos a um ator

Seré o Projeto um guia eficaz para a acdo na passagem da concecdo a realizacdo? Boutinet
(1990: 22) diz-nos que

“(...) qualquer que seja, através das numerosas mudancas das quais nds somos
testemunhas e, por exemplo, atores, sentimo-nos arrastados para um tempo projetivo. E a
melhor maneira de se adaptar a este tempo prospetivo é antecipar, prever o estado futuro.
Esboca-se entdo o projeto, que se torna para todos uma necessidade, quer dizer, mau grado
as suas ambiguidades, um modo de adaptacdo privilegiado. Este deve evitar que 0s
individuos tombem numa ou noutra das formas de marginalidade que os funcionamentos
sociais da era pos-industrial segregam: a situagdo de “sem projeto” ou a de “fora de
projeto”.

Este tempo projetivo, na opinido de Ladriére (1984), ndo pode ser nem demasiado
longo, nem demasiado curto. Pretende-se assim que ele ndo seja nem muito conjetural,
nem muito imediato. Atendendo ao seu carater parcialmente determinado, ele nunca estéa

totalmente realizado.

[26]



De acordo com Boutinet (1994:23), ha quatro elementos que definem o projeto: a
obrigagdo de o individuo saber o que quer e o modo como deseja alcancéa-lo; o
estabelecimento de uma antecipacdo da acdo; o relevo dado ao ator como autor do seu
préprio projeto; a exigéncia de criatividade e de inovacdo. Atendendo a tipologia de
projetos construida pelo mesmo autor, inserimos os projetos, que sdo a base do nosso
trabalho, nos Projetos organizacionais e nas perspetivas das politicas educativas e da
prépria analise organizacional. Assim, numa perspetiva politica, lembra-se, dado o
fendmeno de massificacdo do ensino, a necessidade de adequar as atuacdes as realidades
especificas de cada organizacdo, bem como a defesa do principio da participacdo
democrética. Falamos, pois, de fendmenos como descentralizacdo e desconcentragéo.
Partindo da analise organizacional, destaca-se o papel central que é dado as escolas
enquanto unidades basicas dos sistemas de ensino. A estas sdo exigidas varias
responsabilidades. Costa (2003: 39) destaca a tomada de decisdes, a inovacdo e a mudanca,
a avaliacdo e a prestacdo de contas, o partenariado, a integracdo comunitéria, a articulacdo
interinstitucional, a formac&o continua, a alocacdo de recursos e a lideranca organizacional.

O Projeto Educativo de escola surge como um meio de operacionalizacdo da
autonomia das escolas, aparecendo estas como entidades com maior capacidade de
deciséo. Impde-se aqui pensar o PEE ndo como mero documento, mas como plano de acéo,
correndo-se o risco de que o projeto educativo “...ndo passe de uma moda pedagogica, de
uma “palavra in” para abrilhantar os discursos e fique condenado ao estatuto efémero das
“super star” do “show business” das Reformas Educativas” (Barroso, 2001:320).

No Decreto-Lei n® 43/89 de 3 de fevereiro, fala-se pela primeira vez da relagédo

entre a existéncia do Projeto Educativo e a autonomia do estabelecimento de ensino:

“A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um projeto educativo
proprio, constituido e executado de forma participada, dentro de principios de
responsabilidade dos varios intervenientes na vida escolar e de adequacdo a caracteristicas

e recursos da comunidade em que se insere”.

Acrescente-se a visao do projeto ligada a ideia de transformacao “ Falar de projetos
é abrir campos novos, na ordem do possivel, € falar do que esta por inventar, para criar,

que ndo ¢ dado. E dizer que ndo h4d modelo, e que ¢ possivel transformar o existente.”

[27]



(Weber, 1990: 54). Nesta mesma linha de ideias, Obin afirma que “O projeto de escola é
um dispositivo...que pretende introduzir ruturas no funcionamento das escolas em relagéo
ao funcionamento anterior e dar a estas novas capacidades de coeréncia, a fim de
impulsionar, coordenar e gerir um processo de evolugdo” (Obin, 1993:89). Também Costa
refere que os projetos pedag6gicos manifestam dinamismo pedagodgico e estratégias de
inovacdo assinalaveis nas organizacGes educativas e que os projetos educativos fazem-nos
pensar em estabelecimentos de educacdo e ensino que tém como referéncia uma escola
mais autonoma, participada e localmente integrada.

N&o nos podemos esquecer que as escolas sdo partes integrantes das comunidades
em que se inserem e que se constituem parceiras na definicdo e concretizacdo de politicas
educativas locais. Lembramos a este propdsito os conselhos municipais de educacédo e as
cartas educativas.

Para além dos projetos, ha documentos cuja concec¢do € facultada as escolas e que
sdo relevantes para uma analise da articulacdo e coeréncia da acdo de uma organizagdo
educativa. Estamos a falar nomeadamente do Regulamento Interno, do Plano de Atividades
e do Projeto de Orcamento.

Participacdo, estratégia e lideranca sdo as trés dimensdes que a gestdo de projeto
devera ter em conta , no quadro de uma concecdo de escola mais autbnoma, participada e
democrética. Segundo Névoa (1992), a participacdo € crucial para o desenvolvimento do
projeto e deve ser conjunta e concertada, exigindo a contratualizacdo entre as pessoas
envolvidas. A auséncia de participacdo permitiu a Costa (Costa, 2007) tipificar alguns
cenarios:

e O Projeto plagio — transposicao e apropriacdo por determinada escola do projeto

desenvolvido por outra organizacao;

e O Projeto do chefe — ndo sujeito a discussdo e negociacdo participada dos varios

intervenientes; representa a perspetiva exclusiva e unilateral dos 6rgdos de
gestao;

e O Projeto sectario — de um grupo restrito de uma escola.

Ainda para Costa, a Estratégia reveste-se de uma grande importancia, uma vez que
para que o Projeto, e aqui Costa refere-se concretamente ao Projeto Educativo, seja
efetivamente um documento orientador da agdo educativa, das praticas escolares, €

necessario que as metas a atingir e o sentido da acéo a desenvolver estejam bem definidos.
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A dimensdo estratégica tem de considerar um diagndstico correto das forcas e fraquezas,
um estudo de viabilidade do projeto. Se isto ndo for feito, podemos deparar-nos com:

e O projeto manuten¢do - ndo pretende a mudanga; visa a “ (...)manutencdo das

estruturas e dos processos existentes, das pessoas e das suas formas de atuacéo,
consolidando rotinas (...); os chamados projetos mosaico , aqueles que se traduzem
numa justaposicao de diversificadas atividades que a escola vai repetindo ano apos

ano (...)” (Costa, 2007: 69);,

e O projeto vago — “(...) documento de intengdes ¢ objetivos gerais, pouco precisos,

sem metas e estratégias suficientemente definidas e operacionalizaveis que possam
vincular as praticas” (imagem da anarquia) (Costa, 2007: 69);

e O projeto ficcdo — “(...) quando a ambicdo e o voluntarismo ndo séo temperados

com uma andlise realista dos recursos e dos constrangimentos vigentes (...)”

(Costa, 2007: 69) tornam-se projetos irreais.

Segundo Barroso (2001), as principais expectativas que se acoplam aquando da
elaboracdo de um Projeto nas escolas séo: - 0 aumento de visibilidade do estabelecimento
de ensino (tornando explicitos os aspetos que a distinguem de outras escolas); - a
recuperacdo de uma nova legitimidade para a escola publica (j& que conta e integra a
comunidade); - a participacdo na definicdo de uma politica educativa local (no que diz
respeito a concertacdo de objetivos e coordenacdo de recursos entre a escola e 0s seus
parceiros); - a globalizacdo da acdo educativa (ja que abrange todos os dominios da vida da
escola); - a racionalizacdo da gestdo de recursos (uma vez que prevé prioridades, custos,
otimizacdo de resultados, coordenacdo de atividades); - mobilizacdo e federacdo de
esforcos (como elemento regulador e conciliador de interesses em torno de metas comuns);
- passagem do eu ao nos (integrando os projetos individuais e de grupos num projeto
coletivo).

No que concerne a elaboracdo de um Projeto, diversos autores apresentam
faseamentos diferentes. Partindo daquilo a que Roldao (2007) apelida de Ciclo de Vida do
Projeto, vamos considerar trés momentos nessa elaboracdo, a  saber:
Concecéo/planeamento que, por sua vez subdividiremos em duas fases: a) reflexdo e
tomada de decisdo; b) redacdo do projeto (materializacdo das propostas num documento

escrito); Execucdo que implica uma série de requisitos situados em distintos niveis de
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atuacdo (sensibilizacdo, envolvimento, motivacao e articulagdo entre os varios elementos,
angariagéo, gestdo dos recursos materiais, financeiros, desenvolvimento de mecanismos de
informagdo ¢ comunicagdo, desencadear de estratégias de negociagdo e lideranga...);
Conclusdo, onde se incluem tarefas relativas a identificacdo dos resultados alcancados, a
avaliacdo final do projeto e a respetiva divulgacdo. A conclusdo do projeto é sempre
formal, porque ele acaba por perdurar.

Boutinet (1990) identifica quatro indicadores a ter em conta na avaliagcdo do
projeto: a eficcia (relacdo entre os objetos de agdo fixados e os resultados), a eficiéncia
(relacdo dos recursos utilizados, da sua utilizacdo e dos resultados), a coeréncia (relacao
entre 0s objetivos fixados e as acdes) e a pertinéncia (relacdo entre a coeréncia e 0
ambiente do projeto.) O relatorio final surge como um meio importante de divulgagdo dos
resultados do projeto.
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4. Enquadramento legal dos dois documentos: Projeto Educativo e

Projeto de Intervencao

4.1. Projeto Educativo

E na década de oitenta que se comega a ouvir falar em projeto educativo, refletindo
na escola um pouco do que se passa no mundo empresarial. Entre nos, nas escolas
publicas, o Projeto Educativo de Escola aparece referenciado no Decreto-Lei n® 43/89 de 3
de fevereiro. Este decreto define, pela primeira vez, o regime de Autonomia das escolas e
remete para o Projeto Educativo de Escola, identificando autonomia com projeto educativo
— “ Entende-se por autonomia da escola a capacidade de elaboracédo e realizacdo de um
projeto educativo em beneficio dos alunos e com a participacdo de todos os intervenientes
no processo educativo” [art.® 2°]. Ndo podemos, pois, dissociar PEE da intencdo de
fomentar o aumento da autonomia das escolas. No Decreto-Lei n® 172/91 de 10 de maio,
na mesma linha do anterior, refere-se no preambulo os projetos educativos proprios e
reconhece-se a escola a competéncia para elaborar e aprovar um PEE. [art.° 8° e 32°] -

“1 - Compete, genericamente, ao conselho de escola:

d) Aprovar o projeto educativo da escola”.

“Compete, genericamente, ao conselho pedagdgico

c) Elaborar e propor o projeto educativo da escola”.

A ideia de Projeto Educativo pressupfe que a acdo das escolas seja norteada pela
sua execucdo e avaliacdo. O PEE aparece no ambito de politicas de desconcentracdo e
descentralizacdo da educagéo.

E com a publicacio da Lei de Bases do Sistema Educativo que se anuncia uma
redefinicdo ao nivel do papel da administracdo central, apontando caminhos na senda da

téo falada desconcentragéo e descentralizagéo.

Referimos aqui a Lei n° 46/86 de 14 de outubro (Lei de Bases do Sistema
Educativo) onde se 1€, no Artigo 43.° - Principios gerais, que
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“1 — A administracdo e gestdo do sistema educativo devem assegurar o pleno respeito pelas
regras de democraticidade e de participacdo que visem a consecucdo de objetivos
pedagdgicos e educativos, nomeadamente no dominio da formacdo social e civica.

2 — O sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de ambito nacional,
regional autonomo, regional e local, que assegurem a sua interligacdo com a comunidade
mediante adequados graus de participacdo dos professores, dos alunos, das familias, das
autarquias, de entidades representativas das atividades sociais, econdémicas e culturais e
ainda de instituicGes de carater cientifico.

3 — Para os efeitos do numero anterior serdo adotadas orgénicas e formas de
descentralizacdo e de desconcentracdo dos servigos, cabendo ao Estado, através do
ministério responsavel pela coordenacdo da politica educativa, garantir a necessaria

eficacia e unidade de acdo.”

Assiste-se a uma redefinicdo do papel da administragdo central no contexto
democratico que valoriza a sua interligacdo com a comunidade, de acordo com o0s
adequados graus de participacdo dos diferentes atores, em detrimento do exercicio de
fungdes instrumentais s6 de natureza executiva.

O Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio, ao consagrar o principio da autonomia
das escolas, nos dominios estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e
organizacional, variavel de acordo com o projeto educativo e as condi¢cdes especificas da
cada escola, vai no sentido de transferir poderes e fungdes do nivel nacional e regional para
o nivel local, reconhecendo a escola como um lugar central de gestdo e a comunidade local
como um parceiro essencial na tomada de decisdo. Democratizacdo, igualdade, qualidade,
iniciativa, participacdo e reforco da autonomia s&o objetivos referidos no seu preambulo. E
também aqui afirmado que “ (...as escolas podem gerir melhor os recursos educativos de

forma consistente com o seu projeto educativo”.

O PEE surge, na atual legislacdo sobre a gestdo das escolas (Decreto-Lei n°
75/2008 de 22 de abril) como um elemento fundamental da sua organizagéo:

“a) «Projeto educativo» o documento que consagra a orientagcéo educativa do agrupamento
de escolas ou da escola ndo agrupada, elaborado e aprovado pelos seus 6rgdos de

administracdo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios,
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os valores, as metas e as estratégias segundo o0s quais o0 agrupamento de escolas ou escola
n&o agrupada se propde cumprir a sua fungéo educativa; [art.’ 9°]

1 — Por contrato de autonomia entende-se o acordo celebrado entre a escola, 0 Ministério
da Educacdo, a camara municipal e, eventualmente, outros parceiros da comunidade
interessados, através do qual se definem objetivos e se fixam as condigdes que viabilizam o
desenvolvimento do projeto educativo apresentado pelos 6rgdos de administracdo e gestdo
de uma escola ou de um agrupamento de escolas. [art.° 57°]

3 — Na renovacdo dos contratos de autonomia, para além do previsto no nimero anterior,
deve avaliar -se, em especial:

a) O grau de cumprimento dos objetivos constantes do projeto educativo; [art.® 57°]”

Contudo, a producdo legal tem ocorrido de modo pouco articulado, através da
sobreposicao, da duplicacdo de documentos o que acaba por ser uma fragilidade. Na Otica
de uma ritualizagéo legitimadora, o Projeto Educativo aparece como um

“ (...) documento ancorado no formalismo organizacional da escola que ndo €
objeto de uma discussdo e negociacdo participada de opcdes de desenvolvimento
organizacional, debilmente articulado quer com os outros documentos da escola, composto
por um conjunto de metas e pressupostos vagos, ndo constituindo, por isso, um documento

estratégico de orientacdo da acdo organizacional.” (Costa, 2007: 91)

Este autor verifica ainda que ha escolas que construiram os seus Projetos
Educativos, rompendo com o quadro politico e normativo, naquilo que considera uma
resisténcia clandestina. Uma outra realidade que apelida de Relatividade Realista diz
respeito aquelas escolas cujo objetivo “passa por identificar necessidades, problemas e
potencialidades e atuar pontualmente através de projetos sectoriais, deixando a “marinar” o

projeto educativo global, integrador e coerente.” (Costa, 2007: 92)
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4.2. Projeto de Intervencdo do Diretor

Um novo documento, o Projeto de Intervencdo, surge no quadro do Decreto-Lei
75/2008. Sobre os procedimentos concursais de recrutamento do Diretor de Escola, refere

0 seguinte:

“l1 — O pedido de admissdo ao procedimento concursal é efetuado por requerimento e é
acompanhado, para além de outros documentos exigidos no aviso de abertura, pelo
curriculum vitae e por um projeto de intervencao no agrupamento de escolas ou escola ndo

agrupada. [art.® 6°]”

Ainda nesta Portaria sdo identificados aspetos que o Projeto de Intervencdo devera

contemplar, a saber:

“3 — No projeto de intervencdo os candidatos identificam os problemas, definem os
objetivos e estratégias bem como estabelecem a programacdo das atividades que se

propdem realizar no mandato. [art.® 6°]”

Volta a ser referido no art.° 7° como sendo um dos itens a considerar na avaliacdo

das candidaturas:

“b) A analise do projeto de intervencdo no agrupamento de escolas ou escola ndo

agrupada; [art.® 7°]”

E no que concerne o seu enquadramento legal, ndo encontramos qualquer outra
referéncia a este documento oriunda da Administracdo Central, ao contrario do que
acontece com o PEE. Coloca-se-nos a questdo: Serd o Pl um mero documento que visa 0
cumprimento de apenas uma formalidade legal para efeitos de avaliagdo da qualidade de
um candidato a Diretor de Escola?

Né&o esquecamos que o Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de abril, € o normativo que

reforma o Sistema de Gestdo Escolar e que reafirma a preocupagdo com a Autonomia das
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escolas, na senda do que ja tinhamos visto com o Decreto-Lei n® 172/91 e com o Decreto-
Lei n°® 115-A/98. No Predmbulo do Decreto-Lei n°® 75/2008 refere-se como uma das
pretensdes o “refor¢o da participacdo das familias ¢ comunidades na diregdo estratégica
dos estabelecimentos de ensino e no favorecimento da constituicdo de liderangas fortes”.
Quando faz alusdo a figura do diretor, este aparece como 0 “primeiro responsavel” a quem
“poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela prestagdo do servigo publico de
educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua disposigdo”. O Pl € elaborado
para o periodo correspondente a duracdo do mandato do diretor, isto é, quatro anos.

Como curiosidade, deixamos aqui as palavras do entdo Primeiro-Ministro, José
Sdcrates, no andncio da Reforma do Sistema de Gestdo Escolar, na Abertura do debate
mensal, na Assembleia da Republica:

“A nossa visdo para a gestdo das escolas assenta em trés objetivos principais; abrir
a escola, refor¢ando a participacdo das familias e comunidades na sua direcdo estratégica;
favorecer a constituicdo de liderancas fortes nas escolas; e reforcar a autonomia das
escolas.” [11/12/2007 - TSF, radio noticias, consultado em 13/05/2010 em
http://tsf.sapo.pt]

Passard esta lideranca forte pela escolha de alguém que, pelas suas qualidades
(entre elas a capacidade para elaborar um projeto de intervencao), se possa assumir como
um lider eficaz e eficiente? Serd uma lideranca forte enquanto encabegada por um 6rgéao
unipessoal? Sera uma lideranca forte porque ira intervencionar a escola com um projeto
tracado por si que se enquadra e vem responder as necessidades especificas daquele
estabelecimento de ensino?

E curioso constatar que esta iniciativa legislativa poderia nfo ter passado por um
novo diploma. A semelhanca de outras situacdes, poder-se-ia ter optado por uma reviséo
do Decreto-Lei n° 115-A/98 ou por diplomas regulamentares. Barroso (2009:30) interpreta

tal facto dizendo:

“Isto significa, portanto, que houve a vontade expressa do ponto de vista politico de
assumir uma posicédo de rutura com o diploma anterior; que era considerado insuficiente ou
continha deficiéncias que prejudicavam a sua operacionaliza¢do. Na minha opinido, houve

um sentido politico superior a simples alteracao do regime de gestdo em vigor.”
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No que toca a eleicdo do diretor, Barroso (ibidem) constata a existéncia de uma
certa ambiguidade, a semelhanca do que aconteceu com o Decreto-Lei n® 172/91, muito

préximo do atual Decreto-Lei n® 75/2008:

“Por um lado cria-se a logica do concurso, que ¢ de alguma forma “cego” as
disciplinas de ajustamento entre a pessoa e o lugar, e por outro lado quer-se manter a
escolha politica que é feita pelos membros de um érgéo colegial. Ha aqui, portanto, uma

certa ambiguidade, uma legitimagao contraditoria.”

Sobre esta mesma questéo, Lima (2009:34) afirma:

“Nada permite concluir que uma lideranca individual seja melhor ou pior do que
uma lideranca colegial. (...) ainda que o legislador queira garantir boas liderangas
individuais nas escolas, isso seja dificil, ou mesmo impossivel, por via juridico-formal.”

O mesmo autor duvida do poder do diretor, porquanto este

“ (...) pode ser muito poderoso internamente, mas muito débil e enfraquecido

externamente. Ao contrario do que se afirma no decreto 75/2008, ele ndo sera o rosto de

cada escola, mas tenderd, isso sim, a ser o rosto do ME dentro de cada escola” (Lima,
2009:35).
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5. O Diretor das escolas publicas portuguesas: breve visao

diacrénica

Em 1894/95, assiste-se a nomeacgdo dos Reitores enquanto ‘“chefes do liceu”
(Barroso,2001:274), com um poder notoriamente reforcado e centralizado. Os possiveis
nomeados poderiam ndo ser professores (desde que tivessem um curso superior) e nao
pertenciam ao corpo docente da escola na qual desempenhariam esse cargo. Sao apoiados,
no exercicio das suas funcgdes, pelo Conselho Escolar que possui apenas carater consultivo.

Findo o regime monarquico, os reitores sdo substituidos por professores efetivos da
escola e o regime de nomeacdo da lugar a eleicdo, por um periodo de quatro anos, pelo
Conselho de Escola. Este 6rgdo vé as suas competéncias refor¢adas, nomeadamente ao
nivel deliberativo.

Durante o regime ditatorial e Estado Novo, regressa-se ao processo de nomeacao
dos reitores pelo Governo e o Conselho Escolar assume de novo o seu papel meramente
consultivo e s6 na area pedagdgica. Na opinido de Ferreira (2002:38), este periodo tem
subjacente “o conceito de Escola Servico Local do Estado, no seu tipo puro. (...) uma
Escola fechada sobre si mesma e dependente do Estado. Esta escola ndo comungava de
nenhuma caracteristica da Escola Comunidade Educativa”.

Restabelecido o regime democrético, em 1974, surgem 0s Orgdos colegiais — as
comissdes diretivas eleitas. Estamos perante o que se denomina de “gestdo democratica das
escolas” (Barroso, 2001:205) que se consubstancia nos Conselhos Diretivos, onde se fazem
representar ndo s6 professores, mas também alunos e pessoal ndo docente. Aparecem 0s
Conselhos Pedagbgicos e, a partir de 1986, o Conselho Consultivo (onde estdo
representados pais, autarquia e comunidade) cujo representante integra o Conselho
Pedagogico. Ferreira (2002:52) considera a este propdsito que

“A participacdo dos alunos na direcdo pedagdgica e administrativa da Escola foi,
durante este periodo, uma participacéo formal, indireta, consultiva, cooptativa e autoritaria-
benevolente por parte dos Conselhos Diretivos. E no que diz respeito aos pais essa
participagdo ¢ essencialmente consultiva e informal”.

Entre 1991 e 1998, este modelo de gestdo é alterado, surgindo um 6rgdo unipessoal

— 0 diretor executivo, embora em regime experimental e apenas nalguns estabelecimentos

[37]



de ensino. Este terd de ser professor, da escola ou néo, e € eleito pelo Conselho de Escola
por um periodo de quatro anos. O diretor executivo propde dois adjuntos que o conselho de
escola nomeia. E igualmente este 6rgdo que pode demitir o diretor, se houver fundamentos
que o justifiquem. Estamos, pois, perante o “Orgdo de dire¢do da escola” (Barroso,
2001:276), onde estdo representados professores (numa proporcdo de 50% do total de
elementos do Conselho de Escola), alunos, pessoal ndo docente, pais e outros elementos da
comunidade.

A partir de 1998, com a publicacdo do Decreto-Lei n® 115-A/98, de 4 de maio,
abre-se uma dupla possibilidade de gestdo das escolas: diretor executivo ou conselho
executivo. Esta direcdo executiva é eleita pela totalidade do pessoal docente e ndo docente,
representantes dos alunos do ensino secundario e ainda representantes dos
pais/encarregados de educacdo. Outros 6rgdos sdo o Conselho Pedagdgico, o Conselho
Administrativo e a Assembleia de Escola.

Com o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, voltamos a figura do Diretor num
regime que apresenta semelhancas com o modelo de gestdo que funcionou em regime de
experiéncia em algumas escolas entre 1991 e 1998. Este novo modelo é constituido por um
Conselho Geral, que procede a sele¢do e elei¢do do diretor por um periodo de quatro anos,
um Conselho Pedagodgico e um Conselho Administrativo. O Conselho Geral é composto
por docentes e ndo docentes (num numero que ndo pode ser superior a 50%), pais e
encarregados de educacdo, alunos do secundario, representantes da comunidade local e
autarcas.

Citando Barroso (2001: 278),

“(...) aevolucdo do modelo de gestdo escolar, em Portugal, tem oscilado ao longo
destes dois eixos: desde uma concecdo «burocratica» (que valoriza a racionalidade
administrativa), até uma concecdo «corporativa» (que valoriza a satisfagdo dos interesses
profissionais), ou de uma dimensao «pratica» (que valoriza os aspetos relacionados com a
pratica docente), até uma dimensdo «axiologica» (onde a tonica € posta nos valores
educativos e pedagdgicos. [...] Como sempre aconteceu em Portugal, é da relagdo de forgas
que se estabelece entre essas influéncias que resultard a evolucdo da gestdo escolar em

Portugal.”
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Parte Il — Estudo de Caso

1. Nota Metodologica

Cientes da dificuldade em escolher o melhor caminho, passamos agora a uma
apresentacdo dos pressupostos metodoldgicos adotados neste trabalho. Indicaremos quais
as nossas opcdes de investigacdo que conduziram a uma percecdo da realidade em estudo,
dando assim a conhecer a metodologia, bem como o método de estudo seguidos, as
técnicas de recolha de dados usadas, a populacdo-alvo, 0 contexto socioeconémico e

geografico do Agrupamento estudado e ainda a sua caracterizacao.

“A investigacdo em ciéncias sociais segue um procedimento analogo ao do

pesquisador de petréleo. Nao ¢ perfurando ao acaso que este encontrard o que procura”

(Quivy, 1992: 13).

Neste trabalho foi adotada uma metodologia de tipo descritivo e interpretativo,
pretendendo-se assim uma abordagem qualitativa e simultaneamente uma abordagem
quantitativa, decorrente da aplicacdo de inquéritos. Como técnicas de trabalho, socorremo-
nos da analise de conteudo, do inquérito e da entrevista. Constituiram ainda fontes de
informacdo o Projeto Educativo e o Projeto de Intervencdo de um agrupamento de escolas
do interior norte do pais, a legislacdo e artigos cientificos, bem como obras de referéncia
que versam a problematica da Lideranca/Gestdo Estratégica, Projeto e Autonomia. Como
dizem Bogdan & Biklen (1994:67) “ [...] o objetivo principal do investigador ¢ o de
construir conhecimento e ndo o de dar opinies sobre determinado contexto. A utilidade de
determinado estudo ¢ a capacidade que tem de gerar teoria, descricdo ou compreenséo.”

Embora a subjetividade esteja ligada a investigacdo qualitativa e faca parte da
propria interpretacdo/compreensdo, tentaremos ser 0 mais isento e objetivos possivel.
Lembramos Stake (2009:60), “A subjetividade ndo ¢ considerada como uma imperfeicdo a

precisar de ser eliminada, mas como um elemento essencial da compreensado.”
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Optadmos por um Estudo de Caso, na medida em que possibilita uma anélise de
modo intensivo de situagdes particulares, correspondendo ao nosso objetivo. Poderemos
assim conhecer e compreender a problematica do Projeto de Intervencdo/ProjetoEducativo,
tendo em conta todo o contexto organizacional em que ocorre. Na linha de Yin (2005:380)
“The strength of the case study method is its ability to examine, in depth, a case within its
real — life context.” Teremos assim uma viséo contextualizada do problema alvo de estudo.

A limitacdo deste método situa-se ao nivel das generalizagdes empiricas, contudo e
dentro de um modelo descritivo (Pardal e Correia, 1995), permite-nos centrar 0 nosso
estudo num objeto, analisando-o pormenorizadamente. Como diz Stake (2009:24), “O
verdadeiro objetivo do estudo de caso ¢ a particularizagdo, ndo a generalizagdo.” Embora
situando a nossa analise no aspeto particular do Projeto de Intervencdo/Projeto Educativo,
ndo poderemos dissocia-lo da organizacdo (escola) e da sua inser¢do no meio.

Relembrando Bogdan e Biklen (ibidem), a escolha de um determinado aspeto
particular “é¢ sempre um ato artificial, uma vez que implica a fragmentacdo do todo onde
estd integrado. O investigador qualitativo tenta ter em consideracdo a relacdo desta parte
com o todo [...]”. Assim, teremos em atengdo as inter-relacGes que se estabelecem entre o
Pl e 0 PEE e entre estes e 0s contextos. Ndo sendo o verdadeiro objetivo do estudo de caso
a generalizagdo, mas sim a particularizagdo, “A énfase é colocada na singularidade ¢ isso
implica o conhecimento de outros casos diferentes, mas a primeira énfase € posta na
compreensdo do proprio caso” (Stake, 2009:94).

Sendo a interpretacdo o cerne de toda a investigacdo, procuraremos chegar as
nossas conclusdes a partir das observacgdes feitas, dos dados obtidos através das técnicas
usadas e do seu tratamento. Temos a consciéncia que tratando-se de um estudo de caso, ele
é reflexivo e, como diz Stake (2009:28), “disponivel para acomodar outra perspetiva de um
outro estudo de caso.”

A escolha do método dita e articula o instrumento de trabalho, isto é, as técnicas a
utilizar. A sua selecdo situou-se entre a fase de conce¢do do modelo de andlise e a
verificagcdo empirica. De acordo com 0 método estudado neste trabalho, socorremo-nos de
trés técnicas: 1) Inquérito por questionario; 2) Entrevista (semiestruturada); 3) Analise
Documental.

A entrevista semiestruturada e o inquérito por questionario foram dirigidos a

diferentes atores. Para tal, recolheram-se os respetivos assentimentos. As vantagens desta
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técnica prendem-se com o custo, a garantia do anonimato e o facto de o inquirido poder
escolher o momento para responder. Acresce ainda o poder-se quantificar os dados e
estabelecer andlises de correlacdo. No entanto, oferece também algumas limitacdes,
nomeadamente o poder haver quem sinta dificuldades na compreensdo das questdes, além
de poder dar origem a respostas em grupo.

O questionério foi preparado de forma a tornar-se valido. Seguiram-se 0s
procedimentos prévios a sua construcdo, segundo Pardal e Correia (1995): a formulacdo do
problema, a definicdo dos objetivos, a revisao bibliografica, a formulacdo de indicadores e
a selecdo dos participantes. As perguntas (Anexo 1) revestiram uma ou mais modalidades,
formularam-se perguntas abertas, perguntas fechadas e perguntas de escolha multipla.
Estas dltimas configurando uma modalidade fechada. A escolha multipla apresentou
formas diversas: perguntas em leque fechado ou aberto, em que foi dado um “leque” de
alternativas; perguntas de avaliagdo ou estimacéo (foi oferecido um conjunto de respostas e
o0 inquirido teve como Unica op¢do escolher uma das alternativas, mas exprimindo os graus
de intensidade face a um dado assunto). Quanto ao tipo de perguntas, usaram-se:

= Perguntas explicitas (na procura de uma informacdo direta e imediata);

= Perguntas Indice (uma forma de contornar a pergunta direta);

= Perguntas de Facto (faceis de determinar e as respostas obtidas sdo simples);
= Perguntas de Acdo (visando uma acao passada, realizada).

Procurdamos que a redacdo das perguntas fosse clara, concisa, precisa, univoca,
coerente com a intencdo da propria pergunta, e neutra, isto €, sem induzir uma resposta.
Deu-se igualmente atencdo a ordem das perguntas e ao nimero de perguntas a realizar.

Para além dos aspetos ja mencionados, tivemos também em consideracdo a questao
estética do questionario, isto €, uma apresentacdo cuidada e atraente de forma a cativar o
inquirido, bem como a inclusdo de uma nota introdutéria e instrucbes de preenchimento
para facilitarem as respostas. Antes de aplicado, o questionario foi testado, com vista a sua
reestruturacéo.

A aplicacdo do questionario foi feita por administracdo direta, ou seja, foi o
inquirido que o preencheu. A opg¢édo por esta técnica deveu-se ao facto de se adequar a
situagdo em que pretendiamos interrogar um grande numero de pessoas e em que Se
colocava um problema de representatividade, dai que a amostra tenha sido selecionada

com rigor.
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Complementando-se ao questiondrio, surgiu a anlise estatistica dos dados, ou seja,
um tratamento quantitativo das respostas obtidas que, isoladamente, ndo sdo significativas.
Este tipo de tratamento exigiu ao investigador a procura de alguma formacgdo no dominio
da estatistica descritiva e analise estatistica dos dados e no ambito dos programas
informaticos de gestdo e analise de dados de inquérito (SPSS).

Uma vez que 0s processos de comunicacdo e interagdo humana presentes na
entrevista facultam ao investigador elementos de reflexdo muito variados, sendo a
informacdo recolhida mais rica, optou-se também neste estudo pela técnica da Entrevista.
As informacdes recolhidas ndo apresentam uma forma que se ligue a um modo de analise
especifico. Dentro da entrevista, optou-se pela semiestruturada (semidirectiva ou ainda
semidirigida, segundo Quivy e Campenhoudt, 1992). Elaboraram-se 0s guides prévios para
as entrevistas (Anexos 2 e 4). O entrevistador foi encaminhando a comunicacdo de acordo
com o0s objetivos das mesmas, sendo registadas sob a forma de gravacdo audio e,
posteriormente, transcritas (Anexos 3,5,6 e 7).

Na procura de informacdes Uteis para complementar 0 nosso estudo, recorreu-se a
recolha de documentos e respetiva analise. Foram tidas em conta a credibilidade dos
documentos e a sua adequacdo aos objetivos visados no trabalho de investigacéo.

Assim, tentaremos perceber de que forma o PI/PEE s@o percecionados no
Agrupamento, por diferentes elementos da comunidade educativa. Para otimizar a recolha
de dados, houve necessidade de elaborar um formulario da sua recolha com espacgo para
registar informacdo e para assinalar problemas de interesse imediato. Para a validacdo dos
dados recorreu-se a triangulacdo, colocando em confronto as inferéncias feitas
relativamente a problematica em estudo, o que permite também obtermos diferentes
perspetivas de analise.

Sintetizando, apresentamos de forma esquematica a estrutura da metodologia

adotada;
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Figura 1- Estrutura da metodologia adotada

Aparecimento do Pl como
docum ento necessario na
candidatura a Diretor

Que mudangas nas
praticas educativas?

Andlise Que alteragdes Inquérito
documental sentidas no Entrevistas
agrupamento
estudado?

Qual o documento
daescola: PEE ou
PI?

Na tentativa de responder a nossa questdo inicial, partimos da analise documental
(normativos legais que sustentaram o aparecimento dos PEE e PI) para percebermos as
condicionantes sdcio-politicas em que surgem os dois documentos. Foi depois aplicado um
inquérito por questiondrio a totalidade dos professores do Agrupamento, tendo sido
respondidos 137. Pretendeu-se perceber, comparando, o grau de conhecimento que 0S
docentes tém dos dois documentos (PEE e PI), a utilizacdo que deles fazem e a importancia
que lhes atribuem nas suas praticas. Numa parte inicial do questionario tentou aferir-se da
Imagem do Diretor junto dos docentes.

Ao Diretor foi feita uma Entrevista semiestruturada, baseada num guido prévio,
mas sem impedir que o entrevistado pudesse exprimir a sua opinido e/ou aprofundar
algumas questbes. O contetudo da entrevista foi semelhante, em alguns aspetos, ao do
inquérito para que, desta forma, se possam também colocar em contraponto os resultados
obtidos através das duas técnicas de recolha de dados. O mesmo procedimento foi adotado
relativamente as entrevistas feitas ao representante dos alunos, dos encarregados de
educacdo e dos funcionarios. Assim, teremos igualmente varias perspetivas, varios olhares
sobre uma mesma realidade, 0 que permitira uma visdao mais rica porque multifacetada.

Os critérios para a selecdo do caso nortearam-se pela facilidade de acesso, pela
variedade e pelo equilibrio que pudemos encontrar neste Agrupamento, a saber:

N&o sendo um Agrupamento de um grande centro urbano, também nédo esta muito
longe dele. De igual modo, ndo se situando exatamente no litoral, ndo o separa deste uma

grande distancia. Estaremos, pois, perante um agrupamento que representa um matizado de
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litoralidade/interioridade e de urbano/rural. A populacdo discente deste Agrupamento
abrange um leque etério diversificado (dos 3 aos 15 anos), com ciclos diferentes de estudos
(Jardim de infancia, 1°, 2° e 3° ciclos), dentro do percurso regular e dos cursos de educagédo
e formacdo. De igual forma, também o pessoal docente denota diversidade, no que
concerne ao ciclo de ensino, a categoria profissional e ao tempo de servico. Cremos que
tais caracteristicas conferem ao Agrupamento em estudo alguma representatividade e

significado no estudo que pretendemos efetuar. Citando Canario (1996:127):

“E a partir deste modo de conceber a atividade investigativa, encarando-a como um
processo de transformacdo de objetos sociais em objetos cientificos, que é possivel afirmar
que a escola enquanto objeto de estudo ndo corresponde a uma escolha nem a uma
descoberta, nem sequer a uma emergéncia, mas sim a um processo de construcdo realizado

pelo investigador.”

O nosso estudo sera direcionado pela procura de respostas face a uma questao
principal — Ap6s um ano de funcionamento do novo modelo de gestdo das escolas, para
que serviu/serve efetivamente o plano de Intervencdo do Diretor, isto é, qual é afinal o
projeto da escola? A sua volta gravitam varias outras questdes, nomeadamente, as que se
prendem com as percegdes que os atores da escola tém face a esse mesmo documento,
como € que ele é sentido no contexto real do agrupamento, que impacto tem e quais as
relacBes que estabelece com o documento até entdo orientador de escola, isto €, o Projeto
Educativo. Seré que o facto de ser uma imposicao legal para candidatura a provimento do
lugar de diretor diminui a sua importancia enquanto projeto?

Os participantes neste estudo sdo 137 professores do Agrupamento (a quem foram
aplicados os inquéritos), o seu diretor, um representante dos alunos, um representante dos
pais/encarregados de educacdo e um representante dos funcionérios (todos eles alvo da
entrevista).

Este trabalho foi desenvolvido ao longo de um ano, entre Outubro de 2010 e
Outubro de 2011.
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2. Contextualizacdo do Agrupamento?

O Agrupamento alvo deste estudo situa-se na regido entre Douro e Minho. Trata-se
de um concelho com uma elevada densidade populacional a contrastar com a sua pequena
area e é um dos concelhos mais jovens do pais, segundo dados do INE.

Nota-se uma certa homogeneidade em nimero de habitantes entre as freguesias que
compdem o concelho. As caracteristicas da sua localizacdo geografica e o
empreendedorismo das suas gentes fizeram com que desenvolvesse e se afirmasse no setor
secundério da economia, empregando assim neste setor a maioria da sua populagéo. *

No que diz respeito a educacdo, verifica-se uma alta taxa de populacdo com
escolaridade menor ou igual a obrigatoria. As prioridades concelhias no ambito da politica
educativa centram-se na qualidade e aumento das instalacbes, bem como num
aperfeicoamento da resposta as novas necessidades do ensino, ndo esquecendo as Novas
Tecnologias de Informagéo, Desporto Escolar, Leitura e Formagdo Integral do Aluno.
Assim, 0s seus objetivos passam por reforcar a cobertura do ensino pré-escolar, investir na
conservacao e beneficiacdo do parque escolar do 1° ciclo, expandir os Servigos de Apoio a
Familia, bem como as atividades extracurriculares para o 1° ciclo do ensino basico,
nomeadamente a iniciacdo a lingua estrangeira, a natacdo e a iniciacdo teatral e a
generalizacdo do servico de almogos.

Para conseguir alcancar estes objetivos propde-se estabelecer parcerias.

2 Os dados utilizados para a caracterizacdo do Agrupamento e do seu contexto foram retirados do PEE do
Agrupamento, da consulta do site da Camara Municipal a que pertence e também através de informacgdes
recolhidas junto do Diretor do Agrupamento.

* Procurou-se que os elementos caracterizadores de que nos socorremos neste trabalho ndo sejam indiciadores
do Agrupamento em estudo, respeitando desta forma o compromisso assumido para com 0s seus atores, bem
como no respeito pelas regras de um trabalho desta natureza. Assim, utilizamos uma localiza¢do geografica

ndo precisa e omitimos sempre que necessario nomes possiveis de identificacdo do Agrupamento em questdo.
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2.1. O Agrupamento®

A escolaridade dos Encarregados de Educacdo do Agrupamento é, na sua
globalidade, baixa, situando-se 70% entre o primeiro e o segundo ciclo, 20% com

frequéncia do 3° ciclo e/ou do ensino secundario e 5% 0 ensino superior.

Gréfico 1 - Escolaridade dos pais

Escolaridade dos Pais

B Sem escolaridade

3,81%
0135%]1 @ 1° Ciclo
3,15%- 0O 2° Ciclo
1,13%- | 1,59% B3 Giclo

B Ens. Secundério
37,13%
B Bacharelato
O Licenciatura

O Mestrado/Doutoramento

34.,68%

B N&o sabe/n&o responde

A taxa de desemprego tem vindo a aumentar, acompanhando a recessdo econdmica
do pais. A maioria dos pais é trabalhador por conta de outrem e os setores maioritarios sdo
a construcdo civil, a industria e o comércio. As mées trabalham na indistria, no comércio e
na limpeza, sendo cerca de 33,5% domésticas e desempregadas, conforme esta plasmado

nos graficos seguintes.

* Os dados utilizados para a caracterizacdo do Agrupamento e do seu contexto foram retirados do PEE do
Agrupamento, da consulta do site da Camara Municipal a que pertence e também através de informacées

recolhidas junto do Diretor do Agrupamento.
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Graéfico 2 — Profissédo das maes

Profissdes das Maes B Desempregadas e
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5,32%-
6,29%
9,67%

8 Empregadas da industria,
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33,55% propria

B8 Funcionarias publicas,
bancarias e servigos

8 Professoras, médicas,
enfermeiras e profissdes

liberais
O néo sabe/ndo responde

42,21%

Gréfico 3 — ProfissBes dos pais

Profissdes dos Pais O Desempregados
0,19%
O Trabalhadores por conta de
5,05% outrem
2,56%- ‘ 38% O Trabalhadores por conta
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, 0

O Funcionarios publicos e
servicos

21,28%

B Professores, médicos,
enfermeiros e profissdes

liberais
B ndo sabe/ndo responde

63,88%

B Reformados

Tem vindo a notar-se uma certa melhoria, no sentido de um aumento da
escolaridade em ambos os sexos, sobretudo nas camadas mais jovens.

A maioria das familias é biparental, com dois filhos (50,99%).

A éarea geografica de intervencdo do Agrupamento abarca quatro freguesias e é
constituido por sete estabelecimentos de ensino, onze centros escolares e uma escola-sede.

Ao longo de vérios anos, a escola sede tem sofrido inUmeras intervencdes,
permitindo-lhe hoje dispor de equipamentos de qualidade que tém sido mantidos através de
uma continua e eficaz manutencao.

A escola esta bem equipada, dispGe de 36 salas, sendo algumas delas especificas
(laboratorios, informatica, ....), uma biblioteca, um pavilhdo gimnodesportivo

recentemente remodelado. Todas as salas estdo equipadas com projetor e/ou quadro
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interativo, PC para o professor com ligagdo interna por redes LAN e ligacdo a internet; a
escola dispde ainda de um sistema integrado de videovigilancia e alarmes, espacos de
apoio a alunos e professores: gabinete de Psicologia; gabinete de Apoio ao Aluno; gabinete
de Saude; gabinete de atendimento a Encarregados de Educacéo.

De acordo com o seu Projeto Educativo a rede escolar ao nivel do 1° Ciclo e
Educacgdo Pré-escolar encontra-se em fase de reestruturagdo, com a construgcdo de novos
centros escolares. O plano de reestruturacdo interna da rede prevé a agregacdo das atuais
escolas em cinco polos.

Os Centros Escolares dispdem de boas condic@es fisicas adequadas a pratica letiva,
ao ensino experimental, a pratica desportiva e a atividades de enriquecimento curricular.
Alguns deles tém ainda espacos/salas que sdo utilizados por instituicdes locais.

O Agrupamento, no ano letivo 2010/2011 é composto por 2411 alunos (Pre-
Escolar- 369 alunos; 1° Ciclo- 1002 alunos; 2° Ciclo- 609 alunos; 3° Ciclo- 381 alunos+ 16
alunos do PIEF= 397 alunos; CEF'S- 34 alunos) e 200 professores, sendo a sua maioria
professores do quadro (155). Trata-se de um corpo docente maioritariamente feminino
(87%), com uma faixa etaria que se situa entre os 35 e 0s 50 anos.

O primeiro ciclo agrega o maior nimero de professores, seguido do 2° ciclo, o 3°
ciclo e, finalmente, o pré-escolar. Se atendermos s6 aos professores do quadro, a maior
fatia situa-se nos 2.° e 3.° ciclos.

A maioria dos professores possui 0 grau de licenciatura, uma pequena percentagem
0 grau de mestre e ndo ha nenhum professor com o grau de doutoramento.

Trata-se de um corpo docente estavel ja que mais de 50% dos professores estdo no
agrupamento ha mais de cinco anos. O maior movimento de professores situa-se no
primeiro ciclo.

Relativamente ao pessoal ndo docente, sdo quarenta e nove assistentes operacionais,
oito assistentes técnicos e uma chefe de servicos administrativos. Para além destes, a
Cémara Municipal em parceria com o Centro de Emprego e Formacdo Profissional

estabelece contratos ocupacionais no sentido de suprir as necessidades do Agrupamento.

Apresenta-se agora o organigrama estrutural do Agrupamento:*

> O Organigrama foi gentilmente cedido pelo Diretor do Agrupamento.
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Figura 2 - Organigrama do Agrupamento
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3. Caracterizacdo dos participantes (questionario)

Este estudo foi efetuado num Agrupamento Vertical que integra escolas do pré-
escolar, primeiro, segundo e terceiro ciclos. A sua escolha baseou-se em diversos fatores, a
saber:

e Proximidade geogréafica e o seu misto de rural/urbano e litoral/interior

e Dimensdo do Agrupamento

e Diversidade de ciclos

Os inqueritos foram distribuidos & totalidade dos professores do Agrupamento
(200), tendo sido respondidos 137 (Quadro 2).

Quadro 2 - Inquiridos

Habilitagéo

Tempo de Servigo

Situagao Profissional

Académica

Grau de Ensino

Validas

137

137

135

137

Perdidas

0

0

2

0

Como se pode ver no Grafico 4, dos 137 inquiridos, 62% pertencem ao Quadro do
Agrupamento, 0 que nos mostra um grupo docente com alguma estabilidade, embora exista

ainda um numero significativo de professores contratados (26%).
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Grafico 4 — Situacdo profissional dos inquiridos
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N&o obstante este numero, é de notar que se trata de um grupo docente
profissionalmente experiente, uma vez que 64% dos professores exercem atividade letiva

h&, pelo menos, sete anos. Somente 4% tém trés ou menos anos de servico (Grafico 5).

Gréfico 5 — Tempo de servi¢o dos inquiridos

Tempo de Servigo

B Até 3 anos
B De 4 a6 anos
W De7a20anos

B Mais de 20 anos

Como habilitacdo academica, a maioria € detentora de um grau de licenciatura

(93%), havendo 5% com grau de mestre e 2% com bacharelato (Grafico 6).
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Grafico 6 - Habilitagdo académica dos inquiridos

Habilitacao Académica

5% 2%

B Bacharelato

M Licenciatura

= Mestrado

Os professores inquiridos lecionam maioritariamente no primeiro ciclo (40%),
seguindo-se o segundo ciclo (33%) e, finalmente, o terceiro ciclo com 27% dos
professores (Gréfico 7).

Gréfico 7 - Grau de ensino lecionado pelos inquiridos

Grau de Ensino

m 19 Ciclo
M 22 ciclo

= 32 ciclo

Fazendo agora uma interligacéo entre estes dados, verificamos que no intervalo de
tempo de servigo onde se situa a maioria dos professores do Quadro do Agrupamento (7 a
20 anos), 53% séo do 1° ciclo, 26% do 3° ciclo e 21% do 2° ciclo (Gréfico 8).
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Grafico 8 - PQ — Tempo de servico (7-20 anos)

Professores do Quadro com Tempo de Servigo entre 7 e
20 anos

| 12 ciclo
| 29 ciclo

m 32 ciclo

Dos professores que pertencem ao Quadro de outras escolas/agrupamentos apenas 3
estdo neste intervalo.

Os professores do Quadro de Zona Pedagdgica estdo assim distribuidos: 6 no 1°
ciclo, 3 no 3°ciclo e 2 no 2° ciclo.

Ja ao nivel dos professores Contratados, a distribuicdo é diferente, situando-se a

maior fatia no 3° ciclo, conforme se pode ver no gréfico seguinte:

Gréfico 9 - PC — Tempo de servigo (7-20 anos)

Professores Contratados com Tempo de Servi¢o entre 7 e 20
anos

3;18%

M 1o ciclo
22 ciclo

= 32 ciclo

Os professores do Quadro do Agrupamento com mais tempo de servico, isto é, com
mais de 20 anos de tempo de servico estdo no 1° ciclo, distribuidos conforme esta ilustrado

no gréafico seguinte:
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Grafico 10 - PQ — Tempo de servico (+ 20 anos)

Professores do Quadro com Tempo de Servico - mais
de 20 anos

7%
W 12 ciclo
MW 29 ciclo

32 ciclo

Dos professores do Quadro de Zona Pedagdgica, com mais de 20 anos de tempo de
servico, 1 estad no 2° ciclo e 1 no 3° ciclo.

N&o ha nenhum professor Contratado com mais de 20 anos de tempo de servico.
Em contrapartida, um nimero consideravel destes professores tem entre 4 a 6 anos de

tempo de servicgo (14) e estdo distribuidos pelos 3 ciclos como mostra o Grafico 11:

Gréfico 11 — PC — tempo de servico (4-6 anos)

Professores Contratados com Tempo de Servigo entre
4 e 6 anos
28%
° 36% | 12 ciclo
H 29 ciclo
32 ciclo

Finalizamos esta caracterizacdo com um quadro-sintese dos professores que

responderam ao Inquérito, distribuidos por Ciclo de ensino e Situacao Profissional:

Quadro 3 - Sintese

1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo
Sit. Prof. Ciclo
Quadro de Agrupamento 41 27 17
Quadro de outra escola/agrupamento - 1 2
Quadro de Zona Pedagdgica 6 3 4
Contratado 8 14 14
Total 55 45 37
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4. Apresentacéo e discussdo dos dados

Passaremos neste capitulo a descri¢do, interpretacdo e andlise dos dados que
obtivemos atraves das técnicas ja enunciadas no sentido de satisfazer as
questdes/subquestdes que nortearam este trabalho.

Comecaremos por uma andlise dos documentos de escola, os dois projetos em
questdo PEE e PI, tentando encontrar pontos comuns e/ou divergentes e assim perceber se
estamos perante dois documentos que se interrelacionam e complementam ou néo.
Passaremos a analise/interpretacdo dos dados obtidos com a aplicacdo do Inquérito a 137
professores dos varios ciclos das 14 escolas que compdem o Agrupamento. Finalmente, a
analise de conteudo das entrevistas feitas ao Diretor e aos representantes dos

Pais/Encarregados de Educacdo, dos Alunos e Funcionarios.

4.1. O PEE e o Pl —analise comparada de dois documentos

A andlise de contetdo, segundo Pardal e Correia (1995:73) “(...), incide sobre a
captacao de ideias e significados da comunicacao.”

Foram selecionadas categorias que tornassem possivel ndo uma quantificacdo, mas
antes que permitissem uma visualizacdo dos dados observaveis de forma a possibilitar,
posteriormente, a sua interpretacdo. Na analise dos PEE e PI utilizou-se uma abordagem de
tipo naturalista. Interessa-nos, de acordo com o0s objetivos do nosso trabalho, analisar
comparando, por um lado, a forma dos dois documentos (aquilo que poderiamos
denominar por uma analise externa dos documentos e, por outro lado, o seu contetdo (seria
aqui, por oposicdo, uma analise interna). Numa segunda fase, e com recurso ao inquérito
por questionario e a entrevista, tentaremos perceber como os documentos sao sentidos na
comunidade, como sdo percecionados.

Apresentamos agora uma analise comparada de dois documentos do agrupamento
em estudo — o Projeto Educativo e o Projeto de Intervencdo. O PEE em questdo foi
aprovado em Assembleia do Agrupamento Vertical, para o triénio 2007/2010, em 3 de
outubro de 2007. O PI foi elaborado em 3 de abril de 20009.

[57]



Esta analise sera feita, numa primeira fase, quanto a conce¢do dos documentos e,
numa segunda fase, ao nivel do seu contetdo. Para a analise formal, baseamo-nos em

parametros de andlise de Costa (2003:165), adaptando-os (Quadro 4):

Quadro 4 - Caracterizacédo dos 2 documentos

Projeto Educativo Projeto de Intervengdo

1. N°de paginas do documento 85 24

2. Introducdo Né&o Sim (5 paginas)

3. Caracterizacdo do Sim (24 péaginas) Néo

No lugar da caracterizacéo

Agrupamento ~
da escola, sdo
apresentados
“Pressupostos basicos” (2
paginas)

3.1. Caracterizacdo do Meio Sim (10 péginas) Né&o

4. Identificacdo de problemas Sim (15 péginas) Apenas referéncia a dados

da avaliagdo externa

5. Definicdo de objetivos Sim, sob a forma de | Sim como principios de
“Principios,  valores e | gestdo (1 pagina)
politicas” (1,5 paginas)

6. Estratégias Sim 4 paginas) | Sim, acompanhando o0s
“Singularidade da oferta | principios de gestdo (13
educativa”, paginas)
“Desenvolvimento de
parcerias e protocolarizagdo
estratégica”

“Elementos  centrais de
intervengdo”

7. Programagcdo de atividades Sim Né&o

8. Disposic¢oes finais Né&o Sim - conclusdo
Inclui um dltimo capitulo
“Instrumentos de
concretizacdo do projeto
educativo”

Observagoes: Prevé  mecanismos  de | N&o prevé mecanismos de
avaliacdo do projeto. avaliacdo do projeto

Pela analise comparada do Quadro 4, estamos perante dois documentos que diferem
sobretudo pela extensdo. Assim, o Projeto Educativo aparece como um documento extenso
(85 péaginas, no total) e o Projeto de Intervencdo um documento mais sucinto (24 paginas)
onde ndo constam Caracterizacdo do Meio, Historia/ Caracterizagdo do Agrupamento e

Programacao de atividades.

[58]



Passemos agora a uma analise do contetudo dos dois documentos. Seguiremos 0s

itens constantes do Quadro 4.

1. Introducao

O PEE nédo apresenta nenhum tipo de Introducdo, iniciando-se com um capitulo
denominado “O espago local e a procura de uma identidade”. O PI tem Introdugdo e nela o
candidato a diretor refere a “mudanc¢a” como uma vontade certa das equipas que ira
formar. Manifesta a vontade de “criagdo das boas praticas objetivaveis” e de “desenvolver
bases organizacionais”. Refere as alteracdes legislativas e destaca o papel da “cultura
organizacional como forma de continuar esta organizagdo”. Realca como valores uma
organizagdo “mais aberta , democratica e participada”. Aponta a a¢do programatica — “o
aprofundamento do nivel de relacdo escolas do agrupamento/familias”, “uma gestdo
orientada para a acdo planificada nas suas diferentes dimensdes”, de forma a responder aos
deficitarios padrdes de desempenho organizacionais apurados pelos dados da Avaliagdo
Externa. Afirma a necessidade de “uma vontade coletiva da comunidade Educativa em
concretizar o seu PE”, apelidando-o de “documento integrador das diferentes perspetivas e
interesses”, no ambito de uma planificagdo estratégica de médio/longo prazo. Termina a
Introdugdo fazendo alusdo a “autonomia institucional” e a “capacidade nos atores locais

para legislar”, referindo-se aqui ao RI.

2. Caracterizacdo do Agrupamento e do Meio

No PEE, é feita uma caracterizacdo do Espaco Regional em que se insere o
Agrupamento. Sob o titulo “O Agrupamento Vertical: o espaco local e a procura de uma
identidade” sdo apresentados graficos com dados precisos relativos a popula¢ao do
concelho, a sua geografia, a aspetos socio-econdémicos e culturais. Finalmente, sdo
apresentados dados para a caracterizagdo do Agrupamento que dao conta da escolaridade e
profissdo dos pais. Segue-se uma descricdao das escolas da &rea geografica de intervencao
pedagogica. Sdo depois elencadas as metodologias usadas aquando da elaboragdo do
Projeto. No capitulo Il, retoma a caracterizacdo do Agrupamento na Dimensdo dos
recursos humanos e bases de formacéo, com recurso novamente a graficos, terminando o

capitulo com Principios de Organizacdo Pedagogica, bases Organizacionais e 0
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Organigrama estruturador da vida interna do Agrupamento. S&o reafirmadas duas palavras-
chave: democracia e participacao.

No PI ndo é feito qualquer tipo de caracterizacdo do Agrupamento e/ou do Meio. O
candidato a diretor enuncia uma série de principios de Gestdo que orientardo a sua
atividade, com recurso ao Decreto-Lei n°135/99 de 22 de abril: - Principio da qualidade; -
Principio da confianga; - Comunicacédo eficaz; - Principio da simplicidade; - Principio da
gestdo participada. Refere aquilo a que chama de “marcas” do seu programa de gestdo, isto
¢, “a participagao, a liberdade e a autonomia”.

Ressalta desta analise a substituicdo da caracterizacdo do Agrupamento e do Meio
(feita no PEE), baseada em dados objetivos que os caracterizam, pelos principios de gestao

individuais relativamente a esse Agrupamento (no Pl).

3. Identificacdo de Problemas

O PEE abre o Capitulo III “Dimensdo Estratégica do Projeto Educativo” com a
afirmacdo de que ¢ o “diagnodstico da situacdo a espinha dorsal do programa de
desenvolvimento do Agrupamento”. Agrupamento este voltado para a autonomia. A
identificacdo dos problemas foi feita com base em duas questBes abertas incluidas no
inquérito realizado a comunidade educativa — Quais os pontos fortes? Quais 0s pontos
fracos? Segue-se uma apresentacdo dos dados decorrentes da aplicacdo do inquérito e da
analise do sucesso/insucesso dos alunos ao longo de quatro anos letivos (2002/03 a
2006/07, inclusive) que, sucintamente, apresentamos:

v' Fragilidade no sentido de pertenca dos Encarregados de Educacdo a comunidade
educativa local;
Reduzido acompanhamento do percurso escolar dos educandos pelos pais;
Reduzida formacdo dos pais;
Pouca importancia atribuida pelos Encarregados de Educacéo a funcao educativa;
Aumento de situacgdes de indisciplina;
Ambiente familiar fragil;
Falta de habitos e métodos de trabalho;
Oferta de formacéo continua do pessoal docente limitada;
Falta de recursos tecnolégicos;

NS N N N N N SR NN

Débil articulacao interciclos;
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v"Insuficiéncia de recursos humanos ao nivel de auxiliares de a¢do educativa;

v' Déficit formativo ao nivel do pessoal ndo docente.

No PI, a referéncia aquilo que denominamos “Identificagdo de problemas” limita-se a
constatacdo de “deficitarios padrdoes de desempenho organizacional” que se dizem
provados com os dados da Avaliacdo Externa. Ndo ha, porém, nenhum espacgo préprio ao
longo do documento dedicado a elencagem de problemas.

4. Definicdo de Objetivos

O PEE néo inclui nenhuma secgdo sob este titulo. Aparece ainda no capitulo dedicado
a caracterizacdo do Agrupamento e do Meio um subcapitulo intitulado Principios, Valores
e Politicas. Desta forma, aponta a democracia participativa e 0 cumprimento de decisdes
aprovadas como principios fundamentais a alcangar, sendo o objetivo primeiro “o sucesso

3

pedagogico dos alunos”. Associam-se a esta finalidade a defesa de “valores de carater
humanista ¢ a valorizagdo de agdes de ambito social”, a saber — Liberdade, Participacéo,
Socializacdo, Responsabilidade, Defesa do Ambiente e Sensibilidade para os problemas ao
nivel dos micro e macrocontextos.

O PI apresenta uma seccao “Principios de Gestdo” e ¢ manifestada a vontade de
“alcangar uma gestao orientada para a acdo planificada nas suas diferentes dimensdes”. No
que aos valores, fins e objetivos diz respeito, o PI remete para o PEE como “documento
integrador das diferentes perspetivas e interesses”, sendo, por isso, a forma de legitimar a
politica de identificagdo do Agrupamento e de agdo, porquanto se trata de uma “vontade

coletiva”.

5. Estratégias
Esta nomenclatura ndo foi encontrada no PEE, pelo que decidimos incluir aqui as
secgoes “Singularidade da oferta educativa”, “Desenvolvimento de Parcerias e
Protocolarizacdo Estratégica” e “Elementos Centrais de Intervengdo” . As dreas de
intervencdo dizem respeito a:
» Oferta Educativa (e aqui a necessidade de “gizar” o desenvolvimento de novas
ofertas no ambito dos cursos profissionais e novas oportunidades, incluindo

componentes curriculares de caracteristicas locais);
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>

>

Intervencdo ao nivel de caréncia de técnicos na &rea da salde, alimentar e
assisténcia social;

Intervencdo a nivel das familias.

Em qualquer uma das areas de intervencdo esta subjacente e explicitado o

desenvolvimento de parcerias concretas com estruturas especificas do meio.

No PI, as estratégias aparecem ao longo do texto do documento, a saber:

>

vV VvV

YV V.V V V VYV V

A\

Introducdo de programas que promovam a qualidade — “a¢des de sensibiliza¢do
para a importancia da avaliacdo e implementagao do Sistema de Qualidade”.
Promocdo de auditorias de qualidade;

Incentivo ao trabalho das liderangas intermédias;

Acdes que contribuam para a valorizacdo da identidade cultural do Agrupamento
(“disciplina, pontualidade e orientacao detalhada das tarefas™);

Monitorizagao do desempenho dos Varios setores;

Envolvimento em atividades de carater ndo letivo;

Critérios de admissdo de alunos na area pedagogica;

Inventario de caréncias e recursos ao nivel dos apoios sdcio-afetivos;

Dimenséo cultural (protocolos, acordos de cooperacéo e de associacao);
Relacionamento com as familias;

Dimensao pedagogica (sele¢dao de “modelos pedagogicos inovadores e dindmicos”;
atividades de complemento curricular; apoio educativo; gabinete de acdo
disciplinar; sucesso educativo...);

Diretor de turma (envolver e acompanhar os Encarregados de Educacdo no
acompanhamento dos educandos; gerir o PCT...);

Educacao especial — elaboracdo de um plano de formacéo;

Gestéo e formacdo do pessoal ndo docente (exercicio especializado de fungdes...);
Gestdo das instalacbes e equipamentos (criacdo de um gabinete de seguranca,
preservacao e renovacao ao nivel de equipamentos;...);

Gestdo financeira (gestéo por objetivos; orgamentacdo concretizadora do PEE);
Participagdo dos alunos (assembleia de delegados de ano e ciclo; projetos
varios...);

Envolvimento dos Pais/Encarregados de Educacdo (reunibes periddicas com as

Associagoes de Pais/Encarregados de Educacdo; agdes de curta duragao...);
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> Relagbes com a autarquia (participacdo qualitativa no Conselho Geral de
Agrupamento, comparticipacao financeira...);
» Autoavaliacdo do Agrupamento (criacdo de uma equipa de avaliacdo interna do

Agrupamento).

6. Programacéo de Atividades
No PEE ¢é apresentado um Quadro em que os niveis de Intervencdo e a sua avaliacao
estdo divididos pelos trés anos letivos de vigéncia deste projeto.

O PI ndo inclui a planificagdo estratégica no que concerne a sua programacao.

7. Disposicoes finais

O ultimo capitulo do PEE, intitulado “Instrumentos de Concretizagdo do PE” sdo
nomeados 0 PCA, o PCT, o PAA e o Rl como documentos de operacionalizagdo do PEE.

No PI, o ultimo ponto “Conclusdo”, é refor¢ada a ideia da valorizagdo da imagem
publica do Agrupamento e a inerente necessidade de atua¢do com “rigor, disciplina, ordem
e civismo”. E recordado o papel do Gestor como “planeador”, “decisor” e “facilitador das
decisdes”. Termina com a afirmacdo da necessidade de persisténcia para efetuar a
“passagem de um Agrupamento Estatistico a um Agrupamento Personalizado ¢ dindmico”.

O PEE termina com as areas nucleares da avaliacdo interna do Projeto e o tipo de
avaliacdo que devera ser feita, bem como a indicacdo das entidades a quem deve ser
solicitada a avaliacdo externa do mesmo (Centro de Formacédo e Instituicdo do Ensino
Superior).

No Pl ndo é apontado nenhum mecanismo de acompanhamento e/ou avaliagdo do
Projeto; em contrapartida, a autoavaliagdo do Agrupamento ¢ vista como uma “prioridade
vinculada a uma equipa especifica de trabalho”, com uma identificagdo dos dominios a

avaliar.
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4.2. O Inquérito

Com a aplicacdo deste inquérito ao universo de professores do Agrupamento,
pretendeu-se percecionar a Imagem que estes atores tém do diretor, avaliar do seu
conhecimento relativamente aos documentos PEE e Pl e a forma como acederam a eles,
bem como a utilizagdo que deles é feita, ou seja, a sua operacionalizacdo, o seu impacto na
vida do Agrupamento.

Foram respondidos 137 inquéritos correspondentes a professores dos varios ciclos
de ensino (1°, 2° e 3° ciclos) e nas varias situacdes profissionais (PQE, PQOE, PQZP, PC).

Foram usados para a apresentacdo de dados, resumos gréaficos — diagramas de
extremos e quartis — por se considerar que sdo modos elucidativos de comparagéo,
possibilitando assim uma rapida visualizacdo comparada. Noutras situacfes foram usados

os diagramas de colunas e tabelas.

Questdo: Indique se participou nos grupos de trabalho para a elaboracdo dos seguintes

documentos deste Agrupamento

Quadro 5 - Participacéo na elaboracéo de PE e PCE

Projeto Educativo Projeto Curricular Escola
Situagao Profissional Frequéncia | Percentagem Frequéncia | Percentagem

quadro de escola Respostas Sim 19 22,4 26 30,6
Nao 44 51,8 39 45,9

Validas N3o lecionava na escola 1 1,2 1 1,2

Total 64 75,3 66 77,6

Respostas Perdidas 21 24,7 19 22,4
Total 85 100,0 85 100,0
quadro de outra escola Res. Vélidas | Nao 3 100,0 3 100,0
quadro zona pedagogica Respostas Sim 2 154 2 15,4
Nao 7 53,8 6 46,2

Validas N3o lecionava na escola 2 15,4 2 15,4

Total 11 84,6 10 76,9

Respostas Perdidas 2 15,4 3 23,1
Total 13 100,0 13 100,0

contratado profissionalizado | Respostas Nao 17 47,2 17 47,2
N&o lecionava na escola 17 47,2 17 47,2

Validas Total 34 94,4 34 94,4

Respostas Perdidas 2 5,6 2 5,6
Total 36 100,0 36 100,0
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De acordo com os dados do Quadro 5, nenhum dos professores inquiridos
pertencentes ao quadro de outra escola ou contratado participou na elaboracdo do Projeto
Educativo ou do Projeto Curricular de Escola. Fizeram-no 19 professores do quadro do
Agrupamento (30,6%) e 2 do quadro de zona pedagdgica (15,4%) no que diz respeito ao
PEE. A participacdo foi maior no que se refere a elaboragdo do Projeto Curricular de
Escola. A resposta a esta pergunta é elucidativa da fraca participacdo (ou pelo menos da
percecdo que disso tém os inquiridos) dos docentes na elaboracdo do PEE. Tal facto poder-
nos-a remeter para a nocao de “projeto do chefe”, nao sujeito a discussdo e negociagao ou
ainda para um “projeto sectario”, porquanto apanagio de um grupo restrito (Costa, 2007).
No entanto, a participacdo dos docentes na elaboracdo deste documento foi superior a

verificada no PCE.

Questdo: O Diretor é um gestor administrativo

Quadro 6 - Diretor — gestor administrativo

Situacdo Profissional Frequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas concordo bastante 14 16,5
concordo 55 64,7
Validas nem concordo/nem discordo 5 5,9
discordo em parte 5 5,9
discordo completamente 4 4,7
Total 83 97,6
Respostas Perdidas 2 24
Total 85 100,0
quadro de outra escola Respostas concordo bastante 1 33,3
concordo 1 33,3
Validas discordo completamente 1 33,3
Total 3 100,0
quadro zona pedagogica Respostas concordo bastante 3 23,1
concordo 9 69,2
Validas nem concordo/nem discordo 1 7.7
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Respostas concordo bastante 7 19,4
concordo 19 52,8
Validas nem concordo/nem discordo 5 13,9
discordo em parte 3 8,3
discordo completamente - -
Total 34 94,4
Respostas Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0
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A maioria dos professores do quadro inquiridos concorda com a imagem do Diretor
do Agrupamento como Gestor Administrativo (81,2%), opinido também partilhada pelos
professores do quadro de zona pedagdgica (92,3%) e pelos professores contratados
(72,2%), tal como se pode constatar no Quadro 6. De registar que 4 professores do quadro
(4,7%) discordam completamente desta imagem do diretor, 0 que é uma percentagem
pouco significativa.

No que diz respeito a imagem do Diretor como Lider, a maioria dos professores
concorda com esta imagem, embora em menor percentagem se comparada com a imagem
do Diretor como Gestor Administrativo, conforme se pode verificar nos dados do Quadro
1.

Quadro 7 - Diretor — lider

Situacdo Profissional Frequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas | concordo bastante 26 30.6
concordo 39 45,9
Validas nem concordo/nem discordo 10 11,8
discordo em parte 4 4,7
discordo completamente 4 4,7
Total 83 97,6
Respostas | Perdidas 2 24
Total 85 100,0
quadro de outra escola Respostas | concordo bastante 1 33,3
concordo 1 33,3
Validas discordo completamente 1 33,3
Total 3 100,0
quadro zona pedagogica Respostas | concordo bastante 5 38,5
concordo 5 38,5
Validas nem concordo/nem discordo 3 23,1
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Respostas | concordo bastante 5 13,9
concordo 19 52,8
Validas nem concordo/nem discordo 8 22,2
discordo em parte 1 2,8
discordo completamente 1 2.8
Total 34 94,4
Respostas | Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0

A Unica percentagem que se mantém, embora pouco significativa devido ao nimero
reduzido de professores nesta situagao profissional, € dos professores do quadro de outra
escola.

Regista-se uma discordancia completa com a imagem do Diretor como Lider ndo

significativa, ja que se limita a um s6 professor.
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Quadro 8 - Sintese: Diretor gestor/lider

O diretor € um gestor O diretor é um lider
Prof. Quadro Escola 81, 7% 76,5%
Prof. Quadro outra Escola 66% 66%
Prof. Quadro Zona Pedagdgica 92,3% T71%
Prof. Contratado 72,2% 66,7%

Sintetizando, 0 Quadro 8 permite-nos ver que a imagem predominante €, pois, a do
Gestor Administrativo, mesmo ndo sendo uma diferenca percentual acentuada (entre os 5 e
0s 15%, conforme a situacdo profissional dos inquiridos). Pelos dados obtidos, podemos
ainda inferir que as duas imagens do Diretor coexistem, isto é, os mesmos professores
veem o0 Diretor como um Gestor Administrativo, mas também como um Lider. De referir
ainda que é maior a percentagem de inquiridos que “concordam bastante” com a imagem
do Diretor enquanto Gestor Administrativo. Vemos aqui uma certa fusdo entre a imagem
do diretor como lider e como gestor, corroborando assim a ideia de que o que distingue
Gestdo e Lideranca e delimita os seus territorios ndo é muito definido. O lider assume
também funcgdes de gestor da mesma forma que um gestor pode ser cumulativamente um

lider.

Questdo: Varias medidas do PI foram implementadas

Globalmente, e atendendo aos dados do Quadro 9, a maioria dos inquiridos,
abrangendo as diferentes situacdes profissionais, concorda que as medidas do PI foram
implementadas. Mais uma vez se constata que a resposta dos professores do quadro de
outra escola (que ndo constituem uma amostra significativa pelo seu reduzido nimero) se
encontra tripartida equitativamente pelas trés possibilidades de resposta (concordo

bastante, concordo, discordo completamente).
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Quadro 9 - Varias medidas do Projeto de Intervencéo foram implementadas

Situacéo Profissional Frequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas concordo bastante 17 20.0
concordo 56 65,9
Validas nem concordo/nem discordo 7 8,2
discordo em parte 2 2,4
discordo completamente 82 96,5
Total - -
Respostas Perdidas 3 3,5
Total 85 100,0
quadro de outra escola Respostas concordo bastante 1 33,3
concordo 1 33,3
Validas discordo completamente 1 33,3
Total 3 100,0
quadro zona pedagogica Respostas concordo bastante 1 7,7
concordo 9 69,2
Validas nem concordo/nem discordo 2 15,4
Total 12 92,3
contratado profissionalizado Respostas concordo bastante 1 7.7
concordo 13 100,0
Validas nem concordo/nem discordo 5 13,9
discordo em parte 22 61,1
discordo completamente 7 19,4
Total 34 94,4
Respostas Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0

Ao colocar-se a questdo de forma inversa, isto é, perante a afirmacdo “Nenhuma

medida do PI foi implementada”, as respostas obtidas vém corroborar os resultados da

pergunta anterior, o que significa que os docentes tém a percecdo de que as medidas do Pl

foram efetivamente aplicadas.

Compare-se a titulo exemplificativo o Quadro 9, ao nivel dos professores do quadro

de escola, com o grafico seguinte:

Gréfico 12 - Nenhuma medida do PI foi implementada (PQE)

Situacéao Profi

1al: quadro de escola

T
Nenhuma medida do Projecto de Intervengao foi implementada
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Os resultados obtidos com as respostas a estas questdes levam-nos a pensar que a

“palavra magica e cheia de promessas” (Barbier,1993:18), o Projeto, passou para além do

prometido, tornando-se visivel para os diferentes atores.

Questdo: O PI € um modelo de referéncia no Agrupamento

Quadro 10 - PI — Modelo de referéncia

Situagao Profissional Frequéncia | Percentagem
1 10 11,8
3 2 55 64,7
g 3 17 20,0
© 3
3 3 4
? 3 5 1 1,2
o 3
3 14 Total 83 97,6
]
2 Respostas Perdidas 2 2,4
& Total 85 100,0
1 1 33,3
3
o e 2
g ~ 3 2 66,7
) (2]
© 3 4
El a 5
° 3
% 14 Total 3 100,0
]
2 Respostas Perdidas
>
o Total
1 23,1
(2]
8 P 3 385
g )
©
3 i 4
[e [e]
®© S 5
= (0]
8 x Total 13 100,0
]
2 Respostas Perdidas
>
c Total
1 2 5,6
o
K ® 5 22 61,1
N )
T g 3 10 27,8
S "
2 £ 4
S o
S 73 5
o (0]
2 4 Total 34 94,4
g Respostas Perdidas 2 5,6
Q
o Total 36 100,0

1 - concordo bastante; 2 — concordo; 3 - nem concordo/nem discordo; 4 - discordo em parte; 5 . discordo completamente
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E de realcar nestas respostas (Quadro 10) a percentagem de professores das
diversas situagOes profissionais que ndo manifesta opinido. A predominancia vai para a
concordancia com o facto de o Pl ser um modelo de referéncia no Agrupamento (sempre

superior a 50%).

Questdo: O PEE é um modelo de referéncia no Agrupamento

Se comparada com a mesma questdo referente ao PI, aqui as percentagens de
concordancia séo significativamente mais altas — 94,1% dos professores do quadro de
escola, 92,3% dos professores do quadro de zona pedagogica e 77,8% dos professores
contratados consideram o PEE como um documento de referéncia na escola (Quadro 11).

Quadro 11 - PEE — Modelo de referéncia

Situacao Profissional Freauéncia Percentacem
1 28 32,9
52 61,2
© E & 2
) ©
3 § g 3 2 24
I © 1 1,2
0] é > 4
(0]
© S = =
_g Total 83 97.6
g Respostas Perdidas 2 24
(o
Total 85 100,0
il 1 1 33,3
5 ® 2 1 333
o S o
3]
é ] 3 1 33,3
) ®©
3 g3 |4 - -
5 - -
_g © Total 3 100,0
o .
S 9 Respostas Perdidas - -
T (0]
Total - -
- 1 5 38,5
S 7 53,8
[2] y
N S ) 2
3]
é o 3 1 7.7
[0} ®©
8 g |4 - -
2 x 5 - -
{)]
o 0
£ Total 13 100,0
@ .
3 3 Respostas Perdidas - -
o
Total - -
1 6 16,7
22 61,1
8 o 2
©
% § S 3 6 16,7
©
3 5 5 } .
© =
s @ Total 34 94.4
[
- = .
S © Respostas Perdidas 2 56
(8] o
Total 36 100,0

1 - concordo bastante; 2 — concordo; 3 - nem concordo/nem discordo; 4 - discordo em parte; 5 - discordo completamente
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De igual forma, descem as percentagens dos Sem Opinié&o, o que pode demonstrar
um maior conhecimento deste documento. Ao nivel dos professores contratados, a
percentagem de concordancia, sendo elevada, € inferior a dos professores do quadro de
escola, podendo tal facto ser explicado por uma chegada mais recente a escola, logo maior

desconhecimento dos documentos.

Na sequéncia desta questdo, seguiu-se a da identificacdo dos diferentes atores com
0 Pl e com o PEE. Apresentaremos 0s dois quadros seguidos com os resultados obtidos
para mais facilmente visualizarmos a comparacéo.

Observando o Quadro 12, a identificacdo com o Pl é acima dos 50% unicamente
nos professores do quadro da escola; mesmo assim, 32,9% néo tem opinido. De notar que

nenhum destes professores refuta na totalidade a identificacdo com o PI.

Quadro 12 - Identificacdo com o Pl

Situacdo Profissional Erequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas 1 12 14.1
2 39 45,9
Validas 3 28 32,9
4 4 4,7
5 -
Total 83 97,6
Respostas Perdidas 2 2,4
Total 85 100,0
quadro de outra escola Respostas 1 1 33,3
2 1 33,3
Vaélidas 3 1 33,3
4 -
5 -
Total 3 100,0
Respostas Perdidas - -
Total - -
quadro zona pedagdgica Respostas 1 1 7,7
2 5 38,5
Validas 3 6 46,2
4 -
5 -
Total 12 92,3
Respostas Perdidas 1 7,7
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Respostas 1 2 5,6
2 11 30,6
Validas 3 21 58,3
4 -
5 -
Total 34 94,4
Respostas Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0

1 - concordo bastante; 2 — concordo; 3 - nem concordo/nem discordo; 4 - discordo em parte; 5 - discordo completamente
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Relativamente a identificacdo com o PEE, as percentagens sobem na globalidade
dos professores. Paralelamente, descem as percentagens dos Sem Opinido. 87,1% dos

professores do quadro da escola que afirmam identificar-se com o PEE (Quadro 13).

Quadro 13 - Identificagdo com o PEE

Situacdo Profissional Freguéncia Percentagem
quadro de escola Respostas 1 19 224
2 55 64,7
Vélidas 3 7 8,2
4 -
5 - -
Total 81 95,3
Respostas Perdidas 4 4,7
Total 85 100,0
quadro de outra escola Respostas 1 33,3
2 2 66,7
Validas 3 -
4 -
5 - -
Total 3 100,0
Respostas Perdidas - -
Total - -
quadro zona pedagdgica Respostas 1 3 23,1
2 7 53,8
Validas 3 3 23,1
4 -
5 -
Total 13 100,0
Respostas Perdidas - -
Total - -
contratado profissionalizado Respostas 1 4 11,1
2 18 50,0
Validas 3 12 33,3
4 -
5 - -
Total 34 94,4
Respostas Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0

1 - concordo bastante; 2 — concordo; 3 - nem concordo/nem discordo; 4 - discordo em parte; 5 - discordo completamente

Pela comparacdo dos dois quadros (Quadros 12 e 13), a percentagem de
professores que se identifica com o Pl desce nos professores do quadro de zona pedagogica
(46,2%) e nos professores contratados (36,2%). Nestes dois grupos de professores ha uma
grande percentagem sem opinido (QZP — 46,2%; Contratados — 58,3%). Dever-se-4 tal
facto ao ndo conhecimento do Projeto? Ao pouco tempo de permanéncia na escola? Sera

porgue € um documento ainda recente?
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Afirmam identificar-se com o PEE 76,9 % dos professores do quadro de zona
pedagogica e 61,1% dos contratados. Curiosamente, a percentagem dos professores que
ndo tém opinido, em comparacdo com os professores do quadro de escola, é superior nos
do quadro de zona pedagogica e ainda maior nos contratados, embora menor do que a
manifestada no que diz respeito a identificacdo com o Pl. As respostas as duas questdes,
dadas pelos professores destas duas situagdes profissionais, vém corroborar a ideia de que
os docentes se identificam mais claramente com o PEE do que com o Pl e que a esta
identificacdo estad também associado um certo sentimento de pertenca ao Agrupamento, ja
que, por exemplo, os que se manifestam Sem Opinido s&o precisamente os professores com
maior mobilidade em termos de colocacdo, isto €, aqueles que ndo pertencem ao Quadro do
Agrupamento. Estaremos assim de alguma forma na senda de Barroso (2001:324), quando
afirma que “A definicdo de principios, valores ¢ politicas deverdo ter em conta a
globalidade da organizacédo, implicando todos os seus membros. Caso contrario, tratar-se-a

de um projeto individual e ndo de grupo, logo, ndo sera um projeto de escola”.

Questdo — As atividades desenvolvidas no Agrupamento continuam as mesmas apos a
eleicdo do Diretor

Quanto a alteracdo de atividades desenvolvidas no Agrupamento ap0s a elei¢do do
Diretor, as opinides diferem de acordo com a situagdo profissional dos professores, a que
ndo sera alheio o tempo de presenca no Agrupamento e, por isso, 0 conhecerem ou nédo a

realidade anterior a eleicdo do diretor.
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Quadro 14 - Atividades desenvolvidas apos elei¢éo do diretor

Situacao Profissional Frequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas 1 2 24
2 16 18,8
Validas 3 10 11,8
4 35 41,2
5 19 22,4
Total 82 96,5
Respostas Perdidas 3 3,5
Total 85 100,0
quadro de outra escola Respostas 1
2 - -
Validas 3 1 33,3
4 1 33,3
5 1 33,3
Total 3 100,0
Respostas Perdidas
Total -
quadro zona pedagogica Respostas 1 1 77
2 3 23,1
Validas 3 5 38,5
4 2 15,4
5 1 7,7
Total 12 92,3
Respostas Perdidas 1 7,7
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Respostas 1 - -
2 2 5,6
Validas 3 26 72,2
4 11,1
5 2 5,6
Total 34 94,4
Respostas Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0

1 - concordo bastante; 2 — concordo; 3 - nem concordo/nem discordo; 4 - discordo em parte; 5 - discordo completamente

De entre os professores do quadro, 63,6% considera ter havido alteracdo e 21,2%
afirma o contréario. Dos professores do quadro de zona pedagdgica, a maioria ndo tem
opinido (38,5%) e sdo os que mais consideram n&o ter havido mudangas (23,1%). Os
professores contratados, na sua grande maioria, ndo manifestam opinido (72,2%) e 16,7%
dizem ndo ter havido mudancas apds a eleicao do diretor. Apenas 5,6% afirma o contrario.
Partindo do principio de que a maioria dos professores do quadro do agrupamento é de
opinido que houve mudancas apos a elei¢do do diretor, e de que esse diretor era portador
de um projeto (PI), podemos considerar que este se traduziu nalgum tipo de ac&o sobre a
escola: “A emergéncia de um projeto ¢ (...) um processo que se afirma pela necessidade de

agir sobre a escola (... )” (Barroso, 2001:324).
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Na questdo que pretende averiguar o conhecimento que os professores tém do Pl,
constatamos que este documento é do conhecimento da maioria dos professores, dado

verificavel no Grafico 13.

Gréfico 13 - Conhecimento do PI
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sim nao

Conhece o Projecto de Intervengao do Director?

Da percentagem que ndo conhece o Pl do diretor, a maioria é do quadro de zona
pedagogica (46,2) e contratados (33,3%), 0 que podera eventualmente ser explicado pelo
facto de, a data da eleicdo do diretor, ndo estarem ainda no Agrupamento. Mesmo assim,
sera de referir que 21,2% dos professores do quadro de escola também desconhece o PI.
(ver quadro em anexo)

O documento foi divulgado de formas diversas a avaliar pelas respostas dadas a

guestdo — Como tomou conhecimento do PI?
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Gréfico 14 - Divulgacao do Pl
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A observacdo do Gréafico 14, permite-nos dizer que o meio através do qual um
maior nimero de professores acedeu ao documento foi o site da escola (58,4%), seguindo-
se as reunides de grupo e/ou departamento (19,7%) e a reunido geral de professores
(18,2%). Curiosamente, sob a forma de consulta escrita, s6 7,3% dos professores a usaram.
Constata-se que houve a preocupacdo em divulgar o documento usando diversos meios.

De entre os que tomaram conhecimento do documento através do site da escola, a
maior percentagem situa-se nos professores do quadro de outra escola (embora néo
significativo, j& que se trata de um universo de apenas 3 professores), depois os professores
do quadro de escola (77,6%) e os professores contratados (63,9%). A percentagem mais
baixa, se bem que acima dos 50%, corresponde aos professores do quadro de zona
pedagogica.

O momento em que um maior nimero de docentes tomou conhecimento do Pl foi
no inicio do ano letivo e apos a elei¢do do diretor, 0 que demonstra a preocupagdo em

oportunamente se proceder a divulgacdo do documento (Grafico 15).

[76]



Gréfico 15 - Momento de divulgacéo Pl
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De realcar que 10 professores (7,3%) tomaram conhecimento do documento nas
reunides intercalares, 0 que parece indicar que se tratou de um documento referido nas ditas
reunides.

No que se refere ao PEE, os dados obtidos demonstram que a quase totalidade dos
professores conhece este documento, situando-se as percentagens sempre acima dos 90%
(100% dos professores do quadro de outra escola e dos professores contratados, 96,5% dos
professores do quadro e 92,3% dos professores do quadro de zona pedagogica), conforme
ilustra o Gréfico 16.

Grafico 16 - Conhecimento do PEE
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Comparando com a mesma questdo relativamente ao PI, a percentagem de professores
que conhece o PEE é consideravelmente superior. Apenas ndo conhece o PEE, 1,2% dos
professores do quadro de escola e 7,7% dos professores do quadro de zona pedagdgica. No que
concerne ao PI, responderam ndo o conhecer, 21,2% dos professores do quadro de escola
33,3% dos professores contratados e 46,2% dos professores do quadro de zona pedagdgica.

As formas pelas quais o maior nimero de professores tomou conhecimento do PEE
foram: Conselho de Turma (97,6%), outra ndo mencionada nas op¢Ges do Inquérito (96,5%) e
0 site da escola (84,7%). O Dossier de Departamento/Grupo, a distribuicdo do documento e a

afixagdo do mesmo foram as menos mencionadas como forma de acesso ao documento.

Gréfico 17 - Divulgagdo do PEE
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Mais uma vez denota-se a diversidade de formas/meios de divulgacdo do documento.
De salientar que, comparando com a mesma questdo relativamente ao PI, em que o conselho de
turma tinha sido a forma menos comum de acesso ao documento, esta foi a mais usual no caso
do PEE.

Questao — Quantas vezes consultou o PI?

De acordo com o Quadro 15, o PI foi consultado por 61,3% dos professores uma a trés
vezes e 21,4% dos professores nunca recorreu a ele.
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Quadro 15 - Frequéncia de consulta do Pl

nenhuma 1a3 4a6 mais de 6
n % n % n % n %
Resposta valida 33 241 84 61,3 12 8,8 5 3,6
Resposta perdida 104 75,9 53 38,7 125 91,2 132 96,4
Total 137 100 % 137 100 % 137 100 % 137 100 %

Os motivos da consulta do Pl foram em primeiro lugar a curiosidade (37,2%) seguida
da necessidade (32,1%). Apenas 16,8% dos professores o fizeram por outro motivo (Gréfico
18).

Grafico 18 - Motivos de consulta do Pl
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Tal como se constatou com o PI, a maioria dos professores consultou o PEE uma a trés
vezes. Contudo, foi um documento mais consultado do que o PI, ja que 24,8% consultou-o
mais de seis vezes e 21,9% quatro a seis. Apenas um professor nunca o consultou(Gréfico 19).
Lembra-se que 24,1% (33 professores) nunca tinha consultado o PI.
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Gréfico 19 - Frequéncia de consulta do PEE
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Os dados do gréfico 20 levam-nos a inferir que o principal motivo de consulta do PEE

foi a planificagdo (72,3%), a ineréncia de fun¢des (30,7%) e a curiosidade (25,5%).

Gréfico 20 - Motivos de consulta do PEE
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Recorde-se que a curiosidade foi o que mais motivou a consulta do Pl (37,2%).
Estamos perante uma diferenca que consideramos significativa relativamente ao impacto dos
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dois documentos na vida da escola. Embora, como vimos, os inquiridos tenham, na sua
maioria, concordado com a afirmacao de que varias medidas do PI tinham sido implementadas,
o documento que utilizam, por exemplo no momento de uma planificacao, € o PEE. Assim, 0s
dados obtidos mostram que 91,2% dos professores recorrem ao PEE e nenhum professor refere

o0 PI. H& ainda 13,9% dos professores que assinalaram a op¢do Outro Documento.

Grafico 21 - Documento de referéncia aquando de planificagédo
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A percentagem mais baixa de professores que tem como referéncia o PEE aquando de
uma planificagdo pertence aos professores do quadro de escola (87,1%), seguidos dos do
quadro de zona pedagogica (92,3%). Nas outras situagdes profissionais, o total foi de 100%.
Os dados obtidos, atendendo a que séo os professores do quadro 0s que menos recorrem ao
PEE e os contratados os que mais o fazem, induzem-nos a pensar que existird uma relacdo

entre a necessidade de consulta do PEE e o conhecimento que os docentes tém do mesmo.

Todos os dados apresentados neste capitulo poderdo ser complementados com o
tratamento de dados constantes no anexo 8 deste trabalho.
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4.3. Apresentacao e discussao dos dados das entrevistas

Presidiram como objetivos a realizagdo das entrevistas aceder a percecéo que outros
atores, que nédo exclusivamente os professores, tém da Imagem do Diretor, das mudangas
ou nao advindas do novo modelo de gestdo e inerente novo Diretor, do conhecimento dos
documentos orientadores (PEE e PI) e ainda das repercussdes destes na vida do
Agrupamento. Para tal, foram entrevistados um representante dos alunos ( a frequentar o 9°
ano de escolaridade e delegada de turma); um representante dos pais e encarregados de
educacdo (membro do Conselho Geral) e um representante dos funcionarios (também
elemento do Conselho Geral). Qualquer um dos entrevistados estd no Agrupamento hé ja
alguns anos, o que lhes permite uma visdo diacronica e uma perce¢do mais apurada das
mudangas operadas.

Entrevistou-se também o Diretor do Agrupamento, tendo a entrevista sido norteada
pelos seguintes objetivos: percecionar a forma como foi elaborado o Pl e a verdadeira
motivacao para a elaboracdo deste documento; avaliar da sua execucao e da percecdo que o
Diretor tem do conhecimento do Pl pela Escola; aferir a importancia que atribui ao PI por
comparacdo com o PEE. De referir que o Diretor era, a data da elei¢cdo, um professor do
quadro do Agrupamento ha ja alguns anos.

Todas as entrevistas foram combinadas previamente e foram realizadas no
Agrupamento. A investigadora teve acesso a escola-sede do Agrupamento, tendo tido a
oportunidade de realizar uma visita guiada as instalacbes acompanhada pelo Diretor.
Apresentaremos de seguida os dados relativos as entrevistas efetuadas sob a forma de
quadro com trés entradas (Dominios, Categorias e Excertos llustrativos) seguindo-se a
interpretacdo desses dados. Optamos por fazé-lo separadamente, isto é, primeiro a
entrevista ao Diretor e depois um quadro onde reunimos os dados dos outros trés

entrevistados, respeitando o mesmo procedimento.
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4.3.1. O diretor

As fronteiras entre lideranca e gestdo, como vimos, nem sempre s&o exatas. A resposta
do Diretor deste Agrupamento ¢, a este respeito, elucidativa quando afirma ser “um bocadinho
das duas coisas”. Se compararmos esta resposta com o0s resultados obtidos no Inquérito no
dominio Imagem do Diretor, verificamos serem coincidentes. Quando se vé como um lider, o
entrevistado associa a esta imagem “motivacdo”, “captagdo”, ‘“valorizar”, “identidade”,
“impacto” e “dinamica”’; quando fala de si como gestor, as palavras sd3o “material”, “conselho
administrativo” e “verba” a parte pratica, isto ¢, um pouco ligada a operacionalizacdo, aos
aspetos técnicos. Como diz Barroso (1995:34), «Esta defesa do “profissionalismo”,
normalmente na recuperacdo neo-taylorista de principios e técnicos de administracdo de tipo
“gerencialista” e aparece associado a um discurso que tende a valorizar os aspetos técnicos da
gestao (...)».

Por sua vez, ao lider associa-se a capacidade de motivar, levando outros a a¢cdo numa
determinada direcdo. Como dizem Bush e Glover (2003:5), lideranga é “ (...) um processo
orientado para a consecu¢ao de objetivos desejaveis”.

Pina (2003:48), citado por Silva (2007) sintetiza assim a questdo das fronteiras entre
Lideranca e Gestao: ““ (...) a lideranca distingue-se da gestdo, pois esta Ultima, genericamente,
refere-se ao (...) fazer com que a escola caminhe, enquanto que a lideranga é pensada em
termos de fazer com que a escola caminhe para algum lado (...)”.

A elaboracgdo do PI encerrou um misto de elaboragdo individual (“eu repesquei”, “eu
fiz”) e de equipa (“uma equipa”, “havia grupos”, “em equipa”, “uma negociagdo”), o que
podera, de certa forma, explicar que, como veremos adiante, seja um projeto que é do
conhecimento de diferentes atores no Agrupamento e, mais do que isso, seja considerado por
uma percentagem consideravel de professores, como um documento com o qual se identifica e
tido também como documento de referéncia. De facto, o PI foi um documento divulgado e é do
conhecimento dos diferentes atores, a avaliar pelas respostas dadas, sobretudo pelos pais/EE.
Em contrapartida, os alunos desconhecem-no. De notar que a percecéo que o Diretor tem sobre
0 conhecimento que os outros atores tém do documento é corroborado pelos resultados das
entrevistas feitas a esses outros atores. N&o o € tdo cabalmente pelos dados do inquérito, ja que
h& uma percentagem que se situa, como vimos, entre os 21,2% e o0s 46,2% (conforme a
situacdo profissional dos docentes) que diz desconhecer o PI, o que contraria a afirmagéo do
Diretor “Tenho 96% das pessoas que estdo, enfim, de corpo e alma com o projeto” (referindo-

se aqui ao PI).
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Analisando agora o dominio da Operacionalizacdo do PI, constatamos que foram varias
as medidas implementadas que constavam deste documento, ndo sé em aspetos visiveis de
melhoramento/equipamento de estruturas fisicas, mas também na &rea de projetos de
articulacéo entre ciclos de ensino e de ligacdo da escola aos Pais, de que é exemplo a chamada
“escola de pais”. Mais uma vez, estes dados sdo confirmados pelos dados obtidos com a
aplicacdo do inquérito.

Quando questionado sobre qual ou quais o(s) documento(s) de referéncia aquando
da planificacédo de atividades, séo referiodos trés — Pl, PEE e PAPA- de acordo com o tipo
de atividades a planificar. Assim, ao Pl sdo associadas intervencfes em termos fisicos, ao
PEE as que “tém uma natureza mais pedagogica” e o PAPA enquanto documento
operacionalizador de “ligacdo”. Para além destes, ¢ feita referéncia a consulta de
“orientagdes teoricas” no ambito da sociologia das organizacdes. Pela resposta dada, o Pl e
0 PEE ndo se excluem, antes se complementam. Quase nos atreveriamos, tendo como
referéncia a perspetiva do Diretor, a ligar o Pl aquilo que vimos anteriormente como gestao
e 0 PEE mais ao que tem a ver com lideranca. Parece-nos também que o PI estaria, nesta
linha de ideias, mais ligado aquilo que ¢é a face mais visivel do Agrupamento.

Em termos do seu contributo para o Agrupamento, o Diretor corrobora a ideia de
que o projeto de intervencdo foi uma mais-valia para a escola, ja que permitiu colocar o
processo ensino-aprendizagem como centro do seu paradigma, dar uma resposta as
necessidades do Agrupamento e o tomar de iniciativas referentes a requalificacdo e a
formacao.

Centrando a nossa atencdo nos obstaculos a implementacdo do Pl apontados pelo
inquirido, vemos que estes se situam sobretudo a nivel interno (a comunicagdo e a
acomodagdo). Externamente, s6 ¢ referido como obstaculo “alguma legislagao”.

Se atendermos a importancia atribuida aos PEE e Pl pelo Diretor, ndo ficam
davidas de que o PEE ¢ o documento considerado mais importante no Agrupamento “se
nao houver um bom PEE (...) todos os outros documentos caem por terra, nao t€ém sentido
nenhum”, ou seja, € ele que “marca o rumo do Agrupamento” e que permite a articulagao

com o PI. (Quadro 16)
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Quadro 16 - Entrevista Diretor

Domi | Categorias Excertos ilustrativos
-nios
Gestor e “(...) um bocadinho das duas coisas (...)”
Lider

S “A lideranca tem a ver com a motivacéo, a captacéo de recursos, o valorizar a identidade do

g Lider Agrupamento, o impacto que o Agrupamento tem relativamente aos outros agrupamentos.

S “(...) gestdo (...) ao servigo do essencial da escola que sdo os alunos (...), apoiando os

£ processos ensino-aprendizagem, por exemplo, com material de apoio, com livros que

§ adquirimos (...) e, portanto, colocando o Conselho Administrativo focado no essencial da

£ Gestor escola que sdo os alunos, acho que me considero um gestor.”

< “Considerando que os Departamentos devem ter uma verba especifica para gerir de acordo
com as suas necessidades e de acordo com o seu Plano Anual de Trabalho (...), ai continuo
a considerar-me um gestor.”
“(...) eurepesquei (...)”

o Individual “(...) fiz esse Projeto de Intervengao (...)”

8 “Nao, ndo foi. Ndo foi de todo.” [uma elaboraggo individual]

2 “(...) com base também numa equipa que eu previamente tinha ja a trabalhar comigo.”

& “havia grupos, comissdes de trabalho (...) que trabalhavam comigo 4 margem do antigo

_‘% Em Equipa | Conselho Pedagdgico.”

w “Em equipa, em equipa, em equipa (...) e até com algumas parcerias.”
“(...) uma negocia¢@o com a Associagdo de Pais (...), comunicagdo social.”
“ Globalmente (...).”

Docentes “(...) ndo ha capacidade para absorver toda a informagéo.”

Divulgacdo do
Documento

“(...) em determinado tipo de reunides fazemos orientacdes com memorandos especificos
para serem trabalhados em sede de departamento.”

Funcionérios

“(...) tém um déficit muito grande de preparacdo na maioria dos casos (...).” ; “ Conhecem
algumas coisas daquelas muito praticas (...).” ; “ (...) estdo muito longe do essencial do
documento.”

Alunos “(...) tém conhecimento, penso eu, nulo do P1.”
Pais/ E.E. “Esses Fém conhecimento d§le em p{ofu_nd.idade.”
“(...) fizeram parte das entidades e institui¢des que colaboraram na sua construgo.”
“Varias medidas”
“ (...) nova realiza¢do interna (...) apoio a projetos de desenvolvimento ligados aos
departamentos, projetos de prote¢do civil, (...) no dominio da lingua portuguesa, de
Medidas articulagéo entre o 1° ¢ 0 2° ciclo (...), no dominio da psicologia, de intervengdo junto dos
implementa- | pais e encarregados de educagdo (...). A escola de pais.”
das “(...) requalificagdo do pavilhdo (...), jardins, os blocos.”
“ Esse processo comegou 0 ano passado, estd neste ano em fase terminal, requalificAmos
completamente a cantina com uma parceria com a Associagdo de Pais.”
“(...) sao exemplos de aspetos estruturais que fazem parte do P1.”
“Se vamos para a intervengdo em termos de estrutura,
Pl em termos de equipamento, em termos fisicos, vamos
k=) mais ao PL.”
% Documento PEE “Se as atividades tém uma natureza mais pedagogica.”
=5 de referéncia “(...) utilizamos mais documentos operacionalizadores
S o na PAPA de ligacdo entre os PEE, o Plano de Atividades e 0s
e planificacéo Planos de Trabalho.”
g de atividades “ (...) centramo-nos muito em algumas orientacdes
o Outro tedricas do ponto de vista da sociologia das

organizacdes politicas e até em modelos de alguns
paises.”

“(...) a escola mudasse de paradigma, para um paradigma que tivesse como centro o
processo ensino-aprendizagem e os bons professores.”

Mais valiado | [, . - . ) . . . .
PI para o (...) adimensdo da escola sair de uma maneira mais valorizada, mais em coeréncia com
aquilo que sdo as necessidades daquela comunidade.”
Agrupamento | e L. . - .,
(...) ter permitido a focagem em alguns aspetos essenciais da requalificagdo e ndo so, e
também da formag¢3o.”
“Ai sdo constrangimentos (...) sdo os constrangimentos que a legislacdo, as vezes, nos
Obstaculos impde.”

“A comunicagdo ¢ muito importante nas escolas e, a esse nivel, quando se quer colocar
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areia na engrenagem consegue-se.”

“(...) algum grupo docente demasiado acomodado.”

[obstaculos] — “ Mais internos do que externos.”

“(...) a maioria dos professores preferia a continuagdo do modelo que estava (...) onde
tudo era calmamente apaziguado e resolvido de acordo com os interesses especificos (...)”

“ (...) a nossa preocupacdo interna fundamentalmente com resultados, com o processo
ensino-aprendizagem, com a focagem nos alunos, leva-nos neste momento a virarmo-nos
muito mais para o PEE.”

“(...) no proximo ano letivo, o centro das atengdes sera o PEE em ligacdo estreita com
dois documentos operacionalizadores : PAPA e PCA.”

[0 documento mais importante na escola] — ““ O PEE sem duvida nenhuma.”

Importancia atribuida pelo diretor

PEE “(...) é ele que marca o rumo do Agrupamento.”
“ Sem o PEE todos os outros documentos seriam frageis, débeis ¢ sem qualquer tipo de
consequéncia.”
“ O PEE ¢ crucial para que se perceba a importancia do que se estd a fazer no terreno em
termos de operacionalizagdo.”
“(...) acompanha-nos naqueles aspetos de orientagdo global que entretanto tém (...) a sua
base de concretizagdo no Plano Plurianual (...).”
“(...) é utilizado com frequéncia nas proprias reunides do Conselho Geral, até como forma
de acompanhamento daquilo que se tem vindo a fazer e, portanto, de alguma
autoavaliagdo.”

Pl “(...) quando ha uma reflexdo global relativamente aquilo que se tem vindo a fazer (...)

normalmente tem-se como bussola o P1.”

“(...) tenho 96% das pessoas que estdo, enfim, de corpo e alma com o projeto.”

[“Se ndo houver um bom PEE (...), todos os outros documentos caem por terra, nao tém
sentido nenhum.”]

“Mesmo o proprio PI surge nesta perspetiva verdadeiramente desarticulado.”

4.3.2. Apresentacdo conjunta e discussdo dos resultados das entrevistas

(Pais/EE, Alunos, Funcionarios)

Apresentaremos aqui a andlise feita das entrevistas realizadas aos representantes

dos alunos, dos pais e dos funcionarios. As perguntas que nortearam estas entrevistas

tiveram na sua base questdes que permitissem entrecruzar resultados quer com a entrevista

ao Diretor, quer com o inquérito feito aos docentes.

Quadro 17 - Entrevista Representante Alunos, Pais/EE e Funciondarios

Dominio

Categoria

Excertos de entrevistas Identifi-
cacdo

A imagem
do Diretor

Lider

Gestor

“(...) é uma pessoa que sabe muito a nivel de gestdo (...)” E4
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Site do [PEE] “(...)temo sjte da escola (...)” E2
é Agrupa- “(...) a‘l‘través da,pégn_la pode.m (. .).,”. . E3
S mento [PEE] “ (...) esta no sistema informatico (...). E4
(%2}
S é [PEE] “ (...) na assembleia de delegados (...)”; “ (...) a diretora de | E2
% 2 turma também nos dava conhecimento (...)”
g “(...) adirecdo disponibiliza em via papel (...)
é Outro [PEE] “(...) esta disponivel na nossa sala de pessoal (...)” E3
o) “(...) também ha um em suporte papel (...)”
[PI] “(...) assembleia de escola (...) E4
[PEE] “ Eu tive a ler os topicos (...) li algumas partes (... )” E2
o “Na assembleia de delegados (...)” ; “ (...) no inicio das aulas (... )”; «
Frequéncia (...) site da escola. Fui 14 pesquisar (...).”
de consulta [PEE e PI] “ Na totalidade ndo. (...) estou um bocadinho no Conselho | E3
Geral, (...)n80 sinto essa necessidade de o ler na integra (...).”
[PEE e PI] “Se calhar ja li, de certeza que li (...)". E4
[PEE] “(...) a stora falou muito (...) na assembleia de delegados também | E2
se fala muito.” ; “Era mesmo também curiosidade para saber o que € (...)
Motivo da para conhecer também.”
consulta [PEE e PI] “ E assim, ndo lhe vou dizer que tive motivagdo (...)”; “ (...) | E3
0s pais preocupam-se (...).”
[PEE e PI] “ Por curiosidade (...)” E4
“(...) reunides (...)” E2
“(...) reformaram a cantina, o pavilhdo gimnodesportivo (...).”; “(...) o
b4 jardim também (...).” ; “ (...) inseriram computadores (...).” ; “ (...) foi
§ criado o GAAF (...) e também na seguranga. Agora puseram leitor de
S cartdes (...) divulgaram mais aspetos, por exemplo, a bulimia, o bulling
3 Implemen- N & lad 4 .
8 tacio de (..).7; _(...) as aprendizagens, temos a sala de estudo, novos projetos, a
° medidas assembleia de delegados (...).”
s “(...) a seguranga (...) a formagdo dos proprios funcionarios (...).” ; “ | E3
% (...) ha datas a cumprir (...).” ; “ (...) relagdo dos professores com a
S coordenadora, os pais (...).”
= “(...) uma empresa que estd a tomar conta da cantina (...).” ; “ (...) a | E4
E nivel da tecnologia (...) uma burocracia de papéis (...).”
§ “ (...) houve mudangas na escola, houve reunides e isso, mas assim | E2
3 mesmo uma mudanga drastica (...) ndo achei muito.” ; “ (...) em termos
© de aspeto exterior até notei algumas diferengas (...)estd muito mais
bonito, estd muito mais asseado, da assim uma melhor imagem a
escola.”; “ (...) em termos de aspeto exterior mudou, mudou muita coisa
e em tecnologias também (...).”; “(...) a assembleia de delegados passou
a ser melhor (...).”
“(...) houve uma grande mudanga (...).” ; “ (...) ndo s6 a nivel das
~ coordenagdes de cada escola (...) mas a mensagem que o diretor faz (...)
Alteracoes S . . o
sentidas qualquer pai serdo bem vindos (...) antlgam.er.lte nao tmhar_nos essa | E3
abertura (...).” ; “Tudo o que ha de novo participa, colhe ideias e tem
uma parceria muito grande com as coordenadoras de escola (...).” ;
(...) a parte humana (...).” ; “ (...) uma preocupa¢do muito grande de
fazer chegar a mensagem aos pais (...).” ; “(...) preocupagdo da escola a
nivel da seguranca, a nivel mesmo dos préprios funcionarios (...) ndo s6
o proprio edificio (...).”
“(...) notou-se bastantes alteragdes (...) a cozinha ndo funcionava nesta | E4
escola (...) houve muitas alteragdes mesmo a nivel informatico (...) um
rigor maior a nivel de documentos (...).” ; ““ (...) mais inovador (...).”
[as mudancas verificadas] — “ (...) sim, tem a ver com o PE.” E2
. PEE “(...) todos eles sdo importantes na escola.” ; “(...) cada um ocupa o seu | E3
S8 lugar.” ; “O PE se calhar, esse tem mais impacto.”
&85 Nao faz referéncia ao documento. E4
§_ _g % “(...) nunca ouvi falar.” E2
£ '% 3 P “(...) todos eles sdo importantes na escola.” ; “(...) cada um ocupa o seu | E3
lugar.”
“O PI sim, mas ¢é o professor [o diretor] que tem de estar com ele, é ele | E4
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| | | que tem de seguir as linhas orientadoras que ele esti a cumprir (...).” | |

Nota: E2 — entrevista Representante Alunos; E3 — Entrevista Representante Pais/E.E. ; E4 — entrevista Representante
Funcionérios; Pl — documento Projeto de Intervengdo; PEE — documento Projeto Educativo de Escola.

Relativamente a imagem do Diretor, é de referir a Unica resposta que faz alusdo a esta
imagem e que pertence ao representante dos Funcionarios: “ (...) sabe muito de gestdo”. Nao
é, pois, um dominio em que possamos extrair informacdo, a ndo ser pela auséncia de
referéncias.

As respostas dadas apontam para a divulgacdo dos dois documentos (PEE e PI) através
do site do Agrupamento (E2,E3,E4), em suporte papel e em reunides (assembleia de delegados
e assembleia de escola), 0 que vem de encontro aos resultados obtidos no inquérito e na
entrevista ao diretor.

No dominio “Operacionalizagdo dos documentos”, inquiriu-Se sobre a frequéncia de
consulta dos PEE e PI, sendo as respostas dadas elucidativas de que, embora tratando-se de
documentos consultados, o sdo mais ao nivel de reunides (Conselho Geral e Assembleia de
Delegados). Foi motivo da sua consulta, essencialmente, a curiosidade. Estas respostas
indicam-nos que houve, de facto, a preocupacdo com a divulgacdo dos documentos, que eles
sdo do conhecimento destes atores, mas pouco manuseados/utilizados.

Ja no que se refere a implementacdo de medidas, parece ndo haver dividas de que o
que estava previsto nos dois projetos teve reflexos visiveis no Agrupamento. As respostas sao
inequivocas quando se fala do aspeto exterior da escola “mudou muita coisa”, mas também
noutras dimensdes — “reunides”, gestdo intermédia, comunicagdo -, alteracdes estas também
sentidas pelo representante dos funciondrios como “mais inovador”.

Quando se tenta aferir da importancia atribuida ao PEE e ao PI, elas aparecem-nos um

pouco diluidas pelos dois, ja que “cada um ocupa o seu lugar” (E3).

[88]



5. Projeto educativo versus projeto de intervencao

O Projeto Educativo de Escola aparece-nos como um elemento primordial na
gestdo estratégica do Agrupamento, apresentando-se essencial para a gestdo escolar e para
o incremento da qualidade dos processos e dos resultados organizacionais. E também ele
que contribui para uma lideranca capaz de mobilizar a participacdo dos diferentes atores.
Como diz Barroso (1992:30), o Projeto da& lugar a expressdao das vontades, desejos e
estratégias dos atores escolares com os quais eles vao sedimentando o sentimento de
pertenga a uma mesma comunidade educativa. Uma nova concegdo de escola ndo se
operacionaliza por “despacho ministerial”, mas pela interiorizacdo, participagcdo e
informacao/formacao.

O Projeto Educativo aparecera assim como um meio de introduzir mudancas, nao
deixando de ser um elo de articulagdo entre a politica interna da escola e as orientagdes
politicas nacionais. Na mesma linha de Barroso, é também a ele que, segundo Silva (1999),
se deve a possibilidade do incremento dos processos organizacionais, mobilizando os
diferentes atores (internos e da comunidade local) a volta de metas comuns, apoiado na
ideia de identificagcdo, num sentimento de pertenga.

O Projeto de Intervencdo, por sua vez, apresenta esta fragilidade no que a
mobilizacdo e identidade diz respeito, pois que O seu aparecimento e processo de
elaboracdo sdo a expressao de uma vontade solitaria no desempenho futuro e hipotético de
uma funcdo de gestdo/lideranca na organizacao escolar.

O PEE e o PI deste Agrupamento, enquanto documentos, diferem na extenséo e
estrutura e no seu contetdo. Desde logo, no inicio dos dois documentos as op¢Oes sdo
divergentes. O primeiro tenta ancorar 0 projeto no seu contexto, numa procura de
identidade, o segundo aponta a mudanca como uma certeza. No entanto, isso nao significa
que estejamos perante dois documentos de costas voltadas, ja que é o proprio Diretor que,
no seu Pl, o entrelaga no PEE quando afirma “Uma vontade coletiva da comunidade
educativa em concretizar o seu PE”, considerando este um “documento integrador das
diferentes perspetivas e interesses”. Unem-nos igualmente a inclusdo de uma mesma

palavra-chave — participacdo. As faces dos dois projetos complementam-se no tocante a
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Principios, Valores e Politicas. Mais uma vez, € o Pl que remete para o PEE, na tentativa
de que aquele veja a sua politica de Identificagdo do Agrupamento e de Ac¢do legitimadas,
criando nos atores o tal sentimento de pertenca.

E visivel no Pl a preocupacio decorrente da circunstancia em que ele aparece, isto
é, como cumprimento legal para a candidatura ao cargo de Diretor e isso pode justificar
que, ainda na parte inicial do documento, se opte por elencar uma série de principios de
gestdio que norteardo a sua atividade. E curioso registar que na conclusdo do Pl, o Diretor
recorra novamente a questdo da gestdo, lembrando o papel de gestor. De igual forma, na
Identificagcdo de Problemas, a opcdo recaiu nos “deficitarios padrdoes de desempenho
organizacional”, dado extraido, segundo o documento, da avaliagio Externa do
Agrupamento.

O PI apresenta, ao longo do texto, uma série de estratégias a implementar, embora
ndo inclua a sua planificacdo ou programacdo. Ja no PEE, aparece um quadro em que as
atividades estdo programadas, com 0s respetivos niveis de intervencdo e avaliacdo para o
periodo de vigéncia do projeto. Em termos das medidas a implementar, existem alguns
aspetos comuns e outros diferentes previstos nos dois documentos.

Nas Disposi¢cdes Finais, o PEE prevé &reas nucleares da avaliagdo interna do
projeto e tipo de avaliacdo, enquanto que o PI substitui esta sua (auto)avaliagdo pela do
Agrupamento, encarando-a como uma prioridade, definindo os dominios a avaliar e a
necessidade de criacdo de uma equipa para este fim.

Passando a Operacionalizacdo dos dois projetos, a sua implementacdo e a forma
como sdo percecionados e usados pelos atores do Agrupamento, foi visivel, através dos
dados obtidos, ndo haver grande divergéncia de opinides. Tal constatacdo justifica-se ndo
porque sejam dois documentos duplicados (e nesta situacdo um deles seria sentido como
excessivo, dispensavel, logo sem sentido), nem porgue se opdem ou contrariam (os dados
espelhariam essa divisdo, 0 que ndo aconteceu), mas sim porque se complementam e
entrecruzam. As medidas previstas nos projetos em estudo passaram da previsdo a pratica,
tomando forma e tornando-se visiveis para 0s seus atores.

Enquanto modelo de referéncia no Agrupamento, a grande maioria considerou o
PEE. N&o obstante, uma percentagem superior a 50% vé& o Pl também como um
documento de referéncia no Agrupamento, o que significa que para uma fatia dos atores 0s

dois projetos coexistem nessa dimensdo. Paralelamente, é o PEE o documento com que a
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maioria dos atores se identifica, embora ndo seja negada a identificagdo com o PIl. Esta
identificacdo podera ter subjacente uma ideia de pertenca ao Agrupamento, j& que as
percentagens mais elevadas sdo precisamente dos professores do Quadro. Podemos falar
aqui daquilo a que Barroso (2001) chamou uma mobilizagéo por projeto.

Ambos os documentos foram divulgados e sdo do conhecimento dos diferentes
atores, com a exce¢do dos alunos (cujo representante s6 conhece o PEE), a avaliar pelas
respostas dadas nas entrevistas e no questionario. Também a este nivel, o conhecimento do
PEE é superior ao do PlI. O PEE é um documento mais utilizado na escola e é-0 em
atividades como a planificacéo (por ineréncia de funcdes), enquanto que o recurso ao Pl foi
motivado, em quase todos o0s casos, pela curiosidade.

N&o ha, porém, um unico projeto que possamos dizer ser o projeto do lider/gestor
institucional, ja que este afirma servir-se de ambos, conforme as situacdes e 0 ambito das
suas agdes. Gestéo por projeto e mobilizacdo por projeto parecem coexistir.

Se pensarmos no funcionamento diptico das organizacdes de que fala Licinio Lima,
0s projetos apresentariam esta dualidade, isto €, uma vertente mais oficial e intencional e
outra a manifestacdo efetiva das praticas dos atores, contudo ndo nos pareceu, neste caso,
tratar-se de projetos como meros artefactos que Costa (1996) associa a uma organizacao da
hipocrisia.

Tratando-se de dois projetos que nascem de uma imposicdo legal, poderemos dizer
que, usando as palavras de Obin (1993:90), eles permitiram “‘substituir o que ¢ implicito e

dificilmente verificavel, pelo explicito e controlavel.”
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6.

Consideracg6es Finais

A escolha do quadro tedrico da andlise organizacional foi motivada pela

necessidade de aplicar focos varios que permitissem uma percecdo multifacetada,

globalizante da escola. Simultaneamente, foi um elemento que facilitou a compreenséo da

utilizagdo e da percecdo que os atores tém dos dois documentos — PEE e PI.

Pretendemos igualmente, no ambito das politicas educativas, perceber quais as

repercussdes que a satisfacdo de um normativo legal poderia ter na realidade de um

Agrupamento.

Do cruzamento dos diferentes dados obtidos com recurso a técnicas variadas de

recolha (a analise documental, a entrevista e o inquérito) resultaram as considerac@es finais

que a seguir se elencam.

>

As imposicdes legais foram formalmente cumpridas no que aos dois documentos
(PEE e PI) diz respeito, tendo-se constatado que ambos se repercutem na vida do
Agrupamento. Citando Barroso (2001: 325),

“Um verdadeiro projeto de escola ndo pode limitar-se a ser encontrado pelos
processos de democracia representativa (por votacdo no conselho de escola e em
funcdo da regra da maioria), ou imposto pela forca do poder do chefe do
estabelecimento de ensino, no exercicio da sua autoridade hierarquica e funcional.”
A alteracdo do modelo de gestdo e consequente mudanca de direcdo foram sentidas
no Agrupamento sob a forma de mudancas operativas concretas, quer em termos
de condicdes fisicas do espaco, quer em termos estruturais ou ainda de politicas de
interveng&o.

O aparecimento do PI interferiu com o PEE, tendo este iniciado um periodo de
reformulacédo logo apds a elei¢do do novo diretor.

O grau de identificacdo (embora diferente) com os dois documentos manifestada
pelos varios atores podera estar, de alguma forma, ligado a imagem do diretor que,
como vimos, se apresenta como um gestor, mas também como um lider.
Constatou-se que, maioritariamente, os atores se identificam mais com o PEE,
sendo este o0 seu principal documento de referéncia; contudo, ndo sdo alheios ao Pl

(que conhecem e consultaram pelo menos por uma questdo de curiosidade), o que
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poderd ser uma consequéncia dos processos de elaboracdo que lhes estdo
subjacentes. Mesmo o PI, sendo um documento que o Diretor apresentou visando a
sua eleicéo, foi construido recorrendo a uma equipa com quem ja trabalhava e que
incluia ndo s6 os docentes, mas também representantes da comunidade. Nas
palavras de Prost (Prost, 1985:132):

“Nao hé projeto sem consenso, pelo menos parcial, € ndo ha consenso sem
debate. Para que um projeto de escola seja viavel, é preciso que obtenha um
minimo acordo por parte de todos 0s parceiros: professores, pessoal administrativo,
pais e alunos. E preciso portanto que resulte de uma ampla discussdo: a aprovacgao
formal no conselho de escola é necessaria, mas ndo suficiente. A elaboracdo do
projeto exige a implicagdo do conjunto dos parceiros.”

O PI ndo se apresentou como 0 cumprimento de um mero formalismo técnico-
burocrético.

A visibilidade deste documento foi para além do projecto- vitrine, tendo tido
traducdo efetiva nas préaticas escolares e, desta forma, tornou-se “ (...) um
instrumento ao servico da agdo estratégica do diretor e dos processos de lideranca
naescola (... )” (Costa e Castanheira, 2011:9).

O PI revelou-se, pois, um documento ao servico da acdo do Diretor e do

Agrupamento; todavia, € no PEE que ele se alicerca.
Sevindo-nos das palavras de Fullan (1993:135), “A mudanga é obrigatoria, o
crescimento € opcional. (...) Nao podemos escolher entre mudanca e ndo mudanga,

mas podemos escolher o modo como lhe respondemos”.

Fica a sensacédo de que a subjetividade inerente a um trabalho de investigacao deixa

transparecer reinterpretacdes e abre caminhos a novas abordagens. Se hoje fosse o dia de

dar reinicio a este estudo, com certeza seriam tecidos novos caminhos, novas questdes,

outras formas de percorrer a viagem da investigacao.

H4, de facto, que admitir que coabitam no investigador a sensacéo reconfortante de

uma chegada e a inquietacéo buligosa e desassossegada que Ihe sussurra ndo ser a chegada

mais do que o ponto de partida, minando assim a calmia. E é imbuidos desta ideia que
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temos, pelo menos, a presuncdo de pensar que o trabalho agora feito se constitua como
uma vontade de fazer pensar sobre a problemética concreta, sobre os resultados obtidos
neste estudo de caso e, concomitantemente, abra a possibilidade de outras investigacdes e
de outros casos a estudar. Ndo sendo objetivo deste método a generalizagdo, por que nao
debrugarmo-nos sobre a questdo dos Projetos (nomeadamente o novo projeto — o Pl) e
tentarmos novas abordagens? Por exemplo, a viséo ou 0 impacto que este novo modelo de
gestdo e o projeto de intervencdo estdo a ter nos elementos que, embora fazendo parte da
escola (porque estdo nela representados e/ou sdo seus parceiros), estdo fora dela — a
comunidade local, os municipios. Outra hipétese interessante seria fazer um estudo
comparativo dos resultados da Avaliacdo Externa de uma escola ou escola agrupada antes
e depois do novo modelo de gestdo — 0 que mudou? Poder-se-ia ainda pensar num estudo
de caso multiplo e segundo critérios definidos (que poderiam passar pela localizacdo
geogréfica, pelos ciclos de ensino ou outros) estudar os diferentes Pl e 0s seus impactos
nessas escolas. Outro rumo seria o de tentar estudar o outro lado do P, isto &, que projetos
foram apresentados aquando da candidatura a Diretor numa ou mais escolas e o que levou
0 Conselho Geral a escolha feita. Ou ainda um estudo comparativo escola privada/escola
publica no que concerne aos seus projetos de escola. Ou....ou.....

Que fique pelo menos a curiosidade...
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Anexos

Anexo 1

Inquérito
Este instrumento metodolégico enquadra-se numa investigacdo de uma dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias da Educagdo, especializagdo em Administragdo e Politicas Educativas, da Universidade de Aveiro e
tem fins meramente académicos. Todas as informacg&es recolhidas sdo estritamente confidenciais.

1. Tempo de servico em 01/09/2010

2. Situacgdo profissional

Nado
Profissionalizado
profissionalizado

Habilitagdo académica

Grau de ensino que leciona

bl

Indique se participou nos grupos de trabalho para a elaboragdo dos seguintes documentos deste

Agrupamento
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6. Indique a sua opinido acerca das seguintes afirmacdes:
Marque apenas um X em cada alinea
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7.Conhece o PI (Projeto de Intervengdo do Diretor)?
SIM D NAO D

7.1.Se sim, como tomou conhecimento do PI? (Pode assinalar mais do que uma opgao)

7.1.1.Site do Agrupamento

7.1.2.Afixado

7.1.3.Dossier de grupo/Departamento

7.1.4.Distribuido a todos os docentes

7.1.5.Reunido Geral de Professores

7.1.6. Reunido de Grupo/Departamento

7.1.7. Conselho de turma

2 T O 101 { = o] 1 o - NP RRRRTRRRE

8. Quando tomou conhecimento dele pela primeira vez?

8.1.Imediatamente apds a elei¢do do Diretor

8.2.No inicio do ano letivo

8.3.Nas reunides intercalares

I @ TU) o 3 1o 0 011 o} (o NSRS

9.Conhece o Projeto Educativo da Escola (PE)?

SIM D NAO D

9.1Se Sim, como tomou conhecimento do PE: (Pode assinalar mais do que uma opgéo)

9.1.1.Site do Agrupamento

9.1.2.Afixado

9.1.3.Dossier de grupo/Departamento

9.1.4.Distribuido

9.1.5.Reunido Geral de Professores

9.1.6. Reunido de Grupo/Departamento

9.1.7. Conselho de turma

9.0.8. OULIA FOIMA wuviviiiiiiiiiii bbb e ree s e e e eseseeeseseseseseeesesenens



10. Quando tomou conhecimento dele pela primeira vez?

10.1.Imediatamente apds a eleigdo do Diretor

10.2.No inicio do ano letivo

10.3.Nas reunioes intercalares

B0 ¥ o o T

11. Quantas vezes consultou o PI?

11.1. Nenhuma

11.2. Uma a trés

11.3. Quatro a seis

11.4. Mais de seis

12. O que o levou a consultar o PI?

12.1. Curiosidade

12.2. Necessidade para planificar uma atividade

1720 R @ 11 i o RPN

13. Quantas vezes consultou o PE?

13.1. Nenhuma

13.2. Uma a trés

13.3. Quatro a seis

13.4. Mais de seis

14. Motivos da consulta do PE:

14.1. Curiosidade

14.2.Planificagdo de uma atividade

14.3. Ineréncia ao cargo que desempenha

T4, QULIO cvve ettt et et e e ste et aesae e e ebeseebesesseeeasseeetesenneessaenns

15.Na planificagdo de uma atividade tem como referéncia:

15.1. 0 PE

15.2.0PI
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15.3. OULro(S) dOCUMENTO(S)..cviureierireieeieseseetetere et ete st see et aerssesre st e esaeresesassresensenaerens

16. Quais os documentos do Agrupamento que considera:

16.1. Mais impOortantes QUE O Pl ...ttt et
16.2. Igualmente iMPOrtantes QUE O Pl ...ttt sttt e e et e e eaae e e e e sraeeeaan
16.3. Menos importantes QUE O Pl ...ttt ettt sttt e s s e s e e e e e e e e e s e s e e e aeaaaaaes

Obrigada pela colaboragdo
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Anexo 2

Guido para a Entrevista ao Diretor

Averiguar a imagem que 0

Diretor tem de si préprio

*
°e

A5

Qual a razéo por que se candidatou a Diretor?

O que mais gosta/menos gosta de fazer como
Diretor?

Quais os maiores desafios enquanto Diretor?

Percecionar a forma como

foi elaborado o PI

e

%

<

e

%

Como foi elaborado o PI1?
Fé-lo sozinho, em equipa?

v Quais os documentos a que recorreu?

v Foi feito um estudo de viabilidade do PI1?
Houve repercussfes noutros documentos
orientadores apds a sua elei¢do?

Percecionar a verdadeira

motivacao para a
elaboragéo deste
documento

O que pretendia realmente com a elaboragéo do
PI?

Foi um documento divulgado?

Avaliar da sua execucéo

e

AS

X3

A

e

AS

K/
L4

X3

A

e

AS

Onde se encontra o PI1?

Que medidas do PI foram j& implementadas?
Na planifica¢do de uma atividade tem como
referéncia o Pl ou outro documento?

Qual a mais valia do PI para a escola?
Encontrou obstaculos a sua implementacao?
Qual o seu documento de referéncia enquanto
Diretor?

Avaliar a percecdo que 0
Diretor tem do

conhecimento do Pl pela

e

AS

X3

A

e

AS

e

S

Acha que os docentes conhecem o PI1?
Acha que os funcionarios conhecem o P1?
Acha que os alunos conhecem o P1?

Acha que os pais/encarregados de educacéo

comparacéo com o PE

Escola conhecem o PI1?

Perceber a importancia % Qual o documento que considera mais
. i _ ?

que atribui ao PI por importante na escola — o Pl ou o PE?
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Anexo 3

Transcrigéo entrevista Diretor

12 Questdo : Qual ou quais as razBes da candidatura a Diretor?

Resposta: A razdo da minha candidatura foi um movimento profundissimo de rutura com 0 modelo
de gestdo que estava la. Portanto, naquele tempo, havia, digamos, uma forma de, de gerir o
Agrupamento que era baseado numa heranga cultural... naquilo que se herda e que ¢ assim: isto
faz-se assim, sempre assim se fez e sempre se ha de fazer. Lembro-me perfeitamente na primeira
reunido de departamento que me disseram que tinham um Projeto Educativo em duas ou trés
paginas que tinha sido feito num gabinete. Comecou por ai logo a minha rutura com eles e, pronto,
dai, dai para a frente foi criar um programa e um conjunto de pessoas que 0 interpretassem com
base num modelo politico de rutura em termos de documentos, de estruturacdo documental, de
organizacdo interna e de requalificacdo. E foi esse o percurso que arrancou em 2009 e chegou até
agora.

22 Questao: O que mais gosta e/ou menos gosta de fazer como Diretor?

Resposta: O que mais gosto de fazer é dar andamento a projetos inovadores que tragam mais -valia
para a escola, tanto na area do ensino-aprendizagem, como na &area de parcerias, de abertura a
outras entidades, a outras institui¢des e € isso que temos feito com a Universidade Lus6fona, com a
Catolica e penso que, no préximo ano, com a Universidade do Minho na &rea da psicologia. A parte
que menos gosto é de prestar contas ao Ministério da Educacéo.

32 Questao: Quais os maiores desafios enquanto Diretor?

Resposta: Os maiores desafios....O mais importante foi acalmar as pessoas numa perspetiva de
mudanca de modelo; normalmente tém a ideia que um 6rgdo colegial passando para um 6rgdo
unipessoal provoca uma profunda rutura e acredito que sim em alguns aspetos, mas notava-se
alguma ansiedade nessa perspetiva. Portanto, foi preciso acalmar do ponto de vista...vamos dizer,
socioldgico, dar-lhes um sinal claro de que de facto contavamos com as pessoas, desde que
estivessem dispostas a colaborar, a cooperar dentro daquilo que eram o0s projetos estabelecidos e
apresentados, aprovados em Conselho Geral. Sempre partimos do principio que o Conselho Geral
era um 6rgdo norteador da vida interna da escola, alias ja do tempo em que eu era presidente da
Assembleia e ainda fui presidente do Conselho Geral transitdrio. Portanto, conhecia bem o
Conselho Geral, alias a mudanca dentro do agrupamento partiu da Assembleia, Conselho Geral
para depois gabinete do diretor. E, portanto, esse foi...foi o primeiro objetivo, a primeira
preocupacdo. Obviamente que ha, continua ainda, um aspeto de renovacéo relativamente a algumas
estruturas que acabamos por herdar. A coordenacdo de alguns servicos intermédios, o caso da

Biblioteca, por exemplo, tinha uma heranga cultural muito...muito centrada numa pessoa, muito
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virada para aspetos burocraticos de documentos gestionarios que sdo diferentes de documentos de
gestdo, documentos gestionarios, enfim, digo eu, documentos simbdlicos e, portanto, essas
mudancas tém sido mais lentas. A outros niveis, depende da legisla¢&o. O caso, por exemplo, de ter
de engolir com coordenadores de departamento ao abrigo dos professores Titulares. Tinha de os
escolher dentro dos titulares, o que ndo deu escolha nenhuma porque em dois departamentos tinha
um titular. Ai, sdo os constrangimentos...sdo os constrangimentos que a legislacdo, as vezes, nos
impde. Estou a espera que o ciclo de quatro anos termine para em dois departamentos poder fazer
essa mudanca politica, no sentido de afinar o modelo de acordo com os atores. Tém que interpretar
aquele modelo e ndo provocar ambiguidades informativas. A comunicacdo é muito importante nas
escolas e, a esse nivel, quando se quer colocar areia na engrenagem consegue-se e, portanto, eu
costumo dizer que tenho 96% das pessoas que estdo, enfim, de corpo e alma com o projeto, mas
4% faz-me confusdo que ndo estejam. Portanto, enquanto eu ndo der a volta a esses 4% nao fico
descansado.

42 Questdo — VVamos falar agora do Projeto de Intervengdo. Como é que foi elaborado o Projeto de
Intervencao?

Resposta: O Projeto de Intervengdo foi elaborado com base num conjunto de orientacdes da
Assembleia, Conselho Geral transitorio, que eu repesquei em termos de interesse da comunidade
local, das diversas entidades que estavam representadas, desde a Camara Municipal, Bombeiros,
Juventude XXXXX, que é uma instituicdo que agrega varias modalidades desportivas do Concelho
e, portanto, foi com base nesse conjunto de ...de interesses apresentados em sede propria ou
negociados aquando da minha candidatura que fiz esse Projeto de Intervencdo, com base também
numa equipa que eu previamente tinha...tinha ja a trabalhar comigo. Havia grupos, comissdes de
trabalho, .... trés ou quatro que trabalhavam comigo a margem do antigo Conselho Pedagogico que
ndo mandava nada. Essas comissdes, do ponto de vista informal, tinham mais poder do que o
préprio Conselho Pedagdgico, naquela altura, até 2009, até maio de 2009. Portanto, essas
comissdes tinham a radiografia de tudo o que era necessario fazer, portanto, o Projeto de
Intervencdo foi feito assim.

52 Questdo: Isto vai de encontro a pergunta anterior, o Projeto de Intervencdo foi feito sozinho,
isto é, sO por si ou em equipa?

Resposta: Em equipa, em equipa, em equipa, claramente em equipa e até com algumas parcerias
do género... uma negociacdo com a Associagdo de Pais relativamente a algumas necessidades de
melhorias internas. Aproveitadvamos esse tipo de reunido para desenvolver alguns desses aspetos.
.... Comunicagao social local em termos de divulgacao de eventos, atividades etc, etc , t€m também

uma radiografia social interessante relativamente a algumas caréncias do meio, etc, etc,. Portanto,
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todo este processo passou assim gradualmente por um conjunto de atores que representam
instituicdes, que representam no fundo a sociedade local.

62 Questdo: Nao foi um projeto solitario?

Resposta: N&o, ndo foi. Nao foi de todo.

72 Questdo: Quais 0s documentos a que recorreu para a elaboracgéo do PI?

Resposta: Projeto de Intervencdo, sim. Para além destes documentos que tém em conta a tal
realidade social, documentos mais tedricos. NGs centramo-nos muito em algumas orientactes
tedricas do ponto de vista da sociologia das organizacBes politicas, organiza¢Ges sociais,
organizagdes sem fins lucrativos, portanto, fomos buscar muito desse tipo de contributos em termos
de investigacéo cientifica, e até em modelos de alguns paises, nomeadamente do norte da Europa,
ndo alguns modelos que aparecem ultimamente, mas de outros paises do norte da Europa.

82 Questdo: Houve repercussdes noutros documentos orientadores apés a elei¢do?

Resposta: Sim, desde logo no Projeto Educativo, que foi completamente alterado, quer dizer, foi,
entrou numa fase de revisdo com essa dindmica de participacdo das varias ... das varias entidades e
instituicGes representadas no Conselho Geral, departamentos curriculares, diversos departamentos
curriculares, Projeto Educativo, uma outra forma de fazer o Plano Anual de Atividades; logo em
simultaneo o Projeto Educativo identificou cinco areas cruciais de intervencdo e, portanto,
paralelamente o primeiro Plano Anual de Atividades procurou responder aquelas necessidades de
curto prazo e, em simultaneo, um outro documento o Plano Plurianual que agregou atividades néo
exequiveis no periodo normal de um ano e que, portanto, com essa dimensdo plurianual de dois,
trés anos se tém vindo a concretizar. Sdo os documentos que mais herdaram esse processo. O Unico
onde ndo tocamos, em resultado, enfim, das nossas dependéncias macropoliticas, € o Projeto
Curricular de Agrupamento; esse ultimamente tem sofrido varios atrasos porque, desde a revisdo
curricular que entretanto perdeu vigéncia até esta Gltima revisdo curricular, tem havido
permanentes sobressaltos legislativos que nos impedem de avancar para o Projeto Curricular.
Portanto, a esse nivel nds vivemos um bocado com alguma manta de retalhos. Fazemos adaptagdes
e ajustamentos; aprovamos 0s que sdo de natureza pedagdgica em Conselho Pedagdgico, 0s que
sdo de natureza global em Conselho Geral, e, portanto, fazemos isso, caso dos critérios de

avaliagdo, normas de avaliacéo interna, ou até de outro nivel, autoavaliacdo do Agrupamento.

92 Questao: O que é que pretendia realmente com o Projeto de Intervencéo?
Resposta: O que pretendia realmente com o Projeto de Intervengdo é que realmente a escola
mudasse de paradigma, para um paradigma que tivesse como centro O Pprocesso ensino-

aprendizagem e os bons professores da escola e ndo interesses particulares instalados e muito...e
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muito vicio, eu chamo-lhe vicio micropolitico e..., portanto, considero os alunos como
realmente... ndo nimeros, mas o centro fulcral do processo ensino-aprendizagem, a dimensao
pedagogica da escola sair de uma maneira mais valorizada, mais em coeréncia com aquilo que sdo
as necessidades daquela comunidade. E havia situa¢fes verdadeiramente inacreditaveis em termos
de processos e praticas internas desde desconformidades legislativas graves, desde
desconformidades legislativas graves, até...até...at¢é uma grande anarquia em termos de
documentacdo a varios niveis. S6 para pensarmos, no primeiro processo de avaliacdo de
desempenho docente, recebi os documentos completamente em caixotes avulso sem sequer estarem
colocados no dossier, portanto, em dois meses, 0 primeiro processo 2007/2009 foi assim herdado
em caixotes duma forma avulso, mas, como isso, uma série de situacdes na escola verdadeiramente

incompativel com os tempos em que viviamos, viviamos e vivemos atualmente.

102 Questdo: Foi um documento divulgado, o Projeto de Intervencdo, apos a elei¢do?
Resposta: Sim, foi divulgado no Conselho Geral, nos Departamentos, na pagina da escola, nos

meios mais correntes de acesso da comunidade local a informagé&o.

112 Questdo: Onde é que esta o Projeto de Intervencdo neste momento?

Resposta: O Projeto de Intervencdo, neste momento, acompanha-nos naqueles aspetos de
orientagdo global que entretanto tém, vamos dizer assim, a sua base de concretizagdo, no Plano
plurianual, por exemplo, e no Plano Anual, mas esta neste momento acessivel na Pagina da Escola
e, portanto, e é utilizado com frequéncia nas préprias reunides do Conselho Geral, até como forma
de acompanhamento daquilo que se tem vindo a fazer e, portanto, de alguma autoavaliacdo, pelo
menos dos ultimos trés anos. N6s fechamos o ano 2009, 2010 e o 2011, portanto, nestes ultimos
trés anos, no final do ano letivo e quando ha uma reflexdo global relativamente aquilo que se tem
vindo a fazer, aquilo que se tem vindo a melhorar, normalmente tem-se como bussola o Plano de

Intervencdo.

122 Questao: Que medidas foram j& implementadas do Projeto de Intervengdo?

Resposta: Vérias medidas do Projeto de Intervencdo, desde logo uma nova realiza¢do interna com
0 apoio a projetos de desenvolvimento ligados aos departamentos, projetos de protecdo civil,
projetos no dominio da lingua portuguesa, de articulacdo entre o 1° e o 2° ciclo, por exemplo,
projetos no dominio da psicologia, de intervencdo junto dos pais e encarregados de educacéo ao
nivel do pré-escolar, fazendo a ligacdo entre os miudos que frequentam o Ultimo ano do pré-
escolar, que sdo aqueles que tém 4 e 5 anos, na transi¢do para o 1° ano do 1° ciclo, na area da

formacdo, temos feito muita formacdo tanto para pais, com um outro projeto em que estava
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envolvido o plano de intervencdo que € A Escola de Pais - fazemos sessdes de formacéao para pais,
por exemplo, a ultima foi com o Dr. Albino Aroso, da para dar uma ideia do que se pretende com
isso; até em termos juridicos, do processo de intervencao da Associacdo de Pais, direitos e deveres
da Associacdo de Pais, porque, parecendo que ndo, este tipo de exemplos também melhora a
qualidade da participacdo interna e o proprio desenvolvimento organizacional do Agrupamento e,
portanto, ha varios exemplos: ao nivel da requalificacdo dos espagos, em parceria com a Camara
Municipal, a requalificacdo do Pavilhdo, que era o principal problema, por exemplo, no inverno, a
luz ia permanentemente abaixo, 0s mildos ndo podiam ter Educacdo Fisica, havia infiltracfes por
todo o lado, o pavilhdo foi todo requalificado, num investimento de cerca de 100 mil euros, jardins,
os blocos, os blocos...nos temos 3 blocos —0 B, 0 C e 0 D — 0 D é o mais recente, tem 3 anos,
portanto estd em bom estado, é o bloco do 3° ciclo, 0 bloco B e o C tem 21 ou 22 anos, foi todo
requalificado por dentro. Esse processo comegou 0 ano passado, estd, este ano, em fase terminal,
requalificimos completamente a cantina com uma parceria com a Associa¢do de Pais, todo o
mobiliario, todo o equipamento, o chédo, paredes, tudo isso foi tudo requalificado, ar condicionado,
plasma na sala dos alunos, tudo isso foi alcangado, portanto sdo exemplos de aspetos estruturais

que faziam parte do Projeto de Intervencéo.

132 Questdo: Quando estd a planificar uma atividade, qual é o documento que tem como
referéncia? O Projeto de Intervengédo ou outro? Ou o Projeto de Intervencgéo e outro?

Resposta: Se as atividades tém uma natureza mais pedagogica, nés centramo-nos mais no Projeto
Educativo e utilizamos mais documentos operacionalizadores de ligacdo entre o Projeto Educativo,
0 Plano de Atividades e os Planos de Trabalho, esqueci-me de referir ha pouco, dos
Departamentos; neste momento, uma outra mudanca foi esta, foi separar o que consta do Plano
Anual de Atividades e o que consta especificamente de Plano de Trabalho Anual dos
Departamentos, portanto, fazemos essa articulacdo no dominio do ensino-aprendizagem. Se vamos
para a intervencdo em termos de estrutura, em termos de equipamentos, em termos fisicos, vamos

mais ao Plano de Intervencéo.

142 Questdo: Qual a mais-valia do Projeto de Intervencéo para a escola?

Resposta: E mais-valia... no sentido de....de ter permitido a focagem em alguns aspetos essenciais
da requalificacdo, e ndo sd, e também de formag&o. Tenho vindo a falar muito na requalificacéo e
nos aspetos fisicos do Agrupamento, principalmente da escola sede; neste momento, a escola sede é
0 parente pobre do Agrupamento, porque todas as outras treze escolas foram todas agregadas em

quatro centros escolares daquilo que ha de melhor ndo em Portugal, mas na Europa. O Conselho
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investiu duma forma, a Camara Municipal, investiu duma forma verdadeiramente incisiva, com
custos muito elevados por sala de aula relativamente aquilo que recebeu de custo, de financiamento
da parte do Ministério da Educacdo/ Dire¢do Regional de Educacgdo. Portanto, eles acrescentaram
ao valor recebido, um investimento da propria Camara acima de 30 a 40 % relativamente ao inicial.
Portanto, nds temos centros escolares verdadeiramente luxuosos, ndo € muito bons, sdo
verdadeiramente luxuosos. Deixa alguns problemas, por exemplo, em termos de manutencéo,
obriga a um encargo muito grande na manutencdo de jardins, em termos de manutengdo de
instalacBes, equipamentos associados, ar condicionado, por ai fora. Portanto, a esse nivel, neste
momento, dai o facto de estarmos centrados nesse aspeto da escola sede. Mas permitiu também a
outro nivel, o plano de Intervencao, a outro nivel a parte da formacdo. Herdando n6s do Conselho
Geral, instituicdes que trabalhavam connosco, pudemos desenvolver aspetos ligados a oferta
desportiva, em associa¢do com a Juventude XXXXX, e em associagdo com os Bombeiros. Fizemos
formag&o para todos os alunos e até para grupos de professores na area da prevencédo de incéndios e
afins, com formacdo permanente em termos da &rea curricular ndo disciplinar de Formacao Civica.
Todos os alunos tiveram formacdo anualmente desde o 1° ano do 1° ciclo até ao 9° ano na area da

Formacdo Civica.

152 Questao: Obstaculos a implementacao do Projeto de Intervengédo?

Resposta: Obstaculos em termos algum grupo docente demasiado acomodado, uma percentagem
minima, mas evidentemente sdo 0s 4% que eu sinto, acomodados a um modelo que ndo lhes dava
grandes transtornos e que, desta forma, os obriga a prestar contas de uma outra maneira e obriga
em alguns aspetos a desocultar algumas praticas enfim, no minimo duvidosas e, portanto, a esse
nivel provocamos, tenho a certeza que provocamos, alguns incomodos internos que temos vindo a

tentar absorver, ndo é?

162 Questao: Os obstaculos sdo mais internos do que externos?

Resposta: Mais internos do que externos, em termos externos havia claramente uma rutura com o
modelo anterior, nds herdamos um apoio fortissimo a varios niveis dessas varias entidades e
instituicBes, alias, nds ganhamos o processo com a ajuda externa e ndo com os professores. A
maioria dos professores nunca esteve envolvida neste processo. Andava por 60 a 40%, havia 40%
dos professores envolvidos e apoiando claramente isto ai até 99, mas a maioria dos professores
preferia a continuacdo do modelo que estava, até porque se identificava muito mais com o modelo
do Conselho Executivo onde tudo era calmamente apaziguado e resolvido de acordo com 0s
interesses especificos do que com algum modelo que viesse de fora e que a esse nivel tivesse

aquele ar que a justica tem, ser cega e ndo ver determinado tipo de situagdes.
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172 Questdo: Relativamente ao poder central, ndo ha ai obstaculos criados a implementagdo do
Projeto de Intervengéo?

Resposta: Nao temos obsticulos, embora tenhamos o desejo de nos tornarmos cada vez mais
auténomos do poder central, embora essa autonomia ndo nos leve a passar por um contrato nos
moldes em que esta, mas um tipo de contrato de autonomia mais profundo. Os contratos de
autonomia que neste momento gravitam ai também tém um, meramente, um valor simbdlico. N6s
pretendiamos ir mais além do que isso, e, por isso mesmo, estamos a espera que haja novidades.

Para isso, esperemos que 0 Ministro esvazie algumas estruturas desconcentradas.

182 Questao: Qual o documento de referéncia enquanto Diretor?

Resposta: O meu documento de referéncia enquanto diretor, atendendo a que o Projeto de
Intervencdo, isto tem de ser dito com algum cuidado, o Projeto de Intervengdo se foi esgotando
nestes ultimos dois anos, dois anos e meio, e apontando muito para a estrutura, para 0s aspetos
fisicos, obviamente que a nossa preocupacao interna fundamentalmente com resultados, com o
processo ensino-aprendizagem, com a focagem nos alunos, leva-nos neste momento a virarmo-nos
muito mais para 0 PE e exatamente para o que resulta dele em termos de documentos
operacionalizadores, que é o caso do Plano Anual de Atividades e, no curto prazo, quando o
conseguirmos resolver, o Projeto Curricular de Agrupamento. E neste momento, o nosso.... Sera
neste momento, no préximo ano letivo, o centro das atengdes, serd o Projeto Educativo em ligagdo
estreita com dois documentos de operacionalizacdo: o Plano Anual de Atividades e o Projeto

Curricular de Agrupamento.

182 Questdo: Tem a ideia que os docentes do Agrupamento conhecem o Projeto de Intervengdo?

Resposta: Globalmente, como outros documentos, os docentes, primeiro, vivem muito
espartilhados com muita documentagdo, eu assumo isso, com um conjunto de sobrecarga
documental, em muitos casos avulso e dispensavel, que é o caso da avaliagdo de desempenho
docente em muitas &reas, que provoca desgaste e algum desconforto em muitas situacOes e,
portanto, aquilo que se nota é que ndo ha capacidade para absorver toda a informacao, portanto, nés
costumamos segmentar aquilo que é crucial e, portanto, em determinado tipo de reunides a partir
do Conselho Pedagdgico nomeadamente e em relacdo ao Projeto Educativo e ao Plano Anual de
Atividades, fazemos orientacBes com memorandos especificos para serem trabalhados em sede de
Departamento no sentido de facilitar o acesso ao centro do documento e aquilo que é nevrélgico em

termos de operacionalizaco.
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192 Questao: E os funcionarios tém conhecimento do Projeto de Intervengdo?

Resposta: Os funcionarios tém um deficit muito grande de preparagdo na maioria dos casos para 0
exercicio das fungBes e, portanto, a esse nivel, € um trabalho que esta completamente por fazer.
Conhecem-se algumas coisas daquelas muito praticas, dizer o Projeto de Intervengdo aponta para a
reforma deste espaco ou daquele e sabem que no terreno quando estdo a fazer mudangas ou quando
estdo a colaborar nessas requalificagdes, que é o caso por exemplo dos jardins, cuja manutencao é
feita pelos funcionérios, € que percebem essas diferencas, mas estdo muito longe do essencial do

documento.

202 Questdo: E os alunos?

Resposta: Os alunos tém, relativamente ao Projeto de Intervencdo, tém conhecimento penso eu,
nulo do Projeto de Intervencdo. Relativamente aos outros documentos sim. Por varias raz6es, desde
esses aspetos de formag&o que evidenciei a outros projetos nos varios dominios, & formagédo na area
dos Bombeiros, temos alguns que até seguem formagdes especificas nos Bombeiros e seguem a
carreira, a esse nivel eles conhecem mais, por exemplo, fazemos assembleias com alunos,
assembleias com delegados de turma e, portanto, ha esse partilhar de informacdo nesses

documentos, mas no Projeto de Intervencao ndo tém essa informacéo.

212 Questéo: E os pais e os encarregados de educagdo?

Resposta: Esses tém conhecimento dele e aprofundadamente, pois como eu disse, fizeram parte
das entidades e instituicdes que colaboraram na sua construgdo no inicio, portanto, no inicio do ano
letivo, no inicio do ano econémico de 2009, janeiro e fevereiro de 2009, e, portanto, pelas
estruturas que representavam, Direcdes das AssociacOes de Pais, ttm conhecimento. Agora claro
que ha ai um problema de debilidade, é a passagem de uma Direcdo para outra Direcdo e, em
muitos desses casos, perde-se realmente essa dindmica e por isso nds estamos a apostar este ano na
formacgdo destes atores para realmente terem uma outra qualidade de participagdo e dominarem

bem aquilo que é cultura interna do Agrupamento.

222 Questdo: Qual o documento que considera mais importante na escola?

Resposta: O Projeto Educativo, o Projeto Educativo sem divida nenhuma.

232 Questdo: Porqué?
Resposta: Porque é ele que marca o rumo do Agrupamento. Sem o Projeto Educativo todos os
outros documentos seriam frageis, débeis e sem qualquer tipo de consequéncia. serdo

meros...meros documentos para arquivo e uso retorico em termos de inspegdes e estruturas

[118]



desconcentradas. Néo faz sentido. Os documentos para terem viabilidade e efeito tém de ser
sentidos no terreno, por isso o Projeto Educativo é crucial para se perceber a importancia do que se
esta a fazer no terreno em termos de operacionalizacdo. Se ndo houver um bom Projeto Educativo
com referenciais claros, com mecanismos claros de acompanhamento, de participacdo, e de

avaliacdo, todos os outros documentos caem por terra, ndo tém sentido nenhum.

242 Questdo: Mesmo o PI?
Resposta: Mesmo o proprio Projeto de Intervencdo que surge nesta perspetiva verdadeiramente

desarticulado.

Entrevistador: Acho que chegamos ao fim. Alguma pergunta que eu néo fiz e que.....

Entrevistado: N&o, acho que estad muito bem.

Questdo suplementar: Considera-se um lider ou um gestor?

Resposta: Um bocadinho das duas coisas, ndo é? Eu se pensar na area da Gestdo, e fugindo
aqueles rituais gestionarios, enfim, que tém a ver com aquela contabilidade que é apresentada, que
¢ assinada meramente numa perspetiva burocratica, isso eu recuso, tirando portanto a gestdo como
uma perspetiva racional e ao servigo do bem comum e, portanto ao servico do essencial da escola
que sdo os alunos, apoiando enfim, apoiando 0s processos ensino-aprendizagem, por exemplo, com
material de apoio, com livros que adquirimos com fotocOpias de textos, de exercicios, etc., etc.,
principalmente no caso do portugués e da Matematica, essa racionalizacdo dos recursos ao nivel
dos consumiveis, fotocOpias, toners e afins, e, portanto colocando o Conselho Administrativo
focado no essencial da escola que sdo os alunos acho que me considero um gestor. Considerando
que os Departamentos devem ter uma verba especifica para gerir de acordo com as suas
necessidades e de acordo com o seu Plano de Trabalho, todos tém um plano de trabalho, um Plano
Anual de Trabalho, ai continuo a considerar-me um gestor. A parte da Lideranca tem a ver com a
motivacdo, a captacdo de recursos, o valorizar a identidade do Agrupamento, a imagem do
Agrupamento, o0 impacto que o Agrupamento tem em termos de Conselho, até pelo meu proprio
egoismo relativamente aos outros Agrupamentos, obviamente que conseguimos passar esta
mensagem e tirar dai um conjunto de sinergias, por exemplo, fizemos formag¢do em supervisdo
pedagogica numa parceria com o proprio Centro de Formacao Paredes/Penafiel/Pacos Ferreira para
todo o Conselho e, portanto, foi uma dindmica que resulta do Agrupamento, da Direcdo do
Agrupamento com a Direcdo do Centro de Formagdo e em que envolvemos todos os restantes
agrupamentos. Este tipo de exemplo é um exemplo de lideranca. Acho que séo situacdes que no

cargo de Diretor envolvem bastante as duas vertentes.
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Anexo 4

Guido para a Entrevista ao representante dos pais, EE/aluno e representante dos

funcionarios

Averiguar a imagem que

tem do Diretor da Escola

Como vé a Direcado do Agrupamento?

Acha que é capaz de liderar?
E de gerir a escola?

Quiais os aspetos positivos que realcaria?

Percecionar 0
conhecimento que o0s
pais tém do Pl /PEE

X/
L X4

Conhece o PI/PEE?

Como tomou conhecimento dele(s)?

Havia outras formas de tomar conhecimento
dele?

Ja o leu? Para qué?

Onde estd o PEE/PI agora?

Percecionar a forma
como foi

operacionalizado o Pl

*
L X4

Que mudancas verificou no Agrupamento apos
a eleicdo do Diretor?

Essas medidas estavam previstas no PI ou
PEE?

Que medidas do PI pensa que foram

realizadas?

Percecionar a
importancia dos dois

documentos na escola

e

S

Qual o documento que considera mais
importante no Agrupamento — o PEE ou 0

P1?? Porqué?
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Anexo 5

Transcrigéo Entrevista Representante dos alunos
(aluna do 9° ano de escolaridade, delegada de turma, presidente da assembleia de

delegados do Agrupamento)

Questéo: Opinido sobre a nova direcdo da escola — Que imagem tens da nova direcdo? Notaste
mudancas quando mudou a dire¢do da escola?

Resposta: E assim, quando eu vim era outro diretor e depois passado algum tempo...ndo sei
quanto tempo é que foi, comegaram a dizer que era outro diretor, que era o agora diretor atual, o
stor XXXX. Mas € assim, eu pessoalmente ndo achei assim uma mudanga...assim mesmo de
direcdo muito drastica. Depois com esta nova dire¢cdo que esta agora, houve mudangas na escola,
houve reunides e isso, mas assim mesmo uma mudanca drastica de....entre dire¢des diferentes, eu,

pessoalmente, ndo achei muito. N&o notei assim muito.

Questdo: Achaste que continuou a funcionar como era antes? Em termos de funcionamento, de
estrutura, de aspeto....

Resposta: O aspeto ndo...quando eu estava para aqui, quando eu vim para aqui, quando era o
antigo diretor, a escola tinha outro aspeto. Quando mudou o diretor eles fizeram novas mudancas,
reformaram a cantina, o pavilhdo gimnodesportivo, fizeram novas coisas. E assim, em termos de
aspeto da escola exterior até notei algumas diferencas, o jardim também, quando eu vim para aqui o
jardim ndo era assim muita coisa, mas quando depois acho que foi quando mudou, o jardim agora
esta muito mais bonito, estd muito mais asseado, d& assim uma melhor imagem a escola. Mas em
termos de gerir a escola, assim, regras, acho que isso € a mesma coisa, da minha parte é a mesma
coisa. E assim, eu também n&o estou mesmo dentro dos aspetos da direcdo, eu sei sempre que
podem fazer algumas mudangas, mas decerto eu ndao noto tanto, decerto noutras turmas até se pode
notar mais, mas eu no meu caso até ndo noto muito. Eu nunca precisei muito da dire¢do, nunca
precisei muito que eles falassem comigo, pronto e entdo... mas em termos de aspeto exterior
mudou, mudou muita coisa e em tecnologias também inseriram computadores e acho que isso foi
uma mais valia para a escola. Mas assim pronto....

[O resto ndo tens opinido porque também ndo tiveste muita interacdo, ndo é?]

Sim, sim, so tive interagdo quando era a reunido de delegados, a assembleia de delegados.

[E ai notaste alguma diferenca?]

Quando era o diretor antigo eu nunca tive uma assembleia de delegados e entdo ....

[...foi a 17 vez]
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Foi, foi quando veio este novo diretor... Acho a assembleia de delegados muito util para expor os
problemas que nds achamos, a nossa Visdo, porque as vezes nés podemos saber umas coisas que
decerto a diretora de turma ndo sabe e entdo a assembleia de delegados é muito Util para expor
esses problemas que as vezes ha.

[mas ja se fazia antes a assembleia...]|

Ah, eu ndo sei e se faziam eu n&o sei nunca tive, no 6° ano eu nunca fui delegada e por isso ndo sei,
sO fui mesmo no 7°. Ndo sei se existia ou ndo, mas acho que ndo existia porque a delegada da
minha turma no 5° e no 6° nao foi, nunca tinha ido a uma assembleia de delegados, por isso...pelo
menos que eu me lembre, que as vezes eu posso estar é confundida, ela dizer que tinha uma reuniao
e de ser a assembleia, mas pelo menos que eu me lembre que ela falasse acho que ela nunca teve
uma assembleia de delegados.

|e achas que era entdo uma novidade também...]

Sim e acho que a assembleia de delegados passou a ser melhor com a nova dire¢do da escola,

porgue eu antes nao conhecia.

Questdo: Sabes que ha documentos que sdo documentos de referéncia da escola e um deles é o
PEE e quando houve mudanca de dire¢do de que tu falaste ha pouco para a escolha de uma
nova direcao que tem um diretor, como tu sabes, esse diretor teve de apresentar também um
projeto para a escola. Ndo é o PEE, o PEE continua. Agora para que ele pudesse ser
candidato a diretor da escola teve também de apresentar um projeto. N&ao sei se fazes ideia do
nome desse projeto? (O nome € igual nas escolas todas)

N&o. Esse novo projeto que o diretor apresentou? N&o.

[0 nome é Projeto de Intervencéo]

Né&o, por acaso nunca ouvi falar.

Questdo: Portanto a escola tem dois projetos, um que é o PEE e outro que é o Pl. E eu
precisamente perguntar-te se conhecias algum deles?

Resposta: O PEE conheco, agora o Pl por acaso esse ndo. O PEE estou dentro dos assuntos, dos
objetivos...

Questdo: Como é que tomaste conhecimento do PEE?

Resposta: Na assembleia de delegados fala-se muito também de projetos educativos, do que se faz
para visar o sucesso, fala-se também do regulamento interno. Também tem o site da escola também
tem os documentos orientadores, também tem la RI para quem quiser consultar e foi assim. A base
também no inicio das aulas, por exemplo, a diretora de turma também nos dava conhecimento

sobre alguns desses aspetos, o que é que ...0 PEE falavamos...falavamos principalmente do RI,

[122]



mas o PEE também faldvamos, qual era o objetivo, onde ¢ que ele incidia, mas também...e
também eu ja ouvi falar e também ja o vi também; ndo o li, mas sei algumas coisas. Também,

também por causa do site da escola. Fui & pesquisar e encontrei-o.

Questao: La no site ndo tiveste curiosidade ou ndo reparaste que também estava la o P1?
Resposta: Por acaso ndo reparei. Eu sei que tinha 14 o, RI, PC e PEE, PC...acho que é projeto
curricular, PE e acho ... por acaso ndo reparei se tinha 14 PI ou ndo...serd que tem? Acho que...Por

acaso realmente agora, ndo estou a ver se tem ou nao...ndo Vvi.

Questdo: Relativamente entdo ao PE, que é aquele que tu conheces, chegaste a 1é-lo mesmo ou
leste s6 algumas partes?
Resposta: Eu tive a ler os tdpicos, sei s6 algumas partes dos topicos e li algumas partes, mas ndo li

tudo, tudo, porque aquilo é muito, mas sei 0s topicos, algumas coisas.

Questdo: E o que € que te levou a 1é-10?

Resposta: Por exemplo, eh...portanto a stora falou muito...eu li, eu fui ao site, prontos e vi, mas vi
por alto, mas a professora ja tinha falado, na assembleia de delegados também se fala muito. Era
mesmo também curiosidade para saber o que é, que é para também estar dentro dos assuntos, que €

para conhecer também.

Questao: E achas que aquelas mudancas de que tu falaste hd pouco que notaste na escola quando
foi a mudanca de direcdo, achas por aquilo que tu leste no PE, acham que essas mudancas sdo fruto
do que esté |4 escrito no PE ou ndo?

Resposta: Sim, por exemplo numa das partes que visa 0 sucesso tem, por exemplo a saide e foi
criado 0 GAAF, o gabinete de apoio que é onde nés estamos, € isso eu acho que isso na salde
mental é muito bom que é um principio do PE e também na seguranga. Agora puseram leitor de
cartbes, também as vezes, falaram mais, divulgaram mais aspetos, por exemplo, a bulimia, o
bulling, comecamos a fazer mais trabalhos para dar mais conhecimento. Por exemplo, nessa parte
da bulimia, o bulling, o bulling principalmente na seguranca, a bulimia, a anorexia a dar
conhecimento, 0 GAAF na parte da saude, novas aprendizagens, as aprendizagens, temos a sala de

estudo, novos projetos, a assembleia de delegados, acho que sim, tem a ver com o PE.
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Anexo 6

Transcricdo Entrevista Representante dos Pais/EE
(membro também do Conselho Geral)

Questdo: Qual a visdo que tem da direcdo da escola, comparando com a direcdo anterior? Como
representante dos EE, notou algumas alteracdes em termos da escola, sejam eles aspetos estruturais,
aspetos formais ou outros?

Resposta: E assim, sendo encarregada de educacdo e sou também representante dos pais no
Conselho Geral, houve uma grande mudanca em relacdo a direcdo antiga para esta. Trabalhei
também, trabalhei, participei nalgumas situacdes com a direcdo antiga, mas realmente houve uma
mudanca, a nivel ndo sO através das coordenagdes de cada escola a que pertencemos, mas a
mensagem que o diretor faz, fa-la, faz neste caso mais diretamente mesmo em via papel, qualquer
pai, a mensagem que nos temos é que qualquer pai se pode deslocar a escola, portanto serdo bem
vindos, serdo, prontos, tém acesso, € que realmente nos antigamente ndo tinhamos essa abertura
entre escola e diretor. O diretor preocupou-se sempre mesmo no Conselho Geral transmitir aos
conselheiros, aos representantes tudo o que se passa na escola. Tudo o que ha de novo participa,
colhe ideias e tem uma parceria muito grande com as coordenadoras de escola, 0 que também é
muito importante. No fundo, por exemplo no 1° ciclo, qualquer pai ndo vai vir diariamente aqui a
direcdo, mas tem a coordenadora em que tem esse papel importante através do nosso diretor,
portanto, essa mudanca para mim foi uma das que notei mais, e no que se ouve relativamente aos
pais, na generalidade, todos os pais admitem que realmente houve uma mudanca para melhor,
preocupacao da escola a nivel de seguranga, a nivel mesmo de...dos proprios funcionarios da, da
escolha, prontos tudo isso realmente, ndo s6 o proprio edificio que é importante, mas a maior
preocupacdo do diretor que se nota é a parte humana e isso € bom e 0s pais comentam essa
situacdo. A nivel do projeto, é como lhe digo, tudo o que ha na escola a direcdo faz questdo de
através da pagina da escola, portanto qualquer pai ativo tem acesso a todo 0 movimento que se
passa dia a dia na escola, na minha opinido acho que...embora isto ndo desfazendo realmente na
direcdo antiga, mas muito honestamente houve uma preocupacdo, notou-se, houve uma
preocupacdo muito grande de fazer chegar a mensagem mais rapida aos pais, porque n6s sabemos
que é uma escola muito grande, um agrupamento muito grande, envolve muitos pais e é dificil e,
realmente, de ano para ano nota-se a preocupacao da direcdo, prontos em fazer chegar aos pais a
mensagem corretamente e trazer pais a escola também é importante; as proprias associacdes de pais
sentem uma abertura muito grande com a dire¢do, antigamente era mesmo....uma associagao so se

mantinha na escolinha que representava; isso néo, a direcdo faz reunides, pelo menos, uma por
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trimestre para saber 0 que € que se passa nas escolas, a opinido dos pais, para tentar resolver ou

colher ideias que os pais possam ter e isso € importante.

Questdo: Ao nivel dos documentos orientadores ou do documento orientador na escola, mais
especificamente, do PEE, tem conhecimento do PE?

Resposta: Tenho, e € a tal situacdo, ndo s6 eu como representante também de pais, mas qualquer
pai tem acesso a esse projeto, portanto se ndo o fizeram ou se até hoje ndo se preocuparam
em...em...em ver pelo menos foi porque realmente ndo estdo interessados ou confiam demasiado

na escola e na dire¢cdo em quem o esta a fazer.

Questdo: E o PI do diretor, aguele projeto que foi apresentado aquando da candidatura a diretor da
escola, o chamado PI? Tem conhecimento do projeto?

Resposta: Tenho, eu estive envolvida um bocadinho, no fundo, na elei¢do do diretor, mas é como
Ihe digo, é assim, tudo o que o gque nos foi transmitido, todo esse projeto, na minha opinido, esta a
ser feito, esta a ser cumprido na integra e nota-se que ha uma preocupacdo no dia a dia sempre para

melhorar.

Questao: Falou-me no site da escola local onde se pode procurar os documentos. Ha outras formas
de tomar conhecimento desses dois documentos?

Resposta: E assim, nos temos conhecimento quem n&o tiver, imaginemos, ha pais que nio tém ou
ndo conseguem através da pagina podem e...a escola disponibiliza-se se 0S pais se quiserem
deslocar aqui a escola sede neste caso, a dire¢do disponibiliza em via papel, se quiserem manter, ou
consultar aqui na escola, portanto, isso foi transmitido a todos os diretores de turma e essa

mensagem foi feita para os pais...pronto para os pais todos.

Questdo: Ja leu os dois documentos?

Resposta: Na totalidade nao, sou sincera ndo, e acho que...¢ assim, na minha opinido também se
calhar nem todos, a maioria dos pais ndo I&, embora é como Ihe digo, eu estou um bocadinho no
Conselho Geral, vou-me apercebendo das situacdes, se calhar ndo sinto essa necessidade de o ler na
integra, mas em média eu acho que € fécil de consultar os pais se quiserem ler, pelo menos as...

como eu costumo dizer as letrinhas grandes, no fundo, apercebem-se do contetido do... prontos...

Questdo: A motivagéo, no caso pessoal, para consultar esses dois documentos?
Resposta: E assim, ndo lhe vou dizer que tive motivagao, mas posso Ihe dizer que temos feedback

de outros encarregados de educagdo e houve essa preocupagdo numa generalidade...ndo lhe vou
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dizer, mas posso dizer assim em percentagem, se calhar 60%% dos pais tiveram acesso e tém
preocupagédo no dia-a-dia de tudo o que se passa na escola e...pronto...e normalmente, ¢ como eu
digo, a pagina da escola funciona bem e nota-se pelo nimero de pessoas que a visitam todos os dias
e a preocupagdo da escola em colocar todos os...todas... na pagina da escola tudo o que se passa
acerca de documentos, toda a informag@o...a informagdo esta la toda. Os pais sentem-Se um
bocadinho aliviados nesta situagdo também. Agora ha...realmente ha uma percentagem que noés
sabemos...que 0s pais ndo se preocupam, pronto ou nao querem, mas 60% na generalidade acho
gue sim, acho que os pais preocupam-se pelo menos em ver, ndo digo que leram na integra, mas se
abordarmos os pais eles sabem.

Questdo: Ha pouco estavamos a falar das mudancas, que foram sentidas como encarregada de
educacdo e como representante dos pais na escola com a nova diregdo. Sabe dizer-me se essas
alteracfes ou essas medidas que detetou em termos de mudanga estdo previstas no Pl ou se séo
medidas que estdo previstas no PEE?

Resposta: Estavam previstas no projeto do diretor e uma delas, notou-se....o diretor, nds sabemos
que o nosso diretor € exigente gosta das coisas... luta pelo menos para isso e uma das coisas que
prometeu sempre e nota-se ndo s6 aqui nesta escola, quando eu falo em escola falo do
agrupamento, nés temos 0s primeiros ciclos, a preocupacdo de mesmo da relacdo dos professores
com a coordenadora, os pais com a... foi uma promessa que fez...uma escola mais aberta , mas
com um certo respeito, com a educagdo, no fundo a ideia era ... portanto os pais teriam de saber
qual era o papel fundamental da escola, o préprio professor, os direitos e os deveres de cada um e
essa era a preocupacdo realmente notou-se uma mudanca muito grande no dia a dia da escola, em
todas as escolas, desde a seguranca, foi outra promessa, também se notou...a formagdo dos
préprios funcionarios, isso tem-se vindo, portanto foi, foi um projeto que esta a ser concretizado e
nota-se a diferenca nos trabalhos em si, nos planos anuais, as coisas sdo feitas com mais
antecedéncia, ndo é tudo feito como se costuma dizer em cima do joelho, ha datas a cumprir desde
0s proprios professores, desde as associagdes, portanto todas as pessoas que estdo envolvidas com a
direcdo tiveram que caminhar um bocadinho para atingir os objetivos da dire¢do e eu penso que

isso foi feito e esta a ser feito.

Questdo: Neste momento qual é que acha que é o documento de referéncia da escola?

Resposta: O documento de referéncia? Eu acho que todos eles sdo importantes, é assim, nds nao
podemos...cada um ocupa o seu lugar...se assim fosse ndo havia necessidade de os elaborar,
porque € assim, as pessoas tém que... nos temos consciéncia que elaborar um documento seja ele
qual for , demora muito tempo, ha pessoas que trabalham nele, e que perdem...ndo perdem, mas

disponibilizam muitas horas para chegar ao fim e mesmo assim quando chega ao fim ha sempre
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pequenas falhas que tem que se voltar a rever e, portanto, eu, de uma maneira geral, eu acho que

séo todos importantes, acho que cada um ocupa o seu lugar.

Questdo: N&o h4 um que se destaque?
Resposta: E como Ihe digo, na minha opinido pessoal, acho que todos eles s&o importantes para
escola.

Questdo: Se eu lhe colocasse agora uma escolha a ser feita, aquele documento que no fundo
orienta a acdo da escola, que tem mais impacto na orientacdo da acdo da escola, entre o PEE e o PI,
qual deles é que me diria que € neste momento aquele que tem mais impacto na vida da escola?

Resposta: O PE se calhar, esse tem mais impacto.

Muito Obrigada
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Anexo 7

Transcricdo Entrevista Representante dos Funcionarios

(H& mais de 10 anos na escola, membro do conselho geral)

Questao: Uma vez que ja esta aqui na escola ha tanto tempo, e j& assistiu a mudancas a nivel da
direcdo ou de 6rgdo de gestdo da escola, comecaria por perguntar precisamente se do Ultimo 6rgéo
de gestéo para este, que agora se chama direcdo, se notou algumas alteracdes, algumas mudancas e
quais ao nivel da escola?

Resposta: E assim, eu acho que notou-se bastantes alteracdes, s6 na cozinha, a cozinha nio
funcionava nesta escola, agora é uma empresa que esta a tomar conta da cantina, a nivel da
tecnologia, houve muitas alteragdes mesmo a nivel informéatico, uma burocracia de papéis mais
rigor nesse aspeto, acho que ha um rigor maior a nivel de documentos, ah...penso que sim, que

houve assim uma pequena alteragdo, uma pequena...uma grande alteragao.

Questdo: E, em termos, por exemplo, da influéncia ou da capacidade do 6rgdo de gestdo da escola
para levar a que essas alteracdes ou a que as pessoas realmente adiram a esse tipo de alteracfes?

Resposta: Eu penso que entre o professor xxxxx e a professora yyyyyy que foi a Gltima, acho que
0 professor xxxxx tem outro conhecimento, mais inovador, eu acho que é uma pessoa que sabe
muito a nivel de gestdo enquanto os outros 6rgdos eu acho que ndo tinham a formacao a nivel de

gestdo, prontos, acho que ele conseguiu uma pequena alteracéo.

Questdo: Conhece o PEE? Ou pelo menos ja ouviu falar do PEE?
Resposta: Sim, conheco e toda a gente, ele estd disponivel na sala de pessoal e estad no sistema
informatico, o pessoal ndo docente tem conhecimento se o quiser consultar e também ha um em

suporte papel na nossa salinha. Quem quiser consultar, pode consultar e pode ver.

Questdo: E o PI?

Resposta: O Pl ja ndo conheco.

[E um projeto que o atual diretor teve de apresentar na altura em que se candidatou ao cargo
de diretor]

Por exemplo, eu tive conhecimento, porque eu também fago parte da assembleia de escola, prontos,
na candidatura, deve ser esse processo que me estd a falar, deve ser esse, as vezes pelo nome a

pessoa confunde um bocado, mas eu tive conhecimento e penso...e passa-Se a palavra e as colegas
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também penso que tém conhecimento. Mas, por exemplo, nds funcionarias estamos mais... o RI
acho que para n6s € mais importante porque temos & os nossos direitos, 0s nossos deveres,
horérios, quer dizer, acho que esta mais especifico para nds, pessoal ndo docente, acho que o Rl é 0
documento mais importante para nGs mesmo, para as nossas orientacdes. Posso estar errada, mas

penso...

Questdo: J& leu o PEE ou j& leu o PI?

Resposta: Se calhar ja li, de certeza que li porque estava na assembleia, obrigatoriamente li o PEE,
li aquela parte que temos de ter uma ajuda para ir fazer...li...o RI também j4, ja quando ele saiu.
Agora esta encostado, vou ser sincera. Mas na altura que ele saiu claro que li mesmo nos direitos,
nos deveres de vez em quando gosto de ir & ver, porque nés temos 0s objetivos e diz-nos muito

respeito essa parte, essa parte de vez em quando ainda dou uma leitura.

Questéo: Recorre a esses documentos por necessidade, por curiosidade...?

Resposta: Por curiosidade, e principalmente ainda nos foi dito na nossa reunido geral para as
pessoas verem o RI, tem |4 os direitos e os deveres, para de vez em quando uma leitura e pronto e
as vezes...e acho que todas as colegas, pelo menos os direitos e os deveres, aquela parte que diz
respeito ao pessoal ndo docente acho que as pessoas de vez em quando tém isso... € temos em
suporte papel um exemplar, tem em suporte informatico, sé ndo tem acesso quem mesmo nao quer,
ndo se interessa e nao digo que haja colegas que ndo se interessam mesmo, SOMOS Varios
funcionarios e ha colegas que se calhar O nfo querem saber, hé& outros que ja se preocupam mais
pela vida da escola e entdo ai recorrem mais a esses métodos. Ha outros colegas que sabem que
existem, porque foi divulgado que havia em suporte papel, havia em suporte informatico na pagina

da escola, mas ha colegas que ndo querem saber, também tenho que admitir isso.

Questao: Dessas alteragdes de que me falou no inicio, acha que essas mudancas estavam ja
previstas no PEE ou estariam previstas no Pl ou nos dois?

Sabia as linhas que queria seguir para a escola e eu penso gue esta a segui-las.

Questdo: Qual é o documento que acha que é o documento de referéncia desta
escola/Agrupamento?

Resposta: E assim, eu vou responder como pessoal ndo docente, se calhar para os professores
obteriam outra resposta, 0 RI. Acho que é ele que nos conduz. O Pl sim, mas € 0 professor XxXxxx
que tem que estar com ele, é ele que tem que seguir as linhas orientadoras que ele esta a cumprir, a

sua candidatura e quando vai a assembleia apresenta as linhas... ai interessa, mas para nos pessoal
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ndo docente acho que o RI tem um peso muito grande na nossa vida, porque tem 0s nossos deveres,
os dos encarregados de educacdo, os dos alunos, direitos e deveres e acho que para nds temos
mesmo...¢ o documento que mais orientador para nds, para trabalhar para o nosso trabalho, eu
acho que é o que nos diz mais respeito. As linhas orientadoras acho que é o professor [0 Diretor]
mesmo que as tem que estudar, que as tem que seguir, que as tem que realizar. Nos, o trabalho que

nos temos que realizar € o que esta no RI.

Muito obrigada

[130]



Anexo 8

Tratamento dos dados do Inquérito

Tempo de servico dos inquiridos

Tempo de Servigo Frequéncia Percentagem
Respostas validas até 3 anos 5 3,6
de 4 a 6 anos 14 10,2
de 7 a 20 anos 88 64,2
+ de 20 anos 30 21,9
Total 137 100,0
Situagao profissional dos inquiridos
Situagdo Profissional Frequéncia Percentagem
Respostas Validas quadro de escola 85 62,0
quadro de outra escola 3 2,2
quadro zona pedagdgica 13 9,5
contratado profissionalizado 36 26,3
Total 137 100,0
Habilitagcdo académica dos inquiridos
Habilitagdo académica Frequéncia Percentagem
Respostas validas mestrado 7 51
licenciatura 126 92,0
bacharelato 2 1,5
Total 135 98,5
Respostas perdidas sem resposta 2 1,5
Total 137 100,0
Grau de ensino dos inquiridos
Grau de ensino Frequéncia Percentagem
Respostas validas 1° ciclo 55 40,1
2° ciclo 45 32,8
3° ciclo 37 27,0
Total 137 100,0
Participacdo na elaboracdo de documentos: PEE, PCE, PAA, RI
Situagéo Profissional Casos
Respostas Validas Respostas Perdidas Total
N Percent N Percent N Percent
quadro de escola Projeto Educativo 60 70,6% 25 29,4% 85 100,0%
Projeto Curricular de Escola/Agrupamento 60 70,6% 25 29,4% 85 100,0%
Plano de Atividades 60 70,6% 25 29,4% 85 100,0%
Regulamento Interno 60 70,6% 25 29,4% 85 100,0%
quadro de outra escola Projeto Educativo 3 100,0% 0 0,0% 3 100,0%
Projeto Curricular de Escola/Agrupamento 3 100,0% 0 0,0% 3 100,0%
Plano de Atividades 3 100,0% 0 0,0% 3 100,0%
Regulamento Interno 3 100,0% 0 0,0% 3 100,0%
quadro zona pedagdgica Projeto Educativo 10 76,9% 3 23,1% 13 100,0%
Projeto Curricular de Escola/Agrupamento 10 76,9% 3 23,1% 13 100,0%
Plano de Atividades 10 76,9% 3 23,1% 13 100,0%
Regulamento Interno 10 76,9% 3 23,1% 13 100,0%
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I contratado profissionalizado Projeto Educativo 34 94,4% 2 5,6% 36 100,0%
Projeto Curricular de Escola/Agrupamento 34 94,4% 2 5,6% 36 100,0%
Plano de Atividades 34 94,4% 2 5,6% 36 100,0%
Regulamento Interno 34 94,4% 2 5,6% 36 100,0%
Participacéo na elaboracdo de documentos: PAA, RI
‘ ‘ Plano de Atividades Regulamento Interno
Situagéo Profissional Frequéncia Percentagem Frequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas concordo bastante 60 70,6 19 22,4
concordo 21 24,7 46 54,1
Validas
Total 81 95,3 65 76,5
Respostas Perdidas 4 4,7 20 23,5
Total 85 100,0 85 100,0
quadro de outra escola Respostas concordo bastante 2 66,7 1 33,3
concordo 1 33,3 2 66,7
Validas
Total 3 100,0 3 100,0
quadro zona pedagdgica Respostas concordo bastante 8 61,5 1 7,7
concordo 3 23,1 7 53,8
Validas
nem concordo/nem discordo 2 15,4 2 15,4
Total 13 100,0 10 76,9
Respostas Perdidas - - 3 231
Total 13 100,0 13 100,0
contratado profissionalizado Respostas concordo bastante 7 19,4 1 2,8
concordo 12 33,3 18 50,0
Validas
nem concordo/nem discordo 17 47,2 15 41,7
36 100,0 34 94,4
Respostas Perdidas - - 2 5,6
Total 36 100,0 36 100,0
O Diretor como gestor administrativo (PQE)
Situagao i quadro de escola
1*49
57 83 35
57 62
4 s
54 40
34 *69
P
63 65
17 o

T
Diretor como Gestor Admistrativo
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O Diretor como gestor administrativo (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

4

T
Diretor como Gestor Administrativo

O Diretor como gestor administrativo (PQZP)

Situagéo Profissional: quadro de zona pedagoégica

4

3

97 91
*
90

T
Diretor como Gestor Administrativo
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O Diretor como lider (PQE)

Situacao Profissional: quadro de escola

52 47
54 530

19_13
4 w
3 -
2
1

I
Diretor como Lider

O Diretor como lider (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

2

1 1

T
Diretor como Lider
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O Diretor como lider (PQZP)

Situagao Profissional: quadro de zona pedagdgica

51

4

I
Diretor como Lider

O Diretor como lider (PC)

Situagao Profissional: contratado profissionalizado

102

57 o

T
Diretor como Lider
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Medidas do Pl implementadas (PQE)

Situagao Profissional: quadro de escola

5

e

4 13

32,54

3 38
2

83,66

1 65

T
Varias medidas do Projecto de Intervengéo foram implementadas

Medidas do Pl implementadas (PQOE)

Situagcao Profissional: quadro de outra escola

3

1 N B

T
Véarias medidas do Projecto de Intervencéo foram implementadas
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Medidas do Pl implementadas (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagdgica

34

*
101

I
Varias medidas do Projecto de Intervengéo foram implementadas

Medidas do PI implementadas (PC)

Profissional: contratado profi:

2

113 112
*
120

127 117
130

I
Varias medidas do Projecto de Intervengéo foram implementadas

Nenhuma medida do Projeto de Interveng¢ao foi implementada

Situagéo Profissional Frequéncia Percentagem
quadro de escola Respostas 1 - concordo bastante 1 1,2
2 - concordo 2 2,4
Validas
3 - nem concordo/nem discordo 8 9,4
4 - discordo em parte 11 12,9
5 . discordo completamente 59 69,4
Total 81 95,3
Respostas Perdidas 4 47
Total 85 100,0
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quadro de outra escola Respostas 1 - concordo bastante - -
2 - concordo - -
Validas
3 - nem concordo/nem discordo - -
4 - discordo em parte - -
5 . discordo completamente 3 100,0
Total - -
Respostas Perdidas - -
Total - -
quadro zona pedagdgica Respostas 1 - concordo bastante - -
2 - concordo 1 77
Validas
3 - nem concordo/nem discordo 2 15,4
4 - discordo em parte 1 77
5 . discordo completamente 8 61,5
Total 12 92,3
Respostas Perdidas 1 77
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Respostas 1 - concordo bastante 1 2,8
2 - concordo - -
Validas
3 - nem concordo/nem discordo 8 22,2
4 - discordo em parte 7 19,4
5 . discordo completamente 18 50,0
Total 34 94,4
Respostas Perdidas 2 5,6
Total 36 100,0

Nenhuma medida do Projeto de Intervencéo foi implementada (PQOE)

54

Situacao Profissional: quadro de outra escola

T
Nenhuma medida do Projecto de Intervengo foi implementada
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Nenhuma medida do Projeto de Intervencdo foi implementada (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagdgica

4

3|

T
Nenhuma medida do Projecto de Intervengéo foi implementada

Nenhuma medida do Projeto de Intervencdo foi implementada (PC)

Situagao Profissional: contratado profissionalizado

4

34

1 1

T
Nenhuma medida do Projecto de Intervengéo foi implementada
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Projeto de Intervencao — um modelo de referéncia na escola (PQE)

Situagao Profissional: quadro de escola

51

4

46
*

72 54
*

83 61
*
59

T
O Projecto de Intervengéo é um modelo de referéncia no Agrupamento

Projeto de Intervencdo — um modelo de referéncia na escola (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

4

3|

2

T
O Projecto de Intervengé@o € um modelo de referéncia no Agrupamento
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Projeto de Intervencao — um modelo de referéncia na escola (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagdgica

4

3|

1 1

T
O Projecto de Intervengéo é um modelo de referéncia no Agrupamento

Projeto de Intervencao — um modelo de referéncia na escola (PC)

Situagao Profissional: contratado profissionalizado

5+

2

1 N S

I
O Projecto de Intervencdo € um modelo de referéncia no Agrupamento
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Projeto Educativo — um modelo de referéncia na escola (PQE)

Situagao Profissional: quadro de escola

2

I
O Projecto Educativo € um modelo de referéncia no Agrupamento

Projeto Educativo — um modelo de referéncia na escola (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

1 -

T
O Projecto Educativo € um modelo de referéncia no Agrupamento
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Projeto Educativo —

um modelo de referéncia na escola (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagogica

4

3

Projeto Educativo —

T
O Projecto Educativo € um modelo de referéncia no Agrupamento

um modelo de referéncia na escola (PC)

Situagao Profissional: contratado profissionalizado

4

34

119 117
*
122

127 126
*
132

T
O Projecto Educativo € um modelo de referéncia no Agrupamento
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Identificagdo com o P1 (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

5

2

1 N B

I
Identifico-me com o Projecto de Intervengéo

Identificagdo com o P1 (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagogica

4

1 1

T
Identifico-me com o Projecto de Intervengéo
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Identificagdo com o PI (PC)

Situagao Profissional: contratado profissionalizado

51

4

3|

2

1 1

T
Identifico-me com o Projecto de Intervengéo

Identificagdo com o PEE (PQE)

Situagao Profissional: quadro de escola

5
4

55 54
37 %60
2—

60 59
17 .

T
Identifico-me com o Projecto Educativo
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Identificagdo com o PEE (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

44

2

1= N B

I
Identifico-me com o Projecto Educativo

Identificagdo com o PEE (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagdgica

5+
4

101 98
37 o2
o

90 91
14 *100

I
IdentComPE
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Identificagdo com o PEE (PC)

Situagao Profissional: contratado profissionalizado

5

24

T
Identifico-me com o Projecto Educativo

Atividades apds a elei¢do do Diretor (PQE)

Situagao Profissional: quadro de escola

3|

As actividades desenvolvidas no Agrupamento continuam as mesmas ap6s a eleigdo do Director
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Atividades ap6s a eleigédo do Diretor (PQOE)

Situagao Profissional: quadro de outra escola

51 [

I
As actividades desenvolvidas no Agrupamento continuam as mesmas ap6s a eleicdo do Director

Atividades apds a elei¢do do Diretor (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagogica

5 -

o

1 RN S

I
As actividades desenvolvidas no Agrupamento continuam as mesmas apos a elei¢do do Director
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Atividades ap06s a elei¢do do Diretor (PC)

Situagao Profissional:

contratado profissionalizado

51

4

3

2

13
*132

122 123
*
127 103

135
*

Conhecimento do PI

T

As actividades desenvolvidas no Agrupamento continuam as mesmas ap6s a eleicdo do Director

Situaggo Profissional Frequéncia Percentagem
todos os docentes Respostas Validas sim 99 72,3
néao 36 26,3
Total 135 98,5
Respostas  Perdidas 2 1,5
Total 137 100,0

[149]




Conhecimento do Pl (PQE)

Situagao Profissional: quadro de escola

85 7477
*

27 46

I
Conhece o Projecto de Intervengdo do Director?

Conhecimento do Pl (PQOE)

Situagao Profissi I: quadro de outra escola

2]

I
Conhece o Projecto de Intervengdo do Director?
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Conhecimento do Pl (PQZP)

Situagao Profissional: quadro zona pedagégica

I
Conhece o Projecto de Intervengéo do Director?

Conhecimento do PI (PC)

Situagdo Profissional: contratado profissionalizado

I
Conhece o Projecto de Intervengdo do Director?

Conhecimento do P1

Situagéo Profissional n %
quadro de escola Resposta valida sim 66 77,6
nédo 18 21,2

Total 84 98,8

Resposta perdida 1 1,2
Total 85 100,0
quadro de escola | Resposta vélida | sim 3 100,0

[151]



nao - -
Total 3 100,0
Resposta perdida - -
Total - -
quadro de zona escolar Resposta valida sim 7 53,8
nao 6 46,2
Total 13 100,0
Resposta perdida - -
Total - -
contratado profissionalizado Resposta valida sim 23 63,9
nédo 12 33,3
Total 35 97,2
Resposta perdida 1 2,8
Total 36 100,0
Conhecimento do PI
100%
80%
60%
40%
20%
0%
Sim  Nao Sim  Nao Sim  Nao Sim  Nao
quadro de escola ‘quadro de outra escola quadro zonapedagégica  contratado profissionalizado
Formas de divulgacéo do Pl
Site Afixado Dossier Distrib. Prof. RGP R Gr/Dep. CT Outra
n % n % n % n % n % n % n % n %
Resposta valida 80 58,4 4 29 10 73 6 4,4 25 18,2 27 19,7 2 1,5 2 1,5
Resposta perdida 57 41,6 | 133 97,1 | 127 92,7 131 | 956 112 | 81,8 110 | 80,3 135 98,5 135 | 98,5
Total 137 | 100% | 137 | 100% | 137 | 100% 137 | 100% 137 | 100% 137 | 100% 137 | 100% 137 | 100%
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Conhecimento do Pl

Situag&o Profissional n %
quadro de escola Resposta valida Sim 66 77,6
Nao 18 21,2
total 84 98,8
Resposta perdida 1 1,2
Total 85 100
quadro de escola Resposta valida Sim 3 100
Nao - -
total 3 100
Resposta perdida - -
Total - -
quadro de zona escolar Resposta valida Sim 7 53,8
Nao 6 46,2
total 13 100
Resposta perdida - -
Total - -
contratado profissionalizado Resposta valida Sim 23 63,9
Nao 12 333
total 35 97,2
Resposta perdida 1 28
Total 36 100

Conhecimento do PI

100 %

80%

60 %

20%

0%
RV RP

quadro de escola

RV

quadro de outra escola

RP
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Momento da tomada de conhecimento do Pl

Apds a eleigdo do Diretor

No inicio do ano letivo

Nas reunides intercalares

Outro momento

n % n % n % n %
Resposta valida 25 18,2 65 47,4 10 73 6 4,4
Resposta perdida 112 81,8 72 52,6 127 92,7 131 95,6
Total 137 100 % 137 100 % 137 100 % 137 100 %
Situacao profissional e conhecimento do PI pelo site do agrupamento
Situagdo Profissional n %
quadro de escola Resposta valida 50 58,8
Resposta perdida 35 41,2
Total 85 100,0
quadro de escola Resposta valida 3 100,0
Resposta perdida - -
Total - -
quadro de zona escolar Resposta valida 7 53,8
Resposta perdida 6 46,2
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Resposta valida 20 55,6
Resposta perdida 16 44,4
Total 36 100,0

Situagdo profissional e conhecimento do P1 pelo site do agrupamento

80%

70%

60 %

50%

40%

30%

20%

10%

0%

RV RP

quadro de escola

RV RP

quadrode outra escola
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Conhecimento do PEE

Situagéo Profissional n %
quadro de escola Resposta valida Sim 82 96,5
Nao 1 1,2
total 83 97,7
Resposta perdida 2 2,4
Total 85 100
quadro de escola Resposta valida Sim 3 100
Nao - -
total 3 100
Resposta perdida - -
Total 3 100
quadro de zona escolar Resposta valida Sim 12 92,3
Nao 1 7,7
total 13 100
Resposta perdida - -
Total - -
contratado profissionalizado Resposta valida Sim 36 100
Nao - -
total 36 100
Resposta perdida - -
Total 36 100
Formas de conhecimento do PEE
Site Afixado Dossier Dist.Doc RGP R Gr/dep CT Outra
Situaggo Profissional n % n % n % n % n | % | n | % |n % n %
quadro de escola Resposta 72 84,7 3 3,5 8 9,4 5 5,9 11 12,9 | 31 36,5 83 97,6 82 96,5
Resposta 13 15,3 82 96,5 77 90,6 80 | 941 74 | 871 | 54 | 635 2 24 3 35
Total 85 100 85 100 85 100 85 100 85 100 | 85 | 100 | 85 100 85 100
quadro de outra | Resposta 3 100,0 1 33,3 1 33,3 3 100,0 1 33,3 2 66,7 3 100,0 3 100,0
escola Resposta _ _ 2 66,7 2 66,7 | _ _ 2 |667| 1 [333| . _ N _
Total 3 100 3 100 3 100 3 100 3 100 3 100 3 100 3 100
quadro zona | Resposta 11 84,6 2 15,4 1 7,7 1 7,7 4 30,8 8 61,5 12 92,3 13 100,0
pedagégica Resposta 2 154 | 11 | 846 | 12 | 923 | 12 | 923 | 9 |692| 5 [385| 1 | 77 . N
Total 13 100 13 100 13 100 13 100 13 100 | 13 | 100 | 13 100 13 100
contratado Resposta 30 83,3 36 100,0 5 13,9 6 16,7 12 | 333 | 13 | 361 | 35 | 97,2 36 100,0
profissionalizado Resposta 6 16,7 _ _ 31 86,1 30 | 833 24 | 66,7 | 23 | 639 1 2,8 - -
Total 36 100 36 100 36 100 36 100 36 100 | 36 | 100 | 36 100 36 100
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Momento de tomada de conhecimento do PEE

Apos eleigao Diretor Inicio ano letivo Reunides intercalares Outro momento
Situagdo Profissional n % n % n % n %
quadro de escola Resposta valida 9 10,6 31 36,5 80 94,1 73 85,9
Resposta perdida 76 89,4 54 63,5 5 59 12 14,1
Total 85 100 85 100 85 100 85 100
quadro de outra escola Resposta valida 1 33,3 1 33,3 3 100,0 3 100,0
Resposta perdida 2 66,7 2 66,7 - - - -
Total 3 100 3 100 3 100 3 100
quadro zona pedagdgica Resposta valida 13 100,0 2 15,4 13 100,0 13 100,0
Resposta perdida - - 1 84,6 - - - -
Total 13 100 13 100 13 100 13 100
contratado profissionalizado Resposta valida 2 5,6 6 16,7 34 94,4 35 97,2
Resposta perdida 34 94,4 30 83,3 2 5,6 1 2,8
Total 36 100 36 100 36 100 36 100
Momento de tomada de conhecimento do PEE
100 %
90 %
80 %
70%
60 %
50%
40%
30%
20%
RV RP RV RP RV RP RV RP

Apés a elei¢dio do Director  Ne inicio do ano lectivo

Nasreunifesintercalares
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Frequéncia de consulta do Pl

100%

80%

60%

0%

20%

0%

RV RP RV RP RV RP RV RP
nenhuma 1a3 d4ah mais de b
Motivos da consulta do Pl
Curiosidade Necessidade Outro
n % n % n %
Resposta valida 51 37,2 44 32,1 23 16,8
Resposta perdida 86 62,8 93 67,9 114 83,2
Total 137 100 % 137 100 % 137 100 %
Frequéncia de consulta do PEE
Nenhuma 1a3 4a6 Mais de 6
n % n % n % n %
Resposta valida 1 7 71 51,8 30 21,9 34 24,8
Resposta perdida 136 99,3 66 48,2 107 78,1 103 75,2
Total 137 100,0 137 100,0 137 100,0 137 100,0
Motivos de consulta do PEE
Curiosidade Planificagdo Ineréncia Outro
n % n % n % n %
Resposta valida 35 255 99 72,3 42 30,7 2 1,5
Resposta perdida 102 74,5 38 27,7 95 69,3 135 98,5
Total 137 100 % 137 100 % 137 100 % 137 100 %
Consulta do PEE para planificagéo
Situagéo Profissional n %
quadro de escola Resposta valida 61 71,8
Resposta perdida 24 28,2
Total 85 100 %
quadro de outra escola Resposta valida 3 100,0
Resposta perdida - -
Total 3 100 %
quadro zona pedagdgica Resposta valida 10 76,9
Resposta perdida 3 231
Total 13 100,0
contratado profissionalizado Resposta valida 25 69,4
Resposta perdida 11 30,6
Total 36 100 %
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Consulta do PEE para planificacdo

100%

80 %

60%

40%

20%

RV RP RV RP RV RP RV RP

Quadro Escola Quadro outra escela Quadro zona ogit Contratado profissionalizado

Documento de referéncia na planificagéo de atividades

PE PI Outro
n % n % n %
Resposta valida 125 91,2 - - 19 13,9
Resposta perdida 12 8,8 137 100,0 118 86,1
Total 137 100 % 137 100 % 137 100 %
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