UNIVERSIDADE DE LISBOA

INSTITUTO DE EDUCACAO

LISBOA

UNIVERSIDADE
DE LISBOA

O Papel dos Diretores de Turma, como estrutura intermedia, na gestao
de um AE TEIP

Erica Fabiola Corte da Lomba

MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCACAO

Area de Especialidade Administracio Educacional

Relatorio de Estagio orientado por Prof. Doutora Marta Almeida

2015



AGRADECIMENTOS

Este Relatorio de Estagio foi o corolario de um percurso de estagio muito rico em
experiéncias e aprendizagens que me ofereceu um conjunto de novos conhecimentos,
competéncias pessoais, académicas e profissionais. Este Relatorio foi redigido por mim,
mas nao teria a mesma qualidade sendo fosse 0 apoio de algumas pessoas, e por essa razao,
deixo aqui deixo os meus agradecimentos, de forma a homenagear todos que me apoiaram e

fizeram com que este trabalho fosse possivel.

Em primeiro lugar, quero deixar o mais sincero agradecimento a minha Professora
Orientadora, Dra. Marta Almeida. Foi a professora que me fez sentir mais segura quando
estava nervosa e revelou-se o pilar principal na redacdo deste relatério. Obrigada pelas
criticas construtivas, pela forma carinhosa como as deu, e obrigada pelo trabalho exaustivo

que teve ao apoiar-me ao longo de todo este percurso.

Ao Agrupamento de Escolas das Olaias que tdo bem me acolheu. Este ndo é um
agrupamento qualquer, pois acredito que o espirito de camaradagem e boa disposi¢cdo é
Unico. Foi um orgulho fazer parte e beneficiar de uma atmosfera tdo positiva, no decorrer do
meu estagio. Faco questdo de destacar a coordenadora TEIP, Dra. Manuela, que foi a minha
orientadora na instituicdo de acolhimento, pois sempre me fez sentir presada no
agrupamento. Faco questdo de destacar também o técnico de Mediacdo de Conflitos Luis
Lisboa que acabou por desempenhar um papel de “orientador ndo oficial” ao acompanhar-
me todos os dias. Obrigada por teres sido uma pessoa de referéncia, por me teres levado a
conhecer tudo que tinhas ao teu alcance e pela boa disposicdo. Obrigada por me teres
proporcionado uma das melhores etapas da minha vida, num local que hoje guardo carinho

e nunca me hei de esquecer.

Quero agradecer a minha avd, que sempre lutou pelos meus sucessos com toda a forga e

sacrificio. Sempre torceste por mim, e por esse apoio incondicional agradego-te muito.

Quero agradecer aos meus amigos, companheiros nesta viagem na area das Ciéncias da
Educacdo que termina agora. Obrigada Marco Gomes e Bruna Marques, por todo 0 v0sso
apoio nos trabalho que realizamos, pela disposicdo nas dividas que surgem em cima da
hora, e pela alegria que sempre me transmitiam em alturas de sufoco. A distancia ndo nos
afastou e o cuidado que temos uns com 0s outros prevaleceu. Tornaram tudo mais facil,

obrigada.



Ao meu namorado Toméas Geraldes, que sempre se disponibilizou para me ajudar, pelo
apoio moral e todas as palavras de conforto. Sei que acreditas em mim e ndo deixas que eu
ndo acredite também. Obrigada pelo amor que me das pois € um alento nos momentos mais

dificeis.

Aos meus amigos, que mesmo ndo pertencendo a mesma area que eu quiseram ajudar.
Obrigada pela ajuda, pela preocupacéo que mostraram e por me ouvirem quando precisei de
desabafar. Porque fizeram questdo de me acompanhar de alguma forma durante este
percurso e porque sei que desejam 0 meu sucesso, fica 0 meu sincero agradecimentos a ti

Sofia Leitdo, Sara Ramalhete, Frederico Gongalves e Nuno Ribeiro.

Quero agradecer acima de tudo & mulher da minha vida, a minha mae. Es a minha
referéncia do que é ser uma mulher, a minha inspiracio mais sincera e profunda. Es o maior
apoio que tenho nesta vida. Por toda a ajuda, pelo amor incondicional que temos uma pela

outra, agradeco e dedico este trabalho final que € tdo importante para mim.



Resumo

O presente relatério € o produto resultante do estdgio profissional realizado num
Agrupamento de escolas (AE) ao abrigo do programa TEIP (Territério Educativo de
Intervencdo Prioritaria). Este decorreu no ambito do Mestrado em Ciéncias da
Educacdo, na area de especializacdo em Administracdo Educacional, do Instituto de
Educacdo da Universidade de Lisboa. Durante o estagio, procurei aplicar as
aprendizagens adquiridas no meu ciclo de estudos, no desempenho das tarefas

propostas. Este teve a duracao do ano letivo escolar.

A insercdo num AE ao abrigo do programa TEIP para a realizacdo deste estagio foi
propositada e ¢ um fator incontornavel que influenciou o seu planeamento e o seu
decorrer. Do ponto de vista das tarefas realizadas, vemos a influéncia do programa TEIP
por estas incidirem, na sua maioria, na avaliagdo de agdes criadas pelo agrupamento no
ambito deste programa. Foram evidenciadas e desenvolvidas competéncias de cariz
administrativo, de natureza avaliativa e de outros tipos, fruto das necessidades do

agrupamento e com o voto de confianca dado pelos responsaveis em questao.

Este estagio profissional, além de visar a integracdo do aluno no meio profissional, visa
também o desenvolvimento de uma investigacgdo. O tema definido para o
desenvolvimento da investigago ¢ o seguinte: “O papel dos Diretores de Turma como
estrutura intermédia na gestdo de um AE TEIP”. O tema escolhido, centrado no cargo
de Diretor de turma (DT), visa a caracterizacdo do mesmo sobre varios eixos de anélise.

Pretende-se apurar as atribuicdes e diferentes concecdes acerca deste cargo.

Para o desenvolvimento desta investigacdo, as op¢des metodoldgicas e processuais
foram a analise documental, realizacdo de entrevistas, aplicacdo de questionarios, e a
observacao. A analise documental baseou-se, essencialmente, na leitura e analise dos
documentos estruturantes da instituicdo, nomeadamente o Plano Educativo (PE), Plano
de Melhoria (PM) TEIP e o Regulamento Interno. As entrevistas e questionarios
aplicados dirigiram-se para o grupo de DTs da escola sede, visando apurar as suas
percecdes. A técnica de observacdo ocorreu em dois momentos distintos. Foi efetuada a
observacdo direta com recurso a notas de campo, tirando partido, em grande parte, ao

local de trabalho do estagio ser a sala professores. Foi efetuada a observagdo estruturada



e participante em determinadas reunides como as da equipa multidisciplinar TEIP e
Conselhos de Turma (CT). As técnicas metodologicas referidas, proporcionaram a
criacdo de um modelo que divide o trabalho inerente ao cargo de DT em categorias.

A investigacdo decorrente importou ideias que sugerem que, consoante o eixo de analise
na qual analisamos o cargo, as suas atribui¢c6es focam diferentes categorias. A discussao

dos dados apresenta possiveis interpretagdes para esta aparente tendéncia.

Palavras-Chave: Gestao intermédia; Diretores de Turma; TEIP



Abstract

The report is the result of a professional internship carried out at a Group of Schools
(AE) under the Educational Territory of Priority Intervention program (TEIP). This
internship was done based on a Education Sciences Master, in the specialization of
Educational Administration, from the Institute of Education of the University of Lisbon.
During this internship | tried to apply all my skills acquired along my study course to
complete all tasks given. The total time involved in this internship was one school year.

The insertion in an AE under the TEIP program for the completion of this internship
was purposeful and is an unavoidable factor that influenced it’s planning and it’s
course. From the point of view of the tasks performed, we see the influence of the TEIP
program, as these tasks focus, in it’s majority in the evaluation of the actions created by
the AE towards this TEIP program. Skills have been created and developed with a
administrative and evaluative nature, following the needs of the AE, and with the trust

give by the responsible ones in matter.

This internship, besides targeting the integration of the student in the work market also
seeks to develop an investigation. The theme defined for the investigation is the
following: “The role or class directors (DT) as a intermediate structure on the
management of Group of Schools with the Educational Territory of Priority Intervention
program”. The theme chosen, which is centered in the position of class director, seeks
the characterization of its position through various angles of analysis. It is intended to

find out the attributions and different conceptions about this position.

For the development of this investigation, the methodological and procedural options
were the documentary analysis, conducting interviews, applying questionnaires, and
observation. The documental analysis was based essentially in the reading analyzing the
structural documents of the institution, namely the Education Plan (PE), improvement
plan ( PM), educational territory of priority intervention program and rules of
procedure. The interviews and questionnaires applied were intended to the group of
class directors of the headquarters school, seeking to find out their perceptions. The
observation method was applied in to different moments. The direct observation was
made using field notes, taking the advantage of the work place for the internship, being

the teacher’s room. A structural and participant observation was made in certain



meetings like the ones made by the multidisciplinary team class advisory. The referred
methodological techniques, provided the creation of a model that divides the work
inherent to the position of class director in categories.

The on going investigation imported ideas that suggest that according to the angle of
analysis in with we analyze the position, its powers focus different categories. The

discussion of data presents possible interpretations to this apparent tendency.

Key Words: Intermediate Management; Class Directors; Educational Territory of

Priority Intervention.



“E de inequivoca importancia o papel que o Diretor de Turma desempenha em

toda a dinamica escolar”

Boavista e Sousa, 2012
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Introducéo

O presente relatorio foi realizado no &mbito do ciclo de estudos conducente ao Grau de
Mestre em Ciéncias de Educagdo, na area de especializacdo em Administracdo

Educacional, do Instituto de Educacdo da Universidade de Lisboa.

O estagio decorreu num Agrupamento de escolas que passo a designar por AE O. Este
teve inicio no dia 25 de Setembro de 2014 terminando no dia 1 de Julho de 2015, com
uma duracdo semanal de 18 horas.

Este relatdrio inicia-se com a apresentacdo de um quadro teérico. No quadro tedrico sao
referidos alguns conceitos de partida, que importa reter antes de qualquer investigacao
em organizacdes educativas com vista a sua caracterizacdo. Entre eles a cultura e clima

organizacional e gestdo escolar.

Posteriormente é apresentada a caracterizacdo. A caracterizacdo da organizacdo
apresentada comtempla os elementos mais relevantes para um conhecimento abrangente
da mesma como organizacdo escolar, ao mesmo tempo que, evidencia em alguns
momentos, trabalho de analise sobre os dados. Dando sentido ao quadro tedrico inicial,
0S seus conceitos sdo articulados com a caracterizacdo resultando esse trabalho numa
analise descritiva da organizacdo. Reconhecendo que as conclusdes obtidas por
intermédio de uma investigacdo em educacdo sdo influenciadas pelo contexto onde a
organizagdo esta inserida e as suas caracteristicas, é o estudo tedrico articulado com os
dados caracterizadores da organizacdo que irdo permitir descodificar circunstancias,

construir significados e legitimar as interpretagdes resultantes da investigagéo.

Parte significativa do estagio profissional que decorreu, visava a realizacdo de
atividades. As atividades devem ser uma oportunidade para evidenciar ou desenvolver
competéncias. As atividades sdo também, uma oportunidade para aplicar conhecimentos
adquiridos ao longo do ciclo de estudos, nomeadamente a licenciatura na area de
Ciéncias de Educacdo e primeiro ano do mestrado supra mencionado. Mais pode-se
adiantar que as atividades, na sua generalidade consistiram num trabalho de apoio a
monotorizacdo e avaliacdo de acdes do PM TEIP do agrupamento. Para esse efeito,
integrei a equipa de avaliagdo em trés acGes do PM TEIP. As ag¢bes, com as quais,

procurei envolver-me consistem também, numa oportunidade de me relacionar com
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elementos chave da organizacdo fundamentais para a concretizacdo, em paralelo, de

uma investigagéo.

O tema da investigacdo decorrente ao longo deste estagio é o seguinte: “O papel dos
Diretores de Turma como estrutura intermédia na gestdo de um AE TEIP”. O quadro
tedrico que sustém esta tematica aborda o conceito de lideranca e as liderancas
intermédias, pois consideram-se 0s conceitos mais pertinentes a enquadrar com o cargo
de DT.

Para concretizar o trabalho de caracterizacao, analise descritiva da organizacao e toda a
investigacao, foi necessario definir op¢des metodoldgicas e processuais. Assim, recorri
as seguintes técnicas: observacdo, entrevista, questionario. A andlise documental
centrou-se essencialmente na consulta dos documentos estruturantes do AE O, sendo
estes, 0 Plano Educativo, Plano de Melhoria TEIP e Regulamento Interno. A observacgéo
procedeu-se de duas formas, estruturada e ndo estruturada, resultando o seu registo em
grelhas de observacdo e notas de campo. A entrevista incidiu em trés DTs, e 0
questionario foi aplicado a 13 DTs do AE O. Espera-se que a realizacdo desta
investigacdo promova a reflexdo sobre o cargo de DT, nomeadamente as percecfes

associadas ao mesmo e as suas atribuicoes.

Assim, pode se considerar que este relatério tem trés componentes fundamentais, a
caracterizacdo da instituicdo de acolhimento, a descricdo e reflexdo sobre as atividades

realizadas e o desenvolvimento de uma investigacao.



Capitulo 1 — Enquadramento Teorico

De seguida serd apresentada a base tedrica importante para orientar a analise e a
caracterizacdo de qualquer organizacdo escolar. Pretende-se discutir um conjunto
diversificado de conceitos tendo por base a escola como objeto estudo. Pretende-se
também discutir a importancia da investigacdo das questbes relacionadas com a
organizacao escolar de forma a contribuir para uma melhor compreenséo os seus modos

de funcionamento e, assim, contribuir para a sua melhoria.

1. A escola como organizagéo

O estudo da escola como uma organizacdo desencadeou-se ha mais de cem anos e desse
estudo podem-se destacar trés grandes correntes: as classicas com origem em Taylor
(1911); a teoria das relagcdes humanas de Mayo (1933) e a teoria dos sistemas organicos
de Lawrence e Lorsch (1967).

As teorias classicas dao-nos uma visdo de escola mecanicista, em que todas as escolas
tém uma Unica identidade proveniente do mesmo objetivo, o objetivo é instruir e a
forma de o fazer é igual para todos os alunos, as tarefas de todos os agentes educativos

sdo, por norma, rotineiras.

As teorias das relagbes humanas, como indica 0 nome ddo maior enfase a componente
humana na caracteriza¢do da escola. Segundo esta teoria, a gestdo da escola para além
de delegar de funcBes e supervisionar, atribui alguma autonomia e deposita alguma

confianca nos colaboradores.

Na teoria dos sistemas organicos, ja se consegue assumir que a autonomia dos
colaboradores é alargada de tal forma que se torna possivel usar a criatividade no
desempenho das tarefas. Nesta perspetiva, 0 ensino € personalizado para ir ao encontro
das necessidades dos alunos. De uma forma geral, aceita-se que os individuos sdo
diferentes, e esta diferenca produz escolas Unicas, marcadas pelas caracteristicas

individuais dos seus agentes e pelas relacdes que estabelecem entre si. (Gomes, 1995)

Se analisarmos a investigacdo sobre a escola enquanto organizacdo percebemos que a

abordagem foi sendo cada vez mais qualitativa, no sentido de procurar descrever
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situacbes e fenomenos educativos. O objeto destas investigagdes comecou por ser
professores e membros da diregcéo, englobando mais tarde, os alunos, os pais e todos os
envolvidos no contexto onde se inseria a escola. Pode se entender que a escola, do ponto
de vista cientifico, foi gradualmente entendida como um objeto de estudo complexo,
cabendo ao investigador olhar para um conjunto alargado de elementos e dimensoes,
dando especial atencdo a componente humana. A escola deixa de ser vista como um
espaco sem identidade prépria que independentemente do contexto geografico social e
econdmico se limita a seguir e aplicar procedimentos, passando a ser reconhecida a sua
capacidade de adaptacdo e de reportar aos desafios locais para prestar um servico

educativo de qualidade.

2. A nocao de Gestao escolar

Segundo Pinto et al. (2006, p.20) “gerir é coordenar as atividades das pessoas e 0s
recursos de uma organizacdo (ou de uma sua parte) para (definir e) prosseguir 0s
objetivos”. Segundo estes autores, uma boa gestdo implica dois objetivos: o da
eficiéncia e a eficicia. Muitas vezes estes dois termos sdo confundidos como sin6nimos,
no entanto, diferem bastante. A eficiéncia avalia a economia de recursos utilizados para
realizar determinado objetivo. A eficacia avalia em que medida esses objetivos estdo
alinhados com as necessidades sociais a que a organizacao se propde satisfazer e o grau

de consecucdo das mesmas.

A gestdo, enquanto area cientifica devido ao vasto conhecimento experimental
sistematizado sobre as suas técnicas e metodologias, é uma area passivel de
aprendizagem. Existem trés funcdes instrumentais basicas associadas a gestdo. O
planeamento, que pretende responder a que objetivos a organizacdo procura
corresponder, qual € o seu objetivo principal, quais sdo 0s seus objetivos secundarios e
quais sdo as metas a atingir. A organizacgdo, que procura responder a quem faz o qué,
que recursos sdo necessarios para tal, onde é que se vai fazer o qué, entre outras
questBes de natureza logistica. O controlo, que é a fungdo que diz respeito ao ato de

verificar o cumprimento de tudo o que foi estabelecido a priori. (Pinto, et al. 2006)

Uma vertente muito importante da gestdo € lidar com pessoas, & preciso saber

comunicar, saber motivar, tomar decisdes, ser uma figura de lideranca para um grupo, e



criar condicBes para que as pessoas consigam desenvolver um bom trabalho. Muitas
vezes é confundido o conceito de gestor com o de empreendedor. No entanto, um
individuo empreendedor é aquele que é capaz de encetar novas iniciativas, envolvendo
mudancas substanciais, o gestor exerce funcbes de gestdo, sem necessariamente ter

inovacao.
Abordagem ao quadro politico normativo da gestéo escolar

A normalizagdo da “gestdo democratica” foi uma das prioridades do Governo
Constitucional que regulamenta a gestdo das escolas, atraves do Decreto-Lei n° 769-
N76, de 23 de Outubro. O Governo da época intencionava criar mudancgas estruturais
dos 6rgéos escolares. O inicio dos anos 80, o processo de normalizagdo comeca a fazer-
se sentir, processo esse, que culminou com a elaboracdo da Leis de Base do Sistema
Educativo (LBSE), que definiu as linhas mestras da politica educativa. A LBSE e a
estrutura do sistema educativo portugués surgem de uma enorme necessidade de legislar
intencBes politicas, algumas ja com dez anos. Este conjunto de leis visa proteger o
ensino do caos e desordem vivido no periodo que se seguiu ao fim do Estado Novo. A
LBSE estabelece parametros orientadores da gestdo administrativa quer a nivel central,

quer a nivel regional.

Uma necessidade que se vem sentindo também, € a desconcentragdo dos servicos. Por
outras palavras, ha uma necessidade de desburocratizar a Administracdo Publica e
aproximar os servicos das populacGes. A LBSE consagra tais intencdes, dando sempre
prevaléncia a critérios pedagogicos e cientificos face a critérios administrativos. Dada
esta necessidade, o Ministério da Educacdo (ME) procurou reestruturar a sua organica
numa logica de maior descentralizacdo pelo que surgem assim, as Dire¢des Regionais

de Educacéo.

“Se a desconcentracdo vinha associada a descentralizacdo, como horizonte da
acdo politica, a verdade € que "as direcOes regionais de educacdo sdo servicos
desconcentrados que prosseguem, a nivel regional, as atribuicdes do Ministério
da Educacdo em matéria de orientacdo, coordenacdo e apoio aos
estabelecimentos de ensino ndo superior, de gestdo dos respetivos recursos
humanos, financeiros e materiais e, ainda, de apoio social escolar e apoio a
infancia" (Decreto-Lei N° 133/93, de 26 de Abril, art.° 13°, n° 2). “ (Formosinho
& Machado, 2005, p. 109)



Assim, a estrutura do Ministério passa a ter um nivel central, um regional e, por fim, os
respetivos estabelecimentos de ensino por todo o pais. A nivel da gestdo regional surge
também, por volta desta altura, o conceito de “comunidade educativa”, que permite
encarar a escola como um espaco inserido na comunidade onde todos devem participar

no projeto da escola.

Articulando com a ideia discutida em topicos anteriores, referiu-se que a escola era
entendida como uma organizagéo desprovida de uma identidade propria, e que podia ser
gerida da mesma forma pela estrutura de topo do Sistema Educativo, neste caso o0 ME.
Gomes (1995) refere precisamente esta ideia, falar das escolas, era 0 mesmo que falar
de uma pequena unidade do microssistema institucional e ndo de uma organizagdo com
identidade propria e autonomia. Atualmente, assumir que a escola tem uma identidade
prépria, conforme a sua localizacdo e populacdo envolvente, implica assumir também
que a sua gestdo tera de diferir e estar atenta as suas especificidades. A criacdo das
direcOes regionais foi um primeiro passo importante na descentralizacdo do poder no
nosso sistema educativo e uma oportunidade para que a gestdo se adapte mais aos

contextos especificos.

No final dos anos 80, a partir do Decreto- Lei 43/89, de 3 de Fevereiro é reforcada a
autonomia dos estabelecimentos de ensino, havendo, assim, um “programa de refor¢o
da autonomia das escolas”. Cada escola passa, entdo, a ter a possibilidade de ensaiar
formas de gestdo flexivel do curriculo, definir algumas politicas de alocacdo de alunos e
professores, de gestdo dos tempos letivos e de ocupacdo dos espacos, bem como de
organizar e oferecer atividades de complemento curricular, entre outros aspetos.
Contudo, com o tempo, os efeitos desta medida foram se desvanecendo. Ainda assim,
importa referir que, o conceito de comunidade educativa prevaleceu, sendo revelador,
por exemplo, nas reunides de alguns Orgdos das escolas que continuam a incluir
membros exteriores a escola, nomeadamente representantes dos pais, representantes das

autarquias e outras entidades locais.

E certo que uma das grandes dificuldades no processo de autonomizaco das escolas
reside na forte tradicdo da Administracdo Publica de excessivamente regulamentar tudo
ndo querendo deixar nada ao acaso e deixando pouco espaco para uma efetiva

autonomizacao.



Posteriormente, foi elaborado um documento (Despacho n°® 130/ME/96) que, dando
cumprimento as exigéncias da LBSE, consagra um modelo que garanta uma situacéo de
relativa autonomia das escolas. As escolas passam a ser entendidas como unidades
organizacionais com uma dimensdo humana razoavel e dotadas de 6rgdos préprios de
administracdo e gestdo capazes de decisdo e assuncdo da autonomia. (Formosinho &
Machado, 2005.)

Percebemos entdo, que existe uma relagdo entre o reconhecimento da identidade propria
da escola e o reconhecimento da necessidade de conceder autonomia a mesma. A
autonomia de escolas permitira que a sua gestdo seja adaptada as suas necessidades e

potencialidades.

3. O estudo da cultura e clima organizacional

A escola como uma organizacdo humana

Gomes (2005) apresenta um conjunto de consideracdes a valorizar sobre a componente
humana no estudo da organizacdo escolar, das quais se destacam trés: a) A
impossibilidade de estudar a escola apenas como espaco fisico, mas a inevitabilidade de
a entender como um espac¢o humano. As organizaces sdo constituidas por pessoas e
ndo produtos de invencdo social. Sdo os individuos que produzem as dindmicas de
trabalho e que criam a cultura da escola. Sdo eles que atribuem significados aos eventos
do dia-a-dia, manifestam os seus principios e valores no exercicio das suas fungdes ndo
sendo possivel caracterizar uma escola sem conhecer estas dindmicas relacionais. E
também entre individuos que surgem fenémenos de entreajuda, conflito, lideranca, entre
outros. Ndo podemos entender a escola ignorando os fenGmenos sociais que a marcam.
Mais se pode acrescentar, a favor da singularidade de cada escola que “se as estruturas
organizacionais fossem objetos fisicos, e pressupondo que os avaliadores externos
tivessem 0 mesmo grau de conhecimentos relevantes acerca da organizacao, seria de
esperar discricdes idénticas. Aldrich (1979) desmente esta assungdo, demonstrando que
diferentes avaliadores fazem descri¢Ges diferentes, relevando o importante papel da
interpretacdo nos processos preceptivos e na construgdo da realidade das organizagdes.”
(Gomes 2005, pp. 26). b) A singularidade da escola provém da componente humana. E

a componente humana o principal elemento diferenciador das escolas, porque cada
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escola possui grupos de pessoas unicos, capazes de gerar relagdes Unicas. O intercambio
entre formas de trabalhar sendo também dnico, é sensivel & saida e entrada de novos
individuos. ¢) E preciso ter em conta os fatores externos como influenciadores dos
agentes educativos e das suas acOes. As teorias classicas apoiaram-se fortemente numa
concecdo quase behaviorista do fator humano em que os comportamentos eram fruto de
uma total submissao de ordens superiores, gerando-se usualmente de forma padronizada
e repetitiva. Atualmente reconhece-se a importancia dos estimulos como a motivagao
relacional, financeira ou outros capazes de provocar uma influéncia no desempenho dos
individuos. Estes argumentos sensibilizam o investigador para a importancia da

componente humana sensibilizando igualmente para a complexidade da escola.

Organizacao escolar e cultura da escola

Dando continuidade ao tema discutido no ponto anterior, também o conceito de “cultura
de escola” foi sendo gradualmente reconhecido. A partir do momento em que surgem
teorias como a das relagbes humanas, surge também, a no¢do de que cada escola tem a
uma cultura propria, fruto do contexto e dos atores.

Se a escola inicialmente a luz das teorias cldssicas e mecanicistas, era encarada como
uma magquina, hoje, ela é aceite como um espaco de cruzamento de diferentes culturas,
0 que estimulou os investigadores para um pensamento menos técnico e mais
organizacional ou até politico-cultural.

Podemos distinguir dois tipos de cultura: a cultura interna e externa. A cultura interna
diz respeito a um conjunto de significados partilhados pelos sujeitos membros de uma
escola, a cultura externa diz respeito a variaveis culturais existentes no contexto da
organizacdo que interferem na definicdo da sua prépria identidade (N6voa, 1992).

Para um entendimento mais aprofundado do que é a cultura de escola é importante
entender que esta é constituida por varios elementos que influenciam ndo s6 a sua

configuracdo interna, como as interacdes que estabelece com o exterior.

Podemos organizar os elementos caracterizadores da cultura da escola segundo duas
zonas, a “zona invisivel", composta pelas bases conceptuais (valores, crencas e
ideologias) e a "zona visivel", composta pelas manifestacdes verbais e conceptuais
(estruturas, fins, objetivos, curriculo, linguagem), pelas manifestagbes visuais e
simbolicas (logotipos, lemas, uniformes, imagem exterior) e pelas manifestacOes

comportamentais (rituais, normas e regulamentos, ensino e aprendizagem). Importa



perceber que a cultura numa escola nem sempre é um elemento unificador. Com efeito
numa escola podem coexistir pequenos choques culturais entre aqueles que fazem parte
dela. Como afirma Serge Moscovici (1989, cit Novoa, 1992, p. 29) “ a cultura ndo
produz um sistema de ligagdes, mas sim uma simples rede de movimentos.” E um
excerto que, sem davida, nos sensibiliza para a importancia de uma visdo interacionista

da escola.

Clima da escola

Reconhecendo o impacto da vertente humana e das relacGes nas organizacGes, permite-
nos reconhecer também, um outro conceito, o de clima organizacional. Muitos estudos
debrucaram-se sobre o conceito de clima organizacional, especificamente no contexto
educacional. Segundo Carvalho, (1992) pudemos avaliar o clima de uma organizagédo
escolar focando trés aspetos: o clima social, académico e organizacional. O clima social
diz respeito as interacBes que podemos observar no dia-a-dia da escola entre todos 0s
agentes educativos. Estas interacbes abrangem relacGes, grupos que se constituem,
conflitos e todos os aspetos que constituem a vida social da organizacdo. Ja o clima
académico, diz respeito as atitudes, valores e expetativas educacionais dos agentes
educativos. Nesta perspetiva podemos distinguir as organizagdes a nivel do seu rigor,
tolerancia e exigéncia. Por fim, o clima organizacional remete para o tipo de relacdo que
se pode observar entre as diferentes estruturas de poder da escola, como por exemplo a

Direcdo, as estruturas intermédias e 0s professores.

Anderson (1982, cit Carvalho, 1992) numa visao que parece mais especifica, divide o
clima das escolas em quatro dimensdes: a ecoldgica; a do ambiente psicossocial; a do
sistema social e a cultural. A dimenséo ecoldgica, que numa visdo mais geral da escola
analisa as suas estruturas fisicas (isto €, a escola como edificio incorporando todos os
seus espacos) e matérias, a nivel do tamanho, qualidade, abundancia e outros critérios.
A dimensédo do ambiente psicossocial, que focada nas pessoas, € a dimensdo que analisa
as suas caracteristicas, quer fisicas, econdémicas e sociais. A dimenséao do sistema social,
que sendo também focado nas pessoas, analisa ndo so as pessoas de forma singular mas
como um grupo, procurando apreender as formas de comunicagéo, estilos de lideranca,
dindmicas de trabalho e tomada de decisdo. E, por fim, temos a dimenséo cultural que
procura perceber os valores e ideologias que sdo aceites e partilhadas por todos os que

pertencem a organizacao e que a marcam culturalmente.



As relacgdes de poder numa organizacao escolar

Qualquer organizacdo possui uma estrutura hierarquica que oficializa a divisdo das
responsabilidades, das tarefas e do poder. A partida, de qualquer estrutura hierarquica
advém diferentes niveis de poder, sendo que as estruturas de topo possuem um maior
nivel de poder legitimado oficialmente que as estruturas hierarquicamente inferiores. As
estruturas nao sdo imutaveis, sdo afetadas por fendmenos sociais do dia-dia, fruto das
relagdes humanas que se vivem e que acrescentam elementos a estas estruturas.
Fendmenos decorrentes da influéncia entre os sujeitos, motivacionais, afetivos ou até
inerentes a fatores externos, tornam qualquer analise organizacional complexa, sendo
necessario atender as diferentes dimensGes e para caracterizar a divisdo do poder de
uma organizagao.

Segundo Lopez Yanez et al (2003, pp. 193) “o poder consiste numa estrutura de
relacionamentos, em que cada um tem a sua posi¢cdo e onde cada um desencadeia um
jogo de influéncias tirando partida dessas mesmas posi¢fes.” Desta citacdo, podemos
comprovar que o poder ndo existe somente na sua forma oficial, existe também de
forma temporaria, oculta, ou subtil através nos jogos de influéncia que se manifestam
entre os membros da organizacao.

Por outras palavras, podemos afirmar que existem duas formas de poder, a formal e a
informal. O poder formal existe quando ha um reconhecimento explicito por parte da
organizacao, representado pelo cargo oficial que o sujeito ocupa. “A escola constitui um
espaco de poder, marcado pelas relagdes assimétricas entre os seus membros.”
(Baptista, I, Abrantes, P, 2005, pp. 45). Ja o poder informal, consiste nos referidos jogos
de influéncia, onde encontramos o poder dissimulado mas presente e com efeitos reais.
Segundo Morgan (1990, cit. in Lopez Yanez et al 2003, pp. 195) existem 13 fontes de
poder, sendo algumas delas a autoridade formal, capacidade para lidar com a incerteza,
capacidade de manipulacdo, o controlo de agentes externos por via de influéncias, entre
outras. De uma forma geral, para este autor, a estrutura do poder é configurada a partir
de numerosas fontes, tantas quantas podem ser utilizadas no processo comunicativo.
Nesta perspetiva, 0 poder ndo existe como um fenomeno de tudo ou nada. Qualquer
membro da organizacgdo, dentro do seu departamento e respetiva rede de comunicagao
que lhe € acessivel, pode conquistar determinado nivel de poder. (Morgan, 1990, cit. in
Lopez Yanez et al 2003).
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Capitulo 2 - Caracterizagdo e Analise Organizacional do

Agrupamento O

2.1. Caracterizacdo da organizagao

2.1.1.0pc¢des metodoldgicas

As opcbes metodologicas foram, essencialmente, o recurso a analise documental,
nomeadamente do PE da escola que pela sua qualidade em muito ajudou a obter um
conhecimento mais abrangente sobre a mesma. Para complementar esta analise foi
realizada uma entrevista ao Diretor do AE O (ver Anexo. 3.2.1), onde pude aprofundar

algumas questdes que ndo estavam contempladas no PE.

2.12.Enquadramento juridico da Institui¢éo

O AE O é um agrupamento de escolas do sector publico, destinado ao ensino do 1°, 2° e
3° ciclo de escolaridade. Dentro do seu enquadramento legal, mais se pode acrescentar

gue € uma escola que esta inserida no programa TEIP desde o ano letivo 2009/2010.

A gestdo financeira da escola, dado o seu cariz publico, conta com fundos do Estado
Portugués, nomeadamente do Ministério de Educacdo, do Programa Operacional do
Potencial Humano (POPH), no intuito de concretizar o ensino obrigatério gratuito. O
programa TEIP, em particular, rege-se por fundos de um quadro Comunitario da
Comissao Europeia. Pertencer ao referido programa acaba por ser um apoio financeiro
acrescido para escolas com um perfil especifico associado a um meio envolvente e um

publico estudantil de risco.

2.1.3 Organograma

A andlise da organizagdo, do ponto de vista estrutural, permitiu a elaboracdo do
organograma patente na figura seguinte. Note-se que a construgdo do presente
organograma teve a aprovacgéo da Direcdo do agrupamento.
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Fig. A - Organograma

Conselho Geral

Conselho Diretor

Administrativo

Equipa Coordenadoeres dos Coordenadores Coordenadores
Multidisciplinar TEIP [ DTs 1 Pedagégicos 1°cicle [ Pedagogicos J.1
I [ I
Departamentos Conselho de DTs Coordenador
Curriculares Curricular de 1° ciclo
| | |
Coordenadores de Conselho de turma Representante de ano
Departamentos de escolaridade
| |
Representante de DT | | Equipa de Apoios
Disciplina Educativos

2.1.4 Missao e Valores

A realizacdo deste ponto tem como principal referéncia a consulta e analise do PE do
AE O (ver Anexo2. 2) para os anos letivos 2013-2016, aprovado em Conselho
Pedagdgico em 14/09/2013. Para aferir a missdo e valores deste AE, procedeu-se a
consulta de trés capitulos especificos do PE, os “Principios”, as “Metas” e as
“Estratégias”. Esperava-se que a sua leitura e reflexdo, permitisse detetar pontos

comuns representativos das intencBes da escola quanto a sua missao e seus valores.

O trabalho de andlise realizado organiza-se em seis pontos de referéncia, que serdo
enunciados seguidos de, uma pequena descricdo, citacdes dos trés capitulos do PE que

sustentam a sua indicacao, e possiveis excertos da entrevista com o Diretor.

1. Educar/Sucesso Académico — Objetivo de certificar os alunos com o nivel de
ensino basico de escolaridade, combatendo ao mesmo tempo o abandono e o
absentismo escolar da localidade.

Principio: “ (...) Promover a igualdade de oportunidades na aquisicdo e
formag@o do saber cientifico (...) Assegurar uma educagdo basica (...) “ (PE
AEO, 2013/16, pp. 14)

Metas: “ b) Aumentar as Taxas de sucesso académico em 5%. “
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“1. d) Diminuir o absentismo e abandono escolar em 10%

“l. f) Valorizar a importancia da Escola na constru¢do do projeto de vida do
aluno. “ (PE AEO, 2013/16, pp. 14)

“2.e) Promover o desenvolvimento integral do aluno nas varias vertentes.” (PE
AEOQ, 2013/16, pp. 16)

Estratégia: “ Aulas de Apoio pedagodgico acrescido a alunos do 9° ano
(disciplinas: portugués e matemaética) "PE AEO, 2013/16, pp. 17)

“Exposigdes de trabalhos elaborados pelos alunos, visitas de estudo a museus,
galerias de arte e outros.” (PE AEQ, 2013/16, pp. 19)

2. Incutir valores sociais — Objetivo de incutir nos alunos valores sociais, que
permitam o seu desenvolvimento integro em sociedade.
Principio: “ (...) Fomentar atitudes ¢ valores que respeitem o ser humano e
desenvolvam a capacidade de intervencdo na sociedade (...) Motivar os alunos
para uma aprendizagem permanente e prepara-los para desempenharem
atividades tteis socialmente (...) “ (PE AEO, 2013/16, pp. 13- 14)
Meta: “1. o) Desenvolver competéncias sociais, civicas, instrumentais,
tecnologicas e ambientais. “ (PE AEO, 2013/16, pp. 15)
“ 2. b) Proporcionar momentos de formagao/reflexdo para uma cidadania mais
consciente.” (PE AEO, 2013/16, pp. 15)
“ 2. ¢) Valorizar e premiar o esforco, mérito e as atitudes de cooperacdo e
solidariedade.” PE AEO, 2013/16, pp. 15)
Estratégia (s): “ Atribuicdo de diplomas e distingdo no quadro de honra.” (PE
AEO, 2013/16, pp. 19)

Diretor:* (...) A missdo ¢ trabalhar para o sucesso dos nossos alunos. (...) Tentar
trabalhar os nossos alunos de maneira a eles terem sucesso (...) essa e a principal

missao (...)

3. Agir mediante os interesses dos alunos - O ensino basico atribuido devera
salvaguardar os interesses dos alunos, o que obriga a um reforco e diversificacdo
da oferta educativa.

Principio: “ (...) Assegurar uma educacdo basica, tendo em conta os interesses e
as diferengas do individuo no seu contexto social e cultural (...)” (PE AEO,

2013/16, pp. 14)
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Meta: ““ 2.f) Apoiar o processo de escolhas vocacionais (abranger o programa de
orientacdo vocacional a 100% dos alunos assiduos do 9° ano e em ano terminal
de ciclo das turmas dos Cursos Vocacionais, Cursos de Educagdo e Formacéo e
Projeto de Integracéo e Educacédo e Formacéo). “ (PE AEO, 2013/16, pp. 16)
Estratégia (s): Oferta de Cursos Vocacionais, Cursos de Educacéo e Formacéo e
Projeto de Integracéo e Educacgéo e Formacéo; (PE AEO, 2013/16, pp. 18)
“Programa de Orientacdo Vocacional - (psicéloga em colaboragdo com o0s
diretores de turma, destinado as turmas de 9° ano e as turmas de CEF e cursos
vocacionais. (...) Encaminhamento de alunos em risco para percursos de
formagdo pré-profissional. “ (PE AEO, 2013/16, pp. 19)

(13

Diretor: “ (...) a visdo que nos temos neste momento (...) é trabalharmos para criar

recursos que permitam aos nossos alunos (...) aproximarem-se do mercado de trabalho
(...
4. Exterior — O trabalho da escola deve considerar a comunidade, ter um forte

impacto nas familias e usufruir das parcerias e protocolos declarados.
Principio: “ (...) Envolver a comunidade educativa em ac¢des direcionadas para o
papel da familia na educagdo (...) Cimentar a relagdo escola — familia —
comunidade como fonte de vitalidade da escola devendo a cooperacao ser
considerada uma mais-valia no desenvolvimento da qualidade educativa. “ (PE
AEO, 2013/16, pp. 14)
Meta: “1. a) Atingir 20% de presengas de encarregados de educacdo nas
reunides (...) “ (PE AEO, 2013/16, pp. 14)
“2.a) Desenvolver programas e protocolos com institui¢des de ambitos diversos
e incrementar as redes colaborativas entre os Vvarios estabelecimentos de
educacdo que integram o agrupamento através de projetos inter escolas e inter
ciclos, trabalho de articulacédo curricular, reflexdo conjunta e tomadas de deciséo
relativas a operacionalizagdo dos principios enunciados no projeto educativo.”

(PE AEO, 2013/16, pp. 15)

Estratégia (s): “ Reunides com encarregados de educacdo.”

“Acgbes de sensibilizacdo/formagdo para familias, docentes/técnicos e
funcionarios nas escolas do agrupamento e/ou em espagos da comunidade;
Projeto Roupa+; Semana multicultural a realizar na EB 2,3 das O para todos 0s

alunos do agrupamento numa semana a designar; (...) atividade intergeracional
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desenvolvida na escola sede: (...) Reforco alimentar (para alunos carenciados /
familias desorganizadas). “ (PE AEO, 2013/16, pp. 19-20)

“Participagcdo em projetos, concursos e iniciativas promovidas por entidades
externas ao agrupamento. ” (PE AEO, 2013/16, pp. 19)

Multiculturalidade — A escola pretende orientar o seu trabalho a favor da
diversidade cultural, procurando tirar o melhor partido da mesma.

Principio: “ (...) Promover a igualdade de oportunidades (...) e valorizar a
multiculturalidade e o respeito pelos outros. (...) “ (PE AEO, 2013/16, pp. 14)
Meta: “l1.m) Contribuir para colmatar as dificuldades em ultrapassar os
obstéaculos inerentes a especificidade de cada cultura. “ (PE AEO, 2013/16, pp.
15)

Estratégia (s): “ Semana multicultural a realizar na EB 2,3 das O para todos 0s

alunos do agrupamento numa semana a designar. (PE AEO, 2013/16, pp. 19)

Diretor: ““ (...) Tentar integrar os alunos de diferentes etnias que nos temos, que sdo

imensas, umas trinta e tal (...)

6.

Disciplina — Objetivo de proteger a escola da indisciplina e violéncia.

Principio: “ (...) Criar dispositivos que permitam a integragdo total no meio
escolar (...) ” (PE AEO, 2013/16, pp. 14)

Meta: “ 1.c) Diminuir 5% a taxa de indisciplina no Agrupamento.”

“1.g) Despistar atempadamente as dificuldade dos alunos em cumprir as normas
de conduta dentro e fora da sala de aula.” (PE AEO, 2013/16, pp. 14)

Estratégia (s): ” Gestdo e Mediacdo de conflitos, tutoria a alunos mais
indisciplinados, contactos com familias e atendimento a E.E de alunos com
maior indice de indisciplina.”

“Implementacdo/ Formacdo do Nucleo de Mediadores e de mediagao de
conflitos.”

“Tutoria do diretor de turma (um tempo semanal com o grupo-turma ou, em
casos excecionais, com pequenos grupos ou em acompanhamentos individuais,
dentro ou fora da sala de aula no horéario letivo dos alunos).”

“ Coadjuvagdo comportamental (acompanhamento aos professores em sala de

aula, em turmas do 2° e 3° ciclos com maior indice de indisciplina ou com maior
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numero de alunos indisciplinados - abranger pelo menos 6 turmas).” (PE AEO,
2013/16, pp. 14)

2.1.5.Estrutura e Composicao do Agrupamento

O AE O na sua composicao conta com trés escolas do 1° ciclo tendo todas elas um
Jardim de Infancia (JI) integrado. A sede do agrupamento € uma escola basica com

alunos do 2° e 3° ciclo de ensino. O AEO ndo contempla o ensino secundario.

A escola sede do agrupamento, onde decorreu efetivamente o estagio, possui quatro
blocos e um pavilhdo gimnodesportivo.

A direita, na entrada, podemos encontrar o bloco administrativo. Este bloco contém as
seguintes salas: uma sala reservada ao ensino especial; a sala dos professores; a
secretaria da escola; sala da equipa administrativa; gabinete do diretor do agrupamento;
biblioteca; gabinete de apoio ao aluno e a familia (GAAF); sala dos coordenadores
pedagdgicos e coordenadores dos diretores de turma; gabinete de psicologia (SPO); sala
de musica; sala de video; sala de enfermagem; reprografia da escola e sala de arrumos

para as assistentes operacionais.

Mais a frente na escola, do lado esquerdo encontra-se o refeitorio. Logo a entrada do
refeitdrio estd um grande hall que a escola denomina como sala de convivio dos alunos.
Neste refeitdrio encontra-se também, num cantinho & direita resguardado um mini
bar/buffet com servico exclusivo para os professores. Mais a frente, encontra-se a
papelaria da escola. No final do bloco, o respetivo refeitério da escola.

Os restantes dois blocos incluem as salas de aula, casa de banho e um gabinete de apoio
as assistentes operacionais. Num deles, designado bloco A, no rés-do-chédo, encontram-
se quatro salas destinadas a aulas de educacdo visual, educagdo tecnoldgica e de
azulejaria. No piso superior deste bloco ha ainda oito salas e dois gabinetes, sendo um
destinado ao Gabinete de Disciplina (GD) e o outro destinado para as aulas de Educacgéo
Moral Religiosa Catolica. O outro bloco, designado bloco B, possui dois laboratérios de
ciéncias, um de fisico-quimica. No primeiro andar ha oito salas, sendo uma a sala
destinada a disciplina de Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC) e dois
pequenos gabinetes que funcionam respetivamente como salas de apoio ao projeto PES

(Promocdo e Educacdo para a Saude). Falta referir o pavilhdo gimnodesportivo,
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concluido em 2007/2008, possui um campo de jogos, um ginasio, um gabinete para 0s
professores de educacao fisica. Em frente ao pavilhdo encontra-se um campo de futebol,
utilizado para as aulas de Educacdo Fisica e para os alunos jogarem a bola nos

intervalos da escola.

A toda a volta da escola existe um espaco amplo que inclui algumas com mesas e
cadeiras propicias para o convivio dos alunos, na restante periferia da escola ha um
terreno baldio. Mais se pode acrescentar, que a circulacdo entre blocos esta protegida

por um telhado, bastante benéfico em dias de chuva.

2.1.6 Oferta Educativa

AE O tem como principal oferta o ensino regular. E também, uma escola de referéncia
na educacdo de alunos cegos e de baixa visdo. Dentro da oferta formativa, a escola

dispde de cursos profissionais, sendo estes:

e 3° Ciclo- curso profissional com correspondéncia ao 9°ano e duragdo de dois
anos centrado nas areas: Desporto, Informatica e Eletricidade

e 3° Ciclo — curso profissional com correspondéncia ao 9° ano e duracdo de um
ano centrado nas areas: Desporto, Musica e Artes

e 2° Ciclo — PIEF (Programa de Integracdo de Educacdo e Formacdo) para 0S

alunos que falharam o ensino regular e profissional

Importa referir também a criacdo de turmas especificas para alunos estrageiros. Estas
turmas ao invés de estudar a disciplina de Portugués regular, ttm a oferta de uma
disciplina de Portugués Lingua Ndo Materna (PLNM). A equipa docente, nas restantes
disciplinas, sera também adequada a este perfil de turmas. Mais se pode acrescentar, que
0o AE O ambiciona criar outros cursos vocacionais no futuro, nomeadamente de
culinaria, de estética e informatica. Estes trés cursos, segundo o Diretor do agrupamento
é 0 que os alunos gostavam que a escola oferecesse, como se pode ver nas seguintes
citacOes:

“(...) os de informadtica, por exemplo, tem uma bastante procura (...) esse seria um dos

2

que iriamos ter ca mais saida (....) ” ;* (...) um curso de culindria, teria enorme
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aceitacdo, ou catering (...)”; (...) Tentamos abrir um de estética porque havia imensa

gente que queria (...)

2.1.7 Recursos Humanos

O AE O, tem um corpo docente com 157 professores, dos quais 96 sdo pertencentes ao
quadro da escola e os restantes 52 sdo professores contratados. O seguinte quadro expde
a informacdo sobre os recursos humanos de forma mais detalhada.

Quadro. 1 Recursos Humanos do AE O

Quadro Contrato
Ensino Pré-escolar 8 2
1° Ciclo 4 17
2° e 3°ciclo 84 33
Ensino Especial 9 -
Assistentes Operacionais 26 4

(PE AEO, 2013/16, pp. 11)

2.1.8 Populacédo Estudantil

O AE O conta com 1259 alunos. A escola sede do agrupamento conta com 506 alunos.
Mais pode-se acrescentar que 70% destes alunos estdo beneficiarios da Acdo Social
Escolar (ASE). Destes alunos, 103 tém necessidades educativas especiais.

Este agrupamento de escolas na sua composi¢do estudantil contém alunos 251 alunos
estrangeiros com 20 nacionalidades diferentes. Em muitos casos, a lingua falada no seio
familiar ndo é o portugués. A comunidade cigana estd também muito presente nesta

composicao estudantil.

De uma forma geral, ha um elevado numero de alunos que manifesta desinteresse pela
vida escolar, indisciplina, baixa assiduidade o que resulta num elevado nimero de

retencdes.

Muitos alunos estdo sinalizados pela CPCJ (Comissédo de Protecdo de Criancas e
Jovens) e habitam em casas de acolhimento. Os agregados familiares dos alunos sdo

maioritariamente de baixo estatuto socioeconémico. Os Encarregados de Educacéo (EE)
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tém em média o0 2° ciclo de escolaridade e pouco tempo e/ou interesse para acompanhar

0 percurso escolar dos seus educandos, segundo 0s responsaveis da escola.

2.1.9 Parcerias

O AE O tem uma grande abertura para com o0 exterior, contanto com indmeras
associacOes as mais diversas entidades. De institui¢fes publicas, a escola coordena o seu
trabalho com a Camara Municipal de Lisboa e com as Juntas de Freguesia de Penha de
Franca, Beato, Marvila e Areeiro. Tem também parceria com a Pardquia do Espirito
Santo e a organizagdo nao-governamental Médicos do Mundo. Do foro educativo, pode-

se referir o protocolo com o Instituto de Educacéo e Instituto de Psicologia Aplicada.

Existe um leque variado de parcerias ambito do ensino a aluno com necessidades
educativas especiais (NEE), nomeadamente o0 ensino de alunos cegos e com baixa viséo.
Dessas parcerias a escola tem acesso a terapeutas que podem receber as criangas nas
suas instalacdes e fazer um acompanhamento da sua evolugdo juntamente com a escola.
Também a partir do GAAF, surgiu necessidade do agrupamento oficializar um conjunto
de parcerias. No quadro que se segue estdo apresentadas todas as parcerias de que temos

conhecimento.

Quadro 2. Parcerias Externas do AE O

Parcerias do | Parcerias no ambito da | Parcerias no ambito do

agrupamento

Educacéo especial

GAAF

Camara Municipal de Lisboa

C.R.I (Centro de Recursos para a
Inclusdo)

Santa Casa da Misericordia

Juntas de Freguesia Penha de
Franca, Beato, Marvila e Areeiro

Externato Zazzo

Programa Escolas: 1.”Ha escolas
no bairro”;2. “Sementes a
Crescer”;3. “Espaco Jovem na
Quinta. do Lavrador”

Paréquia Espirito Santo Léapsis Instituto de Reinsercdo Social
Médicos do Mundo Psilexis CPCJ (Comissédo de Prote¢do de
Criancas e Jovens em Risco)
Instituto de Educacéo Programa “Repetigdo e | Lapsis
Diferencas”

Instituto de Psicologia Aplicada

Hospital Dona Estefania

“Associagao Medias”

Centros de Salde da Alameda e
Séo Jodo

Formagcdo Psiprograma

Clinica do Parque
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2.1.10. Resultados do Relatorio da Avaliacdo Externa

Tendo como referéncia a Lei n® 31/2002, de 20 de Dezembro (que aprovou o sistema de
avaliacdo dos estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos bésico e
secundario) na qual definem orientacdes gerais para a autoavaliacdo e avaliacdo externa,
foi realizado o relatorio de Avaliacdo Externa referente ao AE O no ano 2009/2010. (ver
Anexo2. 4) Tendo sido incumbida esta tarefa & Inspecdo Geral de Educacgdo e Ciéncia
(IGEC), pela Ministra de Educacéo, o relatorio foi redigido baseando-se na analise dos
documentos enviados pelos AE O e nas visitas com as datas de 4 e 6 de Novembro de
2009.

A andlise do relatério de avaliacdo externa divide-se em duas partes: a avaliacdo
atribuida por dominios e a apresentacdo das consideracdes finais onde estdo assinalados
0s pontos fortes e fracos da escola.

Na avaliacdo por dominios, encontram-se os seguintes dominios: resultados (dos
alunos); prestacdo do servigo educativo; organizacdo e gestdo escolar; lideranca;
capacidade de autorregulacdo e melhoria do agrupamento. A todos estes dominios o A.E
O obteve o nivel de “Suficiente”, a excegdo do ultimo, “capacidade de autorregulacéo e

melhoria do Agrupamento” em que o nivel atribuido foi “Insuficiente”.

Dos pontos fortes e fracos do AE O, a avaliagdo externa realgca 0s seguintes pontos
fortes: a diversidade de estratégias conducentes ao adequado comportamento dos
alunos; a resposta atempada as problematicas das criancas e alunos pelos docentes de
educacdo especial e dos apoios educativos, com recurso a técnicos de varias areas, no
ambito das parcerias estabelecidas; a oferta de apoio de Portugués como Lingua néo-
materna, que corresponde as necessidades dos alunos estrangeiros com pouco ou
nenhum dominio da Lingua Portuguesa; a eficaz gestdo dos recursos humanos assente
no conhecimento das suas competéncias e conhecimentos; o empenho do pessoal
docente e ndo-docente que implementa respostas pedagdgicas no sentido de ir ao

encontro das necessidades da comunidade.

Quanto aos pontos fracos, apresentam-se 0Ss seguintes: os resultados académicos
inferiores a média nacional em todos os ciclos do ensino basico; o escasso envolvimento
dos alunos na construgdo dos documentos estruturantes do Agrupamento; a ineficaz
divulgacdo da oferta educativa junto da comunidade escolar, de modo a promover a
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adesdo dos alunos nos projetos e clubes do Agrupamento; a fragil articulagéo curricular
existente, sobretudo no que diz respeito a articulacdo entre departamentos e niveis de
educacéo e de ensino e entre as diversas escolas que constituem o Agrupamento, 0 que
compromete o sucesso escolar dos alunos, em particular, na transicdo de ciclo de
escolaridade; fraca auscultacdo da comunidade educativa para a elaboracdo dos
documentos de planeamento do Agrupamento; fraca divulgacdo dos documentos
estruturantes a todos os agentes educativos; a concentracdo na dimensao organizativa do
Projeto Curricular do Agrupamentos, 0 que impede que este se constitua como um
instrumento de gestdo curricular; a inexisténcia de um Plano de Formacdo do
Agrupamento que promova o desenvolvimento dos seus profissionais; a inexisténcia
uma visdo estratégica de metas claras e avalidveis, para que estas estabelecam
prioridades exequiveis e planos de acdo para a melhoria; a necessidade de reforcar o
processo de autoavaliacdo do Agrupamento que oriente e estimule a implementacéo de

acOes de melhoria, nomeadamente na area de ensino e aprendizagem.

2.2. Analise descritiva da organizacao

2.2.1 A gestao escolar do AE O

Do AE O podem-se salientar um conjunto de aspetos na analise organizacional da sua
gestdo. Para que possamos apreender as afirmagdes que se seguem, serdo incluidos
excertos de entrevistas a professores. Em primeiro lugar, ha uma forte organizacao.
Organizacdo, como caracteristica ampla que é, faz se sentir em diversas vertentes. Ha
também uma boa comunicacéo, a informacédo circula regularmente, permitindo que as

informacdes cheguem aos interessados atempadamente.

DT M: “E um dos grupos onde eu ja trabalhei em que a informagdo corre
regularmente, as coisas estdo organizadas, sdo divulgadas atempadamente  (Ver
Anexo. 3.2.4)

A gestdo exercida na escola baseia-se na pratica de discussdes abertas sobre estratégias

de atuagéo.
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DT M: “Ha uma discussao séria nas reunides.”; “ Nesta escola (...) as pessoas
apresentam sugestdes, partilhamos problemas, questionamos colegas acerca de
formas de atuacdo, portanto, € um grupo verdadeiramente colaborativo.” (Ver
Anexo. 3.2.4)

E de referir também, a qualidade da documentac&o produzida, pois a gestdo sai sempre
facilitada quando a documentacdo € pratica, clara e acessivel. No caso do AE O, a
documentacao é um ponto forte, e a sua respetiva circulagdo é também algo que resulta
bem, facilitando as praticas de gestdo. Podemos comprovar esta realidade através do
excerto da entrevista a uma professora que compara as praticas desta escola com outras

nas quais trabalhou.

DT M: “os documentos sao simples. (...) Nao ha uma simplificagdo das atas,
nao ha uma normaliza¢do como aqui existe. (...) Depois também ha outra
questdo, a quantidade de vezes, e isso apercebi-me mesmo enquanto professora,
que determinados parametros relativos ao aproveitamento nomeadamente o
sucesso e insucesso sdo pedidos por diferentes atores dentro da escola. Eu
confrontei-me com, pedidos de estatisticas de sucesso e insucesso da minha
disciplina pelo DT, pelo Coordenador de Departamento, e inclusive,
posteriormente, pelo préprio diretor. Portanto, a mesma informacéo era pedida
em diferentes momentos, muitas vezes até na mesma semana, por diferentes
atores do processo educativo. Da-me a sensacdo que essa informacao iria, em
altima instancia, acabar no mesmo sitio, no mesmo documento, porqué que tinha
de ser pedida diversas vezes? Tudo isso era cansativo e perdiamos imenso
tempo.” (Ver Anexo. 3.2.4)

Relembrando o enquadramento tedrico, nomeadamente o ponto 2 do cap.1, foi referido
gue uma vertente muito importante da gestdo que é lidar com pessoas, saber comunicar
e motivar, e criar condigdes para as pessoas conseguirem desenvolver um bom trabalho.
Neste sentido, pode-se ainda referir a relacdo que existe entre os membros do
agrupamento e os érgdos de topo. As praticas de gestdo nas quais este agrupamento se
baseia fomentam relacdes diretas e imediatas independentemente do posicionamento
hierarquico. Pode-se inclusive mencionar que estamos perante uma estratégia de “porta
aberta”, pois a porta da sala da equipa administrativa esta efetivamente sempre aberta

mostrando a sua disponibilidade para receber qualquer pessoa.
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DT M: “A relacao entre DT e 6rgaos superiores ¢ direta e imediata, as respostas as

questodes sdo dadas com a maior prontidao possivel.” (Ver Anexo. 3.2.4)

DT S: “ Eu acho que ¢ a facilidade na comunicagdo, ndo sé entre colegas até com as

coordenadoras.” (Ver Anexo. 3.2.3)

Por fim, e relembrado mais uma vez o enquadramento teérico, em gestdo é importante
distinguir dois conceitos, o de eficiéncia e o de eficacia. Caracterizar as praticas de
gestdo do agrupamento a luz destes conceitos remete-nos para o seguinte levantamento
de ideias. Sendo a eficacia a capacidade de adequar objetivos para as necessidades da
organizacdo e sendo a eficiéncia a capacidade de rentabilizar recursos, espagos,
materiais e recursos humanos, seria pertinente analisar o PM do agrupamento em
articulacdo com estes dois conceitos. Verifica-se que o PM do agrupamento apresenta
sinais de preocupacdo com o nivel de eficicia pois a definicdo das acdes provem de um
estudo sobre quais os problemas/necessidades do agrupamento. Este estudo e
articulagdo é revelador de um autoconhecimento que o AE O aparenta possuir. O PM
apresenta também, uma preocupacdo quanto ao seu nivel de eficiéncia, pois todas as
acOes descritas especificam, de forma pormenorizada, todos 0s recursos necessarios

para a sua concretizacdo. (Ver Anexo2. 1)

2.2.2. Organizagédo do AE O e elementos da sua cultura

O AE O, como qualquer outro agrupamento tem uma cultura prépria, da qual se pode
destacar um conjunto de aspetos que passamos a assinalar.

Antes de mais, como foi referido no ponto de caracterizacdo, € uma escola
multicultural, com 251 alunos estrangeiros. E dificil identificar uma cultura dominante
entre os alunos estrangeiros da escola pois existem 20 nacionalidades diferentes. No
entanto, verifica-se um grande numero de alunos de etnia cigana, indiana e africana.
Muitos dos alunos portugueses deste agrupamento estdo inseridos em comunidades
estrangeiras, tendo pouco contacto com a lingua portuguesa e seus costumes. Assim,
acrescendo o numero de alunos estrangeiros existem ainda alunos portugueses de 12

geracdo. A frase que se segue, retirada do PE comprova estas afirmacdes.

O Agrupamento de escolas das O caracteriza-se por uma grande diversidade

cultural, o que se traduz em dificuldades reais e objetivas para 0 sucesso
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educativo e para o desenvolvimento pessoal e social de todas as criancas e

jovens. A diversidade linguistica da comunidade em que a escola se encontra

inserida ndo é facilitadora da comunicagdo Escola — Familia e Familia-Escola.
(PE, 2013/16, pp.9)

Considerando o enquadramento tedrico anteriormente descrito, do ponto de vista da
cultura interna e da cultura externa pude tirar as seguintes conclusoes.

Embora o AE O seja um espaco escolar rico em culturas, aparentemente nele ndo existe
o fendmeno de interculturalidade. Podemos observar a coexisténcia de grupos de forma
separada de acordo com a sua etnia ou cultura, mesmo que alguns casos sejas Vvisiveis
excecOes. Com efeito, embora ndo se verifigue o fendmeno de marginalizagdo néo
aparenta existir sendo que os conflitos ndo tém origem em sentimentos de racismo ou
preconceito de qualquer tipo, todos os alunos tém a liberdade de se expressar
culturalmente, seja pela forma de vestir, pela lingua ou de outras formas. Simplesmente
parece ndo existir interesse em conhecerem-se e misturarem-se. Segundo, Candau
(2012) o fendmeno de multiculturalismo, diz respeito a coexisténcia de diversas culturas
sem qualquer tipo de ligacdo e comunicacdo entre as mesmas, que existe por
contraposicdo com o fendmeno de interculturalidade em que as diferentes culturas

coexistem relacionando-se e interagindo.

“(...) questdo que € necessario abordar é a da relagdo entre multiculturalismo e
interculturalidade. Para alguns autores, estes termos se contrapdem, o
multiculturalismo sendo visto como a afirmacgéo dos diferentes grupos culturais
na sua diferenca e o interculturalismo pondo o acento nas inter-relagdes entre 0s

diversos grupos culturais.”
Candau, V (2012, pp. 242)

Esta autora ainda distingue trés tipos de multiculturalismo: o assimilacionista,
diferencialista e interativo. O AE O aparenta ser um exemplo de multiculturalismo

diferencialista.

“Quanto ao multiculturalismo diferencialista, parte da afirmacao de que, quando
se enfatiza a assimilacgdo, termina-se por negar a diferenca ou silencia-la. Propde

entdo colocar a enfase no reconhecimento da diferenga e, para garantir espacos
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em que estas se possam expressar. Afirma-se que somente assim os diferentes

grupos socioculturais se poderdo manter suas matrizes culturais de base.”

Candau, V (2012, pp. 243)

Podemos considerar que a cultura interna e externa desta escola nao é propriamente uma
cultura unificada, pois os elementos desta escola parecem revelar identidades muito
diferentes, ndo partilhando crengas ou valores, nem demonstrando curiosidade nas
diferencas que se apresentam. Refletindo nesta interpretacdo, relembre-se a citacdo de
Serge Moscovici (1989, cit in Névoa, 1992) que alerta para o facto de uma cultura ndo
produzir necessariamente uma ligacdo, podendo apenas consistir numa rede de

movimentos.

Ainda neste ponto interessa analisar o AE O quanto aos elementos caracterizadores da
sua cultura nas zonas “visiveis” e “invisiveis”. Sendo que a zona invisivel corresponde
as bases conceptuais como os valores, crencas e ideologias, apresentadas no ponto 3 do
cap. 1. Quanto a zona visivel é de referir que esta escola manifesta um grande orgulho
pela multiculturalidade que apresenta no seu publico estudantil. Vemos a manifestacao
deste facto na entrada da escola onde estd afixado um letreiro que diz “Somos uma
escola multicultural”. Na decoragdo exterior dos blocos vemos mais exemplos desta

afirmacdo.

O Clima organizacional do AE O

Tirando partido das teorias de Carvalho, (1992) e Anderson (1982, cit in Carvalho,
1992) sobre o clima organizacional, retiradas do ponto 3 do cap. 1, podemos retirar as
seguintes dimensdes que estruturam um trabalho de caracterizacdo do clima
organizacional: ecoldgica, psicossocial, social/organizacional e académica. Quanto a
dimensdo ecoldgica, pode-se caracterizar o AE O como um agrupamento de pequena
dimensao, pois alberga apenas trés escolas para o ensino do 1° ciclo com o JI integrado
e a escola sede, destinada ao ensino do 2° e 3° ciclo. Todas estas escolas sdo de pequena
dimensé&o incluindo a escola sede, que tem apenas dois blocos com salas de aulas. Sdo
escolas relativamente bem equipadas, ndo havendo caréncias a este nivel de grande

relevancia.
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A dimensdo ecologica proporciona um ambiente familiar, onde todos se conhecem,

principalmente nas escolas do 1° ciclo.

A dimensdo psicossocial é uma dimensdo que distingue este agrupamento de outros pois
a componente humana da escola esta fortemente marcada pela diversidade étnica e

racial, como j& vimos anteriormente.

A dimenséo social referida por Anderson (1982), semelhante a dimenséo organizacional
de Carvalho (1992), remete para uma anélise das formas de comunicacao e relacéo entre
departamentos. No caso do AE O este estd marcado por boas relacGes entre
profissionais do ensino e dinamicas de comunicagéo eficazes, 0 que acaba por ser um

grande beneficio para o clima desta organizacgao escolar.

A dimensdo académica, que remete para os valores e expetativas educacionais, tem uma
qualidade deficiente, pois existe uma grande desvalorizacdo da escola e do impacto
positivo que a mesma tem no futuro, sentida pela populacao estudantil. Esta realidade é
prejudicial para o clima que se vive na organizagdo e é impeditiva de um trabalho e
relacdo entre professores e alunos de maior qualidade, como foi referido por diversos
professores ao longo do estagio. Do ponto de vista dos profissionais do ensino, as suas
expetativas, em consequéncia desta grande desvalorizacdo da escola por parte da
populacdo estudantil, € apenas, de garantir que os alunos completam o ciclo de ensino.
Pode-se dizer que a dimensdo académica ndao ¢ um dos pontos fortes da escola, e tal é

visivel nos resultados escolares dos seus alunos.

A escola como uma organiza¢do humana

O enquadramento tedrico no ponto 3 do cap. 1, sensibiliza-nos para trés aspetos
essenciais: dindmicas de trabalho, dindmicas relacionais e fatores externos. Quanto as
dindmicas de trabalho, numa analise organizacional ao AE O podemos observar de que
forma a componente humana influencia as dindmicas de trabalho e de que forma é que
0s Vvarios sujeitos expdem os seus habitos de trabalho e os incorporam no grupo. A
dindmica de trabalho estd acima de tudo marcada pelas relagdes positivas que existem
no grupo, algo muitas vezes referido por professores. Dessas relagOes positivas foi
possivel construir uma dinamica de trabalho baseada na entreajuda, no diadlogo sério

sobre as varias questdes como formas de atuar ou solucionar problemas. Também a
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comunicacdo sai facilitada quando existe proximidade entre as pessoas. Para comprovar

esta afirmacdo apresenta-se um pequeno excerto da entrevista do DT A, que refere:

“ Ha colaboracdo entre todos, se ha ddvidas, pergunta-se e a pessoa, sempre que

pode, € correta na ajuda. Ha colaboragao. “ (Ver Anexo.3.2.2)

O segundo aspeto remete para as dinamicas relacionais. Cada escola possui grupos com
relacfes Unicas, estando sempre sujeitos a mudar com a entrada e saida de elementos.
No que diz respeito ao AE O, podemos caracterizar 0 grupo, e por grupo entende-se
toda equipa da escola incluindo a administracdo, técnicos professores e assistentes
operacionais, da seguinte forma: é um grupo marcado por relacdes positivas. Além da
entreajuda e boas capacidades de trabalho colaborativo, sdo visiveis relagdes afetivas de
amizade, preocupacdo e companheirismo. Comprova esta afirmacéo certos aspetos da
vivéncia diaria deste grupo, como por exemplo: perto da hora de almoco € frequente
observar que sao feitos convites para almocar no bar da escola ou em restaurantes das
redondezas, convites esses que misturam professores técnicos e qualquer outro
funcionario da escola. Os grupos para almoco ndo sdo sempre os mesmos, dependendo
mais da disponibilidade de quem esta presente do que propriamente das afinidades pois,
como ja foi referido, parece haver uma boa relacdo entre todos de uma forma geral.
Sempre que se aproxima um periodo sem aulas, como as férias do Natal ou de Pascoa é
organizado um jantar de convivio para todo o grupo. O préprio jantar como evento
costuma incluir outras componentes como espetaculos de danga organizados por alguns

membros ou concursos de culinaria.

Semanalmente, fora do periodo letivo, estdo todos convidados a participar em atividades
desportivas. (Ex: futebol todas as 5%eiras) Estas atividades ndo dividem o grupo de
acordo com o sexo ou idade, muito menos em fungéo cargo ocupado na escola. Pode-se
ainda referir pequenos eventos como a organizacdo de um flashmob para os alunos,
eventos que sdo mais uma prova do espirito de unido que se vive na escola. Podemos

ainda retirar o excerto da entrevista da DT. S, que refere:

“Acho que as relagdes s@o muito proximas, diretas e informais (...) somos
bastante informais na nossa maneira de comunicar uns com os outros” (Ver

Anexo. 3.2.3)
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O terceiro aspeto a referir diz respeito aos fatores externos e a influéncia que os mesmos
tém no grupo. A observacdo e vivéncia diaria na escola durante o periodo de estagio nao
permitiu recolher dados suficientes para descrever os fatores externos e qual a influéncia

dos mesmos na dindmica do AE O.
O poder na organizacao escolar

O enquadramento tedrico neste ponto deixa-nos algumas ideias relevantes para a analise
organizacional do poder no AE O. Refere-se que a estrutura do poder é configurada a
partir de numerosas fontes, tantas quantas podem ser utilizadas no processo
comunicativo. De facto existem varias formas de poder, neste caso podemos realcar a
seguinte caracteristica da escola: a hierarquia da escola possui um formato do tipo
vertical na sua estrutura formal, embora haja bastante delegacdo do poder e existam

niveis horizontais em que as diferentes estruturas possuem niveis semelhantes do pode.

Outra caracteristica que se pode indicar neste topico do poder € que independentemente
da posicdo hierarquica existe muita proximidade entre os grupos. Este facto da
proximidade vai influenciar a forma como caracterizamos o poder e a influéncia do
poder na organizagdo. A comunicacdo, independentemente do posicionamento
hierarquico, € uma comunicacdo direta, havendo sempre prontiddao em receber colegas
para resolver qualquer situacdo ou problema. Vemos entéo, que nesta escola a detencao
do poder ndo produz um isolamento do sujeito perante o0 grupo, ndo incute na equipa a

adocdo de uma interacdo formal ou uma visao diferenciada do mesmo.

Considerando também que a delegacdo de funcbes é um aspeto muito presente na
caracterizacdo das dinamicas de trabalho desta escola, esta delegacdo também influencia
a analise que fazemos sobre o poder. Delegar tarefas pode ser uma forma de dividir o
poder. Por exemplo, sempre que a equipa de administracdo procurar incluir professores
ou técnicos num trabalho que visa determinado objetivo, esta a dar a estes membros
visibilidade, poder de decisdo no ambito do trabalho no qual estdo a colaborar. Perante o
cenario tracado, podemos encarar a delegacdo de fungdes como uma forma de atribuir
poder. No AE O a distribuicdo do poder ndo gera conflitos nem o isolamento dos

membros que o0 possuem.
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Capitulo 3—- O programa TEIP

Tracos gerais

Em 1996, o Ministério da Educacdo procede ao lancamento do programa TEIP
(Territérios Educativos de Intervencgdo Prioritaria), atraves do Despacho Normativo: 147-
B/ME/96. Para uma percecao exata do que consiste o programa referido supra, torna-se
perentdria a clarificacdo de todo o processo interventivo do programa, a sua natureza e

0s objetivos principais e especificos do mesmo.

Em primeiro lugar, o programa TEIP foi apresentado como uma medida politica
educativa de combate ao insucesso e abandono escolar. Esta medida politica consiste na
criacdo de um programa, que serd implementado e s6 faz sentido em zonas especificas
do pais. Mais podemos avancar que é também uma medida politica descentralizadora
que segue um ideal de territorializacdo. E um programa de descriminacdo positiva
(Rodrigues, 2010, p. 127), isto &, tenta-se que a escola publica compense de certa forma
as desigualdades sociais. Ainda dentro da natureza do programa, seria pertinente
esclarecer o significado de “territorio”. Esta dificil defini¢do de “territorio educativo de
intervengdo prioritaria”, ja foi objeto de interpretagdes vdrias, originando
nomenclaturas\designacfes diferenciadas, entre as vérias partes envolvidas, ndo se
apurou se este assume-se como um bairro, freguesia, municipio ou localidade. Segundo
Alves, Liliana & outros (2011, p.18) a definicdo de territério nunca chegou a ser
clarificada, entende-se, por convencdo, que se trata de um programa que visa servir
populacBes, neste caso, desprovidas de condi¢Bes favoraveis nos ramos social,
econdmico e escolar.

Como objetivos principais podemos destacar 0s seguintes:

1. Como ja referido, tem como objetivo principal combater o insucesso e abandono

escolar.

O objetivo desta medida ¢ “atingir o sucesso escolar e educativo para promover
a igualdade de acesso de todos os alunos, através da criacdo de uma rede interna
e externa de estabelecimentos de ensino de niveis de escolaridade diferentes. Por
IS0, as escolas passam a ser unidades de um determinado Territorio Educativo,

com capacidades para gerir a sua autonomia” (Silva, 1998:69).
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2. Espera-se também, que o programa TEIP tenha um impacto positivo nas localidades
mais conturbadas, no aspeto social, do pais. Zonas, onde o crime, a violéncia e as
caréncias econdmicas estdo identificadas e séo visiveis. Note-se que, em diversos casos,

esta realidade verifica-se, ndo sé mas também, por intermédio do abandono escolar.

O principal objetivo desta medida educativa “¢ a promog¢ao da igualdade no
acesso e no sucesso educativos da populacdo escolar em idade de frequéncia do
ensino bésico, universal e gratuito, muito em particular das criancas e dos jovens
em situacdo de risco de exclusdo (social e escolar )” (Costa, Sousa ¢ Mendes,

2000:83).

Sendo assim, verificam-se dois objetivos principais. Por um lado, melhorar os
resultados e o nivel do sucesso educativo dos alunos, e, numa segunda instancia, esperar
que se repercuta num efeito positivo na populacdo local. Torna-se expectavel que os
alunos adquiram um espirito de participacdo na vida escolar, que se podera traduzir no
desenvolvimento de atividades extracurriculares, nas quais os membros da comunidade
estdo também convidados a participar (nomeadamente os encarregados de educacdo).
Relembre-se que este programa incide particularmente em localidades isoladas, num
quadro de caréncias econdmicas e/ou com niveis de violéncia e criminalidade elevados.
O segundo objetivo, sustenta-se na ideia de que a escola é uma instituicdo capaz de
transformar realidades, funcionando como um meio para impedir a exclusdo social.
Interessa referir, que as origens de programas como este baseiam-se muito na defesa da
igualdade de oportunidades, nas quais, tanto um aluno de classe alta como baixa pode
usufruir da oferta escolar, ressalvando que a escola ndo exclui ninguém no exercer do
seu papel.

Em Portugal, esse objetivo mantém-se, mas ha uma preocupacdo especial, sendo
primordial, de lutar contra a exclusdo social dos jovens e garantir a sua transi¢ao para a
vida ativa. O nosso pais, apresenta taxas de abandono escolar preocupantes no
panorama nacional e até internacional, motivo pelo qual este programa enfatiza em
demasia a necessidade de alterar esta realidade.

Objetivos centrais dos TEIP no Despacho 147-B/ME/96:

1 — “Melhoria do ambiente educativo e da qualidade das aprendizagens

dos alunos”;
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2- “Uma visdo integrada e articulada da escolaridade obrigatoria que
favoreca a aproximagdo dos seus varios ciclos, bem como da educacéo

pré-escolar”;

3- “A criagdo de condi¢des que favorecam a ligacdo escola-vida ativa”;
4- “A Progressiva coordenacgdo das politicas educativas e a articulagdo de
vivéncias das escolas de uma determinada area geografica com as comunidades

em que se inserem”.

Posto isto, interessa agora dissertar acerca dos objetivos especificos. Comego por
salientar que este programa tem como objetivo dispor de meios e recursos,
inclusivamente ou até a criacdo de infraestruturas a escolas com condigdes precarias.
Espera-se que, canalizando de forma razoavel e sustentada os apoios disponibilizados,
as escolas criem projetos especificos para promover uma melhor aprendizagem dos
alunos, e, como mencionado anteriormente, motiva-los para frequentarem a escola de
forma participativa. Na elaboracdo destes projetos, urge serem ponderadas as
circunstancias e interesses especificos da comunidade e comtempladas as intervengdes
de varios parceiros. Poderdo estar envolvidos nos projetos criados, aléem dos alunos,
pessoal ndo docente, associacdes de pais, autarquias locais, servicos desconcentrados do
Estado, incluindo centros de emprego e de formacdo profissional, centros de salde,
servigos de acdo social, empresas, instituicdes de solidariedade, associac¢Ges culturais,

recreativas, desportivas entre outras.

O envolvimento de vérios parceiros na criacdo dos projetos, remete-nos para outro
objetivo especifico, que é o de as escolas se associarem a outras instituicdes. Espera-se
gue essas parcerias possam enriguecer 0s seus projetos educativos, o programa anual de
atividades, ou proporcionar eventos especificos que enriquecimento cultural. Estes
objetivos especificos, pretendem de uma forma geral, realcar o papel da escola na
comunidade para que deixe de se encarada como um espaco exclusivo dos alunos,
quando pelo contrario, deve ser um espaco com as portas abertas para toda a
comunidade. A concretizacdo destes esforcos, e a responsabilidade das decisoes
tomadas depende somente da escola, sendo assim um exemplo de maior autonomia que

¢ dada as escolas.

31



A perspetiva de Canario (1999 cit. in Ferreira, Isabel e Teixeira, Ana Rita, 2010, pp.

334) permite uma boa concluséo deste tdpico, transmitindo a sua visdo sobre o impacto

deste programa TEIP, realgcando também as realidades que este pretende remediar:

Canério et al. (1999) considera que a experiéncia dos TEIP pode ser lida segundo

trés logicas:

1. - Uma ldgica administrativa: a criacdo dos TEIP é, sobretudo, encarada

como uma maneira de favorecer uma utilizacdo 6tima dos recursos, de

articular diferentes niveis de ensino e de reorganizar a rede escolar.

2. - Uma ldgica paliativa: as medidas adotadas no quadro das politicas de

intervencdo educativa dizem respeito a trés niveis de preocupacdes: o das

necessidades essenciais; o dos problemas relacionados com a violéncia

urbana e a da garantia a todos de um nivel minimo de certificacao.

3. - Uma légica de promogdo de igualdade de oportunidades.

O quadro que se segue, pretende de uma forma visual representar o que foi acima

descrito:

Quadro 3. Objetivos do programa TEIP

Objetivos Principais

Obijetivos especificos

Combater o insucesso escolar

Disponibilizar meios, recursos e infraestruturas a escolas

com dificuldades

Combater o abandono escolar

(excluséo social dos jovens)

Desencadear projetos ou criar ofertas educativas de acordo

com os interesses dos alunos.

Possibilitar as escolas uma

maior autonomia

Dar as escolas poder de decisdo no desenvolvimento do seu
programa TEIP Aumentar o nivel de autonomia conforme os

resultados atingidos.

Obter efeitos positivos nas

comunidades envolventes

Desencadear projetos/eventos para promover a participagéo e
envolvimento da comunidade. Criar gabinetes de apoio as

familias, para promover o dialogo e a proximidade
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Descentralizar a  politica | Atuar em localidades especificas

educativa

1. O programa TEIP 2 - a segunda geracao

Em 2008, o Ministério da Educacdo procede ao relancamento do Programa TEIP 2
através do Despacho Normativo n° 55/2008, publicado no Diério da Republica, 22 série, n°
206, de 23 de Outubro de 2008. Com este relancamento pretendeu-se dar passos no
sentido de alargar o programa como previsto.

Este relancamento ficou entendido como a segunda fase do programa TEIP 2. Aos 35
agrupamentos/escolas de Lisboa e Porto, os quais integravam o programa desde o ano
letivo de 2006/07, juntaram-se 24 outros agrupamentos para beneficiarem a partir desse
ano letivo até 2009, de medidas excecionais para combater 0s seus principais

problemas, a inseguranca, a indisciplina, o insucesso e o abandono escolares.

Para assegurar a coordenacdo das vérias intervencdes e possibilitar a articulagdo em
rede € criado em cada TEIP 2 uma equipa multidisciplinar, cuja composicdo deve
garantir, de forma equilibrada, a participacdo dos seguintes agentes: a) do titular do
0rgdo de direcdo executiva do agrupamento, que coordena a equipa; b) de
representantes do conselho pedagdgico respetivo, nos termos definidos no regulamento
interno; ¢) de um responsavel pela coordenacdo do programa, nomeado pelo diretor do
agrupamento de escolas; d) de um representante do nucleo executivo da comissdo social
de freguesia. Podem também participar nas reuniées da equipa multidisciplinar, peritos
externos que acompanhem o programa, designadamente, peritos indicados pela

comissdo de coordenacdo permanente.

O programa como reforgo da autonomia e diversificagéo da oferta educativa

Esta geracdo do programa, pretende ter um papel de destaque no reforgo da autonomia
das escolas. O sistema educativo Portugués, desde a década de oitenta que dava sinais
da sua intencdo de implementar medidas que visassem uma maior autonomia das
escolas. Essas inten¢bes foram ganhando maior relevancia no decorrer dos processos de
autoavaliagdo e avaliacdo externas das escolas, seguidos de alguns “timidos™ contratos
de autonomia (Matias, Nelson, 2012). Gradualmente, os estudos sobre as escolas ou

agrupamentos, foram incidindo cada vez mais nas dimensdes do territério, e do espago
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social, ndo se satisfazendo apenas com as dimensbes mais classicas da gestdo e da
administracdo. Passou a ser considerada a influéncia do espaco exterior a escola para a
criagédo da sua identidade e justificagdo do seu projeto educativo.

Naturalmente que o Programa TEIP, na sua esséncia um programa territorial aplicado as
escolas, veio realcar a importancia dessas dimens@es. Aceitar que o territorio e o espaco
social, sdo dimensdes imprescindiveis no entendimento da acdo escolar, é aceitar que
cada escola deve ser gerida de forma autdbnoma conforme as diferentes caracteristicas da

populacdo e do meio na qual esta inserida.

“Os 6rgdos de gestdo das escolas e agrupamentos de escolas que integram os
TEIP2 podem beneficiar de condi¢Oes especiais para a gestdo dos recursos
humanos e financeiros afetos ao desenvolvimento do respetivo programa, que
constardo do contrato-programa” (Despacho Normativo n°® 55/2008 de 23 de
Outubro)

Para uma escola ser acolhida neste programa, tera de apresentar o seu “projeto TEIP”,
sendo que o mesmo tera de ser aprovado. Este processo conta com uma fase de
discussdo entre os seus representantes do programa e respetiva escola, sendo esta uma
oportunidade para se fazerem as alteracdes ao projeto inicial. E discutido o tipo de ajuda
que o projeto necessita, nomeadamente, que técnicos especialistas precisara (assistentes
sociais, psicologos, mediadores de conflitos, educadoras sociais, animadores
socioculturais, entre outros). O tipo de recursos facultado é altamente personalizado,
ndo se podendo fazer generalizagcGes quando ao apoio que é dado as escolas.

Para favorecer a autonomia foram planeadas estratégias, tais como: a) Execucédo de bons
diagnosticos iniciais, para garantir um ponto de partida fiel a realidade do terreno; b)
Promover uma boa reflexdo; c) Perspetivar e articularas fungdes das equipas técnicas
(TEIP2, DGIDC;DRE); d) Promover uma acdo de consultoria externa do TEIP; e)
Promover uma boa comunicacdo e divulgacdo de resultados; f) apoiar as escolas na
producdo dos seus relatorios. (Matias, Nelson. 2012).

O nivel de autonomia aumenta conforme os resultados apresentados, trata-se de um
“bonus” de confianga que a escola vai conquistando. Um exemplo de autonomia que se
pode conquistar € o recrutamento de professores, que no entender da escola, preenchem
0s requisitos pré-definidos aquando da definicdo de perfil dos docentes (Portaria n°
365/2009)
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Esta fase do programa TEIP pretendia também, incrementar a diversificagdo oferta
educativa através de um reforco. O programa assume-se como um instrumento de
diferenciacédo da oferta pedagdgica.

Os projetos TEIP, procuram trazer as escolas atividades de facilitacdo da transicéo entre
ciclos, com o intuito de criar um sentimento de comunidade educativa e ndo de escola
singular. Procura trazer novas modalidades educativas, para dar resposta ao perfil
variado dos seus alunos (cursos vocacionais). Procura também, reforcar o ensino
extracurricular, como forma de enriquecimento do curriculo e estimulo ao
desenvolvimento de aprendizagens. Pretende-se também a implementacdo de solugdes
organizacionais de apoio pedagdgico (Ex: Espaco Aluno +) e orientacdo tutorial (Ex:
GAAF).

No circulo destas intencdes, torna-se primordial, investir na formacdo dos docentes,
para que, também eles, saibam corresponder as dificuldades sentidas quanto a
diversidade na turma, apelando ao seu sentido de adaptabilidade. Estas medidas s&o
exemplos de como o programa TEIP2, procurou preparar melhor estas escolas para lidar
com a diferenca, distingGes quanto aos interesses profissionais, discrepancia que se faz
sentir nas dificuldades de alguns alunos e desconformidade quanto aos backgrounds

familiares conturbados.

3. O programa TEIP 3 - a atualidade

O Terceiro Programa de TEIP (TEIP3), foi criado pelo Despacho Normativo do
Ministro de Educacdo, de 25 de setembro de 2012. Assim, a partir do ano letivo de
2012/2013 foi, relangado o Programa materializado no alargamento do mesmo a mais
agrupamentos de escolas. O Programa TEIP estd a ser desenvolvido em 137
agrupamentos, distribuidos pelas 5 Direcdes Regionais de Educacao: 49 no Norte, 11 no
Centro, 49 em Lisboa e Vale do Tejo, 17 no Alentejo e 11 no Algarve. Se na 12 fase o
Programa TEIP iniciou-se em 35 Agrupamentos, e sendo o intento do Ministério da
Educagéo, alargar o nimero de escolas para mais de cem em Portugal Continental, neste
preciso momento a intencdo foi, ndo sé atingida como largamente ultrapassada. Os

objetivos gerais do programa nesta terceira fase sao:

1. Melhorar a qualidade das aprendizagens traduzida no sucesso educativo dos

alunos
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Combater a indisciplina, abandono escolar precoce e absentismo

Criar condicdes para a orientacdo educativa e transicdo qualificada para a vida

ativa

Promover a articulacdo entre a escola, 0s parceiros sociais e as instituicbes de

formacéo presentes no territorio educativo

(Direcéo Geral de Educacéo, 2014)
De modo a interpretar as diferencas entre os objetivos gerais do programa TEIP (criado

em 1996) e o programa TEIP 3, apresento o seguinte quadro, no qual sdo divididos os

quatro (4) objetivos em trés (3) categorias de preocupacdes: a) Centradas na escola/

acdo escolar; b) Centradas na comunidade; c) Centradas nos alunos.

Quadro 4. Analise dos objetivos do programa TEIP em diferentes geracdes

Fase do Escola Alunos Comunidade
Programa
1 (continuacdo) - e da
TEIP 1- “Melhoria do ambiente . . 4 - “A Progressiva coordenagio
qualidade das aprendizagens _ _
(criado educativo (...) . das politicas educativas e a
dos alunos _ ) _
em 1996) | 2- “Uma visdo integrada e _ ) articulagdo de vivéncias das
. . 3- “A Criagdo de condigdes .
articulada da escolaridade __ | escolas de uma determinada
. que favorecam a ligagdo | | .
obrigatoria que favorega a . ‘ area  geografica com as
. . escola-vida ativa” .
aproximacdo dos  seus comunidades em que se
varios ciclos, bem como da inserem.”
educacédo pré-escolar”
1 — Melhorar a qualidade das
TEIP 3 aprendizagens traduzida no
sucesso educativo dos alunos.” | 4 — “Promover a articulagdo

2 —“Combater a indisciplina,
abandono escolar precoce e
absentismo.”

3 — “Criar condigdes para a
orientacdo ed. e transicdo

qualificada para a vida ativa.”

entre a escola, 0s parceiros
sociais e as instituicbes de
formac&o presentes no territorio

educativo.”
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Apesar da disposicdo em categorias dos objetivos ser um pouco incerta, € possivel,
ainda assim, depreender que os objetivos foram-se direcionando mais para a categoria
“alunos”. Os efeitos (positivos) com impacto na comunidade sdo mais dificeis de detetar
e, mais dificil ainda, de comprovar que existem por conta do programa. Os efeitos
positivos na dindmica de trabalho da escola, séo discutiveis e carentes de interpretacao.
Pode explicar este desequilibrio, o facto dos resultados atingidos por intermédio dos
alunos constituir uma prova de sucesso mais evidente e incontestavel. Note-se, que é
pela primeira vez abordada, a teméatica do combate a indisciplina. Os objetivos foram
todos reformulados, com excecdo deste segundo ponto, referente ao combate da

indisciplina que é um objetivo novo.

4. O programa TEIP no AE O

A instituicdo de acolhimento é um AE pertencente ao programa TEIP hé seis anos.

Este agrupamento, por se tratar de um agrupamento TEIP, é-lhe providenciado o acesso
a financiamento, que é canalizado para as formacdes, que abrangem os técnicos,
professores e assistentes operacionais, sendo esse financiamento o principal recurso
TEIP a frisar. No que diz respeito aos recursos humanos, estdo afetos a escola trés
técnicos TEIP, nomeadamente: a) mediador de conflitos; b) uma educadora social; c)
uma assistente social. Verifica-se também a existéncia de uma professora no 1° ciclo
como recurso humano TEIP, que se encontra, de momento, com meio horéario e ainda,

uma professora de 3° ciclo da disciplina de Portugués.

Como qualquer agrupamento TEIP, alguns documentos estruturantes do mesmo
decorrem no ambito deste programa, sendo o mais importante a destacar o PM (ver
Anexo2. 1). Cada agrupamento TEIP, verificando-se a existéncia de problemas
especificos, cria uma estratégia de acdo para os colmatar. Esta estratégia de acdo,
materializa-se na constituicdo do documento acima consignado, o PM TEIP. Neste
documento esta apresentado um conjunto de acGes mdaltiplas que visam atender 0s 0s

problemas diagnosticados.

Todos os agrupamentos TEIP, também apelidadas de escolas prioritarias, apresentam
uma ldgica de acdo diferenciada. Com a interpretacéo e analise do quadro infra, torna-se

mais facil a percecédo do referido anteriormente.
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Quadro 5. Acdes do PM do AE O

Eixo 1. Apoio as
Aprendizagens

Eixo 2. Prevencao do

abandono, absentismo e

Eixo 3.
Gestao e

Eixo 4. Relacéo

Escola- Familia

indisciplina Organizagéo Comunidade e
parcerias
Apoio ao Estudo; Gabinete da  Disciplina; | Monotorizagdo | Pais na  Escola;
“Espaco Aluno +7; Coadjuvagéo e Avaliacdo; | Reforco Alimentar
“Grupot”; Comportamental (CC); | Coordenacao/I

“Bibliotecat+”; Apoio
Educativo — 1° ciclo;

Apoio Pedagbgico
Acrescido a Portugués
e Mateméatica — 3°

ciclo.

“Orientar e encaminhar+”;
“Satde+”;

Tutorias;

Tutor de Turma, GAAF e
GD;

Formacao/Agdes de
Sensibilizacdo e Animagao
de Pétio;

“Crescert”;

“Capaz+”; Acompanhamento

de alunos e familias

mplementacéo

“Coordenar +”

Através do quadro podemos ver que a cada eixo do PM correspondem ac@es, sendo a

sua distribuicdo desequilibrada. No caso especifico do AE O, houve maior necessidade

de criar acOes para ao eixo 2.
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Capitulo 4. Tarefas Desenvolvidas no contexto do Estagio

Preambulo

Apo6s uma reunido inicial com a dire¢cdo do AE O ficou definido que o estéagio iria
centrar-se no apoio a equipa de coordenacdo TEIP. Numa primeira etapa recolhi um
conjunto de documentos sobre a escola, nomeadamente o0 PM, o PE, o Relatério de
Auto Avaliacdo do Plano TEIP e o Relatério e Balangco Anual das Atividades
Desenvolvidas. Esta leitura permitiu que durante 0 meu processo de preparacdo se
levantassem algumas pistas sobre projetos que gostaria de integrar. Assim, desde cedo
mostrei interesse em apoiar o processo de avaliacdo interna da escola. Atraves da
leitura do PM, procurei conhecer melhor os projetos (denominados por acdes) e analisar

em quais a minha intervencao teria mais pertinéncia.

O meu principal espaco de trabalho foi a sala dos professores, o que permitiu uma
interacdo constante do corpo docente. Foi este espago para trabalhar, e as constantes
observacdes resultantes do mesmo, que me direcionaram para o tema de investigagéo
focado no Diretor de turma. E um aspeto importante a referir dado que houve também a

preocupacao de participar em acGes do PM onde este agente estivesse envolvido.

1.Construcéo de instrumentos de avaliagdo
¢ Revisdo dos instrumentos de avaliacdo para o GD

e Construcdo de instrumentos de avaliacdo para a Tutoria

Competéncias: Foram desenvolvidas e evidenciadas competéncias no ambito do

trabalho de avaliacéo

Breve descricdo das tarefas realizadas: Num periodo inicial deste estagio
profissional, as minhas tarefas fora, em grande parte, a construcdo de instrumentos de
avaliacdo. Apos a leitura do PM, refleti sobre os processos de avaliagdo das suas acoes.
Mesmo antes de agendar uma reunido com os responsaveis de algumas agdes, aquelas
que gostaria de integrar, fiz 0 meu proprio modelo de avaliacdo, com 0s respetivos
instrumentos de avaliacdo, para que, na reunido tivesse alguma sugestdo a apresentar.
Fiz um modelo completo com instrumentos de avaliagcdo para a agcdo da tutoria e para o

“Espag¢o Aluno+”( ver Anexo. 8.1 e 8.2). No caso da ag¢do do “Espaco Aluno +” cedo
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percebi que todos os que participam desta acao ja estavam bastante familiarizados com
0s seus instrumentos e considerando que estes instrumentos ja funcionavam bem néo

faria sentido altera-los.
Revisédo dos instrumentos da Ac¢do do GD

Numa fase inicial do meu estagio, tive oportunidade de colaborar no processo de
arranque do GD. O primeiro passo para este arranque foi preparar os instrumentos de
avaliacdo, que sdo essencialmente duas fichas: a ficha com o relato da ocorréncia escrita
pelo aluno na parte superior e pelo professor do gabinete na parte inferior, e a ficha com
0 registo das ocorréncias por turma que permanece sempre no dossier. Aproveitando os
modelos do ano anterior, foram feitos apenas pequenos ajustes no intuito de 0s
simplificar. Tive a oportunidade de me sentar com a Coordenadora TEIP, Dra. M, com
0 MC L que é o responsavel desta acdo e com a Coordenadora dos Diretores de Turma,
Prof. ML, e os quatro revimos o s instrumentos de avaliacdo. Foram efetivamente feitas

algumas alteragdes que as simplificaram.
Construcéo de instrumentos da Tutoria

Como referido anteriormente, fiz um modelo com os instrumentos necessarios para a
aplicacdo da acdo da tutoria. Antes da reunido com uma das responsaveis, tinha apenas
um pequeno esboco com ideias para instrumentos. No entanto, esta pequena iniciativa
foi bem aceite pela mesma, que depois de ver o meu trabalho, deu-me toda a liberdade
para consultar os dossiers alusivos a esta agdo, que em anos letivos anteriores teve
outras denominacgdes, mas que na sua esséncia sempre foi semelhante. Aproveitei este
voto de confianca para tentar fazer um pequeno trabalho de compilacdo que juntasse o
melhor de todos os instrumentos de avaliacdo presentes nos dossiers juntando claro, as
minhas proprias ideias. Apo6s essa consulta, construi um modelo de instrumentos de
avaliacdo, que inclui a definicdo da estrutura da acdo, apresentando regras e
procedimentos que Ihe devem estar implicitos. S6 quando houve a oportunidade de
reunir com as duas responsaveis da acdo em simultdneo, juntamente com a
coordenadora TEIP é que se veio a constatar que a outra coordenadora também tinha
realizado o mesmo trabalho. Nessa reunido procurou-se definir as potencialidades de
ambos 0s modelos para tirar o melhor proveito dos dois. Mais a frente apresento um

quadro que expde lado a lado 0 meu modelo, a minha sugestéo, face o modelo final que
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foi aplicado durante este ano letivo. De seguida apresento os meus instrumentos de

avaliacdo e o quadro de comparacao.
e Ficha de sumario das sessdes

Este primeiro instrumento de avaliacdo consiste numa ficha de sumario que deve existir
por aluno. A ficha consiste numa tabela cujas colunas contém um espaco para registar a
data, 0 sumario da sessdo e 0 parametro em que esse sumario se insere. E uma boa
ferramenta para o DT poder orientar o seu trabalho, analisando sempre se 0s sumarios
estdo interligados aos parametros que este definiu para trabalhar e se estad inclusive a

trabalhar de igual forma nos pardmetros necessarios.
e Ficha de Avaliacdo pelos destinatarios

Sabendo que nenhum modelo de avaliagdo esta completo sem apurar o feedback do
publico-alvo, concebi um questionario de resposta fechada para os alunos avaliarem a
acdo. As suas capacidades de resposta a este instrumento detetavam de imediato as
fraquezas da acdo, pois se o aluno ndo consegue responder é porque determinado
parametro néo foi trabalho. Cada parametro tem duas perguntas que se associam e 0S
alunos devem responder conforme a seguinte escala: “Nao ajudou”; “Ajudou pouco”;

“Ajudou”; “Ajudou muito”.
e Fichade Avaliacdo do DT

Neste instrumento de avaliagdo existem trés espagos com finalidades diferentes. O
primeiro quadro contém um registo de diagnéstico do aluno. Considerando os trés
parametros a trabalhar nesta acdo, o DT deve avaliar o ponto de partida do aluno face a
cada um, deve assinalar se o aluno tem o parametro por “atingir”, por” melhorar” ou
para “manter”. Esta fase de diagndstico é muito importante para a avaliacdo da acdo. Os
alunos sinalizados para trabalhar apenas um parametro sé@o alunos que nao s&o
contabilizados nos célculos da segunda meta desta acdo que relembro ser, “30% dos
alunos melhora dois parametros.” A concegdo destes instrumentos baseou-se numa
I6gica que considera que a acdo contabiliza apenas os alunos sinalizados. Mesmo que
houvesse a necessidade de intervir face a um aluno, por razdes inesperadas, esse nao
seria contabilizados na acdo para efeitos da avaliagdo da mesma. O segundo quadro
deste instrumento, pese embora pequeno e pouco destacado é o mais importante, pois €

neste quadro que o DT procede a efetiva avaliacdo do aluno, assinalando se o parametro
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foi: “ndo atingido; “parcialmente atingido”; “atingido”. A avaliagdo considera que a
opcao “parcialmente atingido” serve para distinguir 0s alunos que ja estdo melhor,
daqueles que demonstram o comportamento que se entende como ideal, a avaliagéo
considera que tanto o nivel “parcialmente atingido” como o nivel “atingido” sdo vistos
como niveis positivos. O ultimo quadro existe para efeitos de acompanhamento da
propria acdo. Trata-se de um quadro onde o DT pode especificar as suas estratégias,
sejam elas: “Conversa informal com o aluno”; “Acompanhamento escolar”; “ Reunido
com o EE”; “ Medidas corretivas”. O DT pode também indicar se recorreu a outros
servicos do agrupamento como: “GAAF”; “SPO”; “Mediador de Conflitos”. Este

quadro alusivo as estratégias serve para promover as reflexdes do grupo de DTs.
e Grelha de dados por turma

Note-se que os instrumentos acima referidos existem todos por aluno. A grelha de dados
por turma, junta no mesmo documento as informacdes a nivel da turma. Neste
instrumento o DT tem um quadro com trés colunas a preencher. Na primeira coluna
escreve 0 nome dos alunos sinalizados, na segunda coluna ird escrever se estes alunos
atingiram um parametro, e na terceira coluna ira escrever se os alunos atingiram pelo
menos dois parametros. No final da ficha existe um espaco propicio para observacdes,

onde o DT deixaré a informacdo extra que considera pertinente.
e Grelha de Final de resultados

Note-se que os instrumentos anteriormente referidos no seu preenchimento s&o todos da
responsabilidade do DT. A grelha final de resultados trata-se de um instrumento que
deve ser preenchido pela equipa de avaliacdo, neste caso as coordenadoras dos DTs.
Nesta grelha devem registar-se apenas os resultados alusivos as turmas dos quintos e
sétimos anos de escolaridade, pois sdo aquelas que estdo abrangidas na avaliacdo do PM
TEIP. No quadro a preencher ha uma primeira coluna com a indicacdo do periodo do
ano letivo. Na segunda coluna devem ser indicados o nimero de alunos sinalizados por
turma para a obtencdo de um pardmetro. Na terceira coluna devem ser indicados o
numero de alunos que conquistou um parametro. Na quarta coluna ficara assinalado o
valor percentual de sucesso, isto €, o valor da meta de sucesso. A grelha tem mais trés
colunas em que se deve fazer o mesmo trabalho de preenchimento, desta vez alusivo a

segunda meta de sucesso.

42



Como também ja referi, a outra coordenadora dos DTs fez 0 mesmo trabalho criando

instrumentos novos. Na tabela que se segue, pode-se observar uma pequena analise de

comparagao entre os instrumentos mencionados e 0s que se tornaram oficialmente os

instrumentos da acéo de tutoria.

Quadro 6. Dois modelos de instrumentos de avaliagcdo para a acao da Tutoria

Instrumentos Instrumentos Diferencas
apresentados oficiais
Ficha de | Grelha de | A ficha de sumarios tem como finalidade garantir que as
sumarios das | registo das | tarefas desempenhadas nas sessdes vdo ao encontro dos
sessoes atitudes nas | parametros para os quais os alunos estdo sinalizados. E
aulas um instrumento focado no professor e no trabalho que
este se prepara para fazer com o aluno.
A grelha de registo das atitudes tem como finalidade
assinalar problemas dos alunos, podendo estes ser de
comportamento assiduidade ou ndo realizagdo de
tarefas. E um instrumento focado no acompanhamento
do aluno.
A grelha de monotorizagcdo da tutoria (frente) esta
totalmente focada na avaliacdo que o DT faz aos alunos
face aos parametros. O verso deste instrumento destina-
se & apuragdo dos resultados finais e das percentagens
correspondentes que assinalam de imediato o nivel de
Ficha de | Grelha de | sucesso do projeto. E um instrumento de avaliagdo
Avaliacdo do D.T | Monotorizagdo | direta.
da Tutoria | Na ficha de avaliagdo existe um espaco para essa
Grelha de dados | (frente) mesma avalia¢do. Este instrumento difere por apresentar
por turma Tabela de | também um espago propicio para registar o diagnostico

avaliagdo do

projeto (verso)

do aluno, e um outro espago para assinalar estratégias
recorridas para o seu acompanhamento e recuperago. E
um instrumento de avaliacdo que é também propicio
para desencadear uma reflexdo mais extensiva sobre o
projeto, comparar praticas entre DTs e resultados. A
grelha de dados por turma é um instrumento criado para
registar os resultados individuais dos alunos numa ficha

a nivel de turma.
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Grelha final de | Grelha final Estes instrumentos sdo praticamente iguais, constituem
resultados uma tabela onde ficam assinalados os resultados totais e
percentagens correspondentes que apuram o nivel de

sucesso do projeto.

Questionario aos | - S6 foi criado um modelo de questionério.

alunos

Relatdrio de Avaliagdo

Dificuldades sentidas: Na revisdo dos instrumentos de avaliacdo do GD nao foram
sentidas quaisquer dificuldades, a minha intervencdo foi curta e foi uma experiéncia
totalmente positiva numa fase de integracdo na escola. Na construgdo dos instrumentos
de avaliacdo da tutoria, numa perspetiva de trabalho individual, ndo tive qualquer
dificuldade. No entanto, existiram algumas falhas de comunicagdo entre responsaveis
que resultaram no desenvolvimento de um trabalho duplo, isto é, depois de ter iniciado
este trabalho de minha livre iniciativa, este foi incentivado por uma das coordenadoras,
no fim veio a constatar-se que a outra coordenadora responsavel da acdo estava a fazer o
mesmo. Se a comunicacdo tivesse sido mais eficaz poderia ter existido um trabalho de
colaboracédo que rentabiliza os esforcos de cada um e proporciona o dialogo e discussdo
de ideias. Ainda assim a juncdo dos dois trabalhos, foi um exercicio entre todo o grupo
passivel de grande aprendizagem.

2. Monitorizacdo e avaliacdo de trés acoes

e Monitorizagédo e avaliagéo do GD
e Levantamento das ocorréncias disciplinares
e Contabilizacdo do niumero de alunos que incorre
e Contabilizacdo do numero de alunos recuperados

e Monitorizacao e avaliacdo da Tutoria
e Acompanhamento da acdo/ Apoio na sua reestruturagao
e Avaliacao de final de periodo/ Corregdo de dados entregues

e Monitorizac¢io e avaliacao do “Espac¢o Aluno+”
e Apuracao e organizacdo de dados alusivos a 12 meta de sucesso

e Apuracao e organizacdo de dados alusivos a 22 meta de sucesso
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Competéncias: Competéncias evidenciadas de organizacdo da informacéo (por tabelas,
gréficos, topicos de informacéo), contabilizacdo e interpretacdo de dados. Competéncias
evidenciadas de avaliagdo. Desenvolvimento de competéncias ao nivel da
uniformizacdo de instrumentos de avaliacdo. Desenvolvimento de competéncias de

comunicacéo e de trabalho em parceria.

Breve descricdo das tarefas realizadas: A monitorizacao e avaliacdo das trés aces do
PM ocorreu de uma forma um pouco diferenciada. A monitorizagdo do GD consistiu,
basicamente, num trabalho de contabilizagdo de ocorréncias semanal. A avaliagdo, no
final de cada periodo, consistiu na soma das ocorréncias, transposi¢do dessa informacéo
para tabelas e graficos que permitiram uma melhor analise da indisciplina da escola.
Todo este trabalho centrou-se essencialmente na segunda das quatro metas de sucesso
da acdo. Para avaliar a acdo a luz das restantes metas era feita a contabilizacdo do
ndmero de ocorréncias por aluno, e no final, era analisado o nimero de alunos
recuperado. Entende-se por aluno recuperado aquele cujo numero de ocorréncias
diminuiu ao longo do ano letivo ou simplesmente deixou de incorrer. Este trabalho de
monitorizacdo e avaliacdo era realizado de forma independente, pois foi-me dada a
liberdade e confianca pelo responsavel, o mediador de conflitos da escola, para que
assim fosse. N&o deixou de existir um trabalho de parceria no sentido em que a
comunicagédo e partilha de documentos foram constantes. Perante qualquer problema,

este foi sempre devidamente comunicado e resolvido em conjunto.

A monitorizacdo da acdo da tutoria requereu a presenca em reuniées com as
coordenadoras dos DTs, que sdo as responsaveis da acdo e, ocasionalmente, com a
coordenadora TEIP. Nestas reunides o objetivo era sempre de discutir os pontos fracos
da acdo para proceder a sua reestruturacdo. A avaliacdo da acdo da tutoria, como se
podera ler com maior pormenor, consistiu num trabalho de recolha de dados (fornecidos
pelos DTs) correcdo dos mesmos para uniformizar os instrumentos, e contabilizacdo dos

resultados finais.

A avaliacdo do “Espaco Aluno +”, tal como acontece com o GD, segue uma logica de
aplicacdo de procedimentos rigorosa, pois trata-se de duas agdes ja consagradas na
escola. O trabalho de avaliagdo consiste na consulta de dados nos varios dossiers das
turmas para a construcdo de um documento Unico. Neste documento (Ver Anexo) estd

presente toda a informacgéo, sobre as duas metas de sucesso da acgdo. Apresentam-se
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também os resultados finais e outras tabelas que permitem um melhor estudo e reflexéao
sobre a acdo. Tabelas como “sucesso por disciplina” ou “sucesso por ano de
escolaridade” permitem detetar os pontos fracos da agcdo mesmo quando esta alcanga o

nivel de sucesso desejado.
Monitorizacao e avaliagdo do GD
Levantamento das ocorréncias disciplinares

Para efeitos de monotorizacdo da segunda meta de sucesso, (diminui¢do de 10% das
ocorréncias disciplinares) todas as sextas feiras, realizei o levantamento das ocorréncias
da escola. (ver Anexo. 2.3.1.1 e 2.3.1.2 e 2.3.1.3) Neste levantamento, realizado em
suporte Excel, ficava registado o nome dos alunos, a data da ocorréncia, ano e turma de
escolaridade e a disciplina na qual se tinha dado a ocorréncia. Este levantamento
permitia medir os resultados e antecipar situacdes, nomeadamente faco ao alcance das
metas de sucesso. A partir do levantamento descrito, pude, juntamento com o mediador
de conflitos, detetar focos de indisciplina, podendo estes ser alunos e/ou grupos de
alunos, e apontar para as turmas mais indisciplinadas. FicAmos a saber quais as horas
que eram mais propicias a ocorréncia de expulsdes e quais as disciplinas onde havia
maior propensao a estes episodios. Este conhecimento possibilitou a sinalizacdo de
situacBes preocupantes, e a planificacdo de um trabalho preventivo ao nivel da
indisciplina, que é importante considerando que o programa TEIP rege-se pela

valorizacdo de uma postura de prevencéo.

No final do periodo, os dados recolhidos e dispostos no suporte Excel foram transcritos
e trabalhados num documento Word onde a informacdo era organizada da seguinte
forma: apresentava uma tabela onde estavam assinaladas por turma e por semana o
namero de ocorréncias registadas. Para um melhor estudo dos dados foram construidos
ainda dois graficos. No primeiro grafico foram assinaladas as ocorréncias por turma. Ao
dispor da informacdo neste formato é mais facil perceber quais as turmas com taxas
mais elevadas de indisciplina e quais os anos de escolaridade mais indisciplinados,
sendo que os valores até sdo bastante discrepantes. O segundo grafico, apresenta a
informacdo alusiva as ocorréncias por semana. A partir da leitura do mesmo é percetivel
se houve um aumento ou diminuigdo da indisciplina ao longo do periodo. (ver Anexo.
2.3.2.1e2.3.2.2e2.3.2.3)
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Contabilizacdo do numero de alunos que incorre

Para efeitos de monotorizacdo da terceira meta de sucesso (diminuir em 20% o numero
de alunos que incorre em ocorréncias disciplinares) era necessario usar o levantamento
das ocorréncias para contabilizar o numero das mesmas por aluno. Esta contagem vem
reforcar o conhecimento sobre quais os alunos mais indisciplinados. Note-se que, 0
numero de ocorréncias pode ser elevado mas o numero de envolvidos ser baixo,
tratando-se de alunos com elevadas taxas de reincidéncia. Os dados ficam expostos
numa tabela com o nome e apelido de todos os alunos e o nimero de vezes que incorreu
para o GD. (ver Anexo. 2.3.2.1e2.3.2.2e2.3.2.3)

Contabilizacdo do nimero de alunos recuperados

Para efeitos de monotorizacdo da quarta meta de sucesso, (diminuir em 20% o0 ndmero
de ocorréncias disciplinares de cada aluno) foi necessario fazer um trabalho no final do
ano letivo. Esse trabalho consistiu na elaboracdo de uma tabela onde constavam todos
os alunos da escola que foram registados no gabinete, bastando uma Unica ocorréncia
desde o inicio do ano letivo para que esse registo seja feito. Nessa tabela existem trés
colunas, uma para cada periodo do ano letivo. Apds colocar o nimero de ocorréncias de
todos os alunos nas respetivas colunas, procede-se a uma andlise daqueles em que
efetivamente diminuiram o nimero de ocorréncias ou simplesmente deixaram de
incorrer. Com o numero total de alunos registados e com o nimero de alunos que
diminuiu o nimero de ocorréncias apurado procedeu-se aos calculos necessarios para

averiguar o sucesso da acdo face a meta de sucesso definida. (ver Anexo. 2.3.2.3)
Monitorizacao e avaliacdo da Tutoria
Acompanhamento da acdo/ Apoio na sua reestruturacao

A acdo da tutoria do DT, é uma acdo com trés anos de existéncia no AE O, tendo sido
sempre marcada por alteracfes. A acao arrancou juntamente com o inicio das aulas, sem
qualquer tipo de atraso, pois mesmo sofrendo alteraces ja € uma acdo conhecida por
todos. Na sua esséncia a acdo consiste na atribuicdo de um tutor que acompanha alunos
sinalizados pelo mesmo. Os critérios de avaliacdo estavam definidos a nivel do PM, mas
as praticas nao, ficando ao critério de cada DT a forma como iria atuar. Considerando
este cenario, 0 meu trabalho consistiu na redefinicdo da agdo. Para esse efeito realizei

uma ficha de apresentacdo da acdo, que propde uma nova estrutura e procedimentos a
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cumprir. (ver Anexo. 8.2) Esta redefinicdo verificou-se ser importante testar e continuar
a reformular com vista a melhoria da agdo. Para esse efeito, participei nas reunides
alusivas a esta agdo, colaborando no trabalho a efetuar e dando o meu parecer critico

sempre que foi oportuno. (ver Anexo. 1)
e Reunido com a coordenadora dos DTs, Prof. HC — 07-11-2014

Foi nesta reunido que me apresentei pela primeira vez e dei a conhecer o meu interesse
em colaborar na agdo. Nesta reunido desenvolveu-se uma conversa aberta sobre a agéo e
as suas fraquezas. Foi me dada liberdade pela professora HC de apresentar novas
sugestdes a todos os niveis. Ao avancar com algumas ideias, senti da sua parte muita
recetividade. Foi-me disponibilizada toda a documentacdo necessaria para conceber a
ficha de apresentacdo da agdo, com uma estrutura mais coerente e completa, bem como

0S seus respetivos instrumentos de avaliacao.
e Reunido com a coordenadora TEIP — 17-112014

Nesta reunido, apenas entre mim e a coordenadora TEIP, pude mostrar as minhas ideias
para melhorar a acdo. Decorreu uma discussdo produtiva, pois concorddmos que
algumas alteragdes eram fundamentais, nomeadamente a reducdo dos parametros de
cinco para trés. Um dos parametros era “Ajudar o aluno no processo de integra¢do na
turma e na escola.” Este era sem duvida um pardmetro muito dificil de medir num
trabalho de avaliacdo, os parametros que apresentei facilitavam este trabalho. Foi-me
dito pela coordenadora TEIP que os critérios de sucesso do PM TEIP, que estavam
compativeis com uma ldgica de cinco parametros e nao trés ndo poderiam ser alterados,
0 que era um obstaculo. Mais tarde, os critérios de sucesso foram efetivamente

alterados.
e Reunido com as coordenadoras dos DTs, Prof. ML e HC — 26-11-2014

Nesta reunido pude falar pela primeira vez com ambas as coordenadoras. Foram
discutidos aspetos alusivos a redefini¢do da acdo, sugeri a adogéo de regras basicas que
viessem a reforcar a uniformizacdo das praticas dos DTs. A principal sugestdo dada
consiste na definicdo de um namero limite de alunos a enquadrar na acéo. Estes alunos
sinalizados pelo DT, ja teriam uma avaliacdo de pré-diagnostico que indicava os
parametros que estes precisam de trabalhar. Foi nesta reunido que também a professora

ML mostrou os instrumentos de avaliacdo que esteve a criar. No fim, proporcionou-se
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uma discussdo rica onde se tentou aproveitar o melhor de ambas as propostas. Foi
também nesta reunido que tomei conhecimento da existéncia de uma reunido com o

grupo dos DTs a acontecer no dia 10 de Dezembro.
e Reunido com o grupo de DTs - 10-12-2014

Nesta reunido estavam presentes todos os DTs, que sdo 25 ao todo. Foi muito
importante esta reunido, pois tive uma participagdo no inicio da mesma. Pude
apresentar-me perante todos os DTs, e explicar o trabalho que iria fazer no &mbito desta
acdo. Apresentei 0s instrumentos de avaliacdo criados para que os DTs se
familiarizassem com as etapas de avaliacdo da acdo. A reunido serviu também para

combinar a entrega dos questionarios em sala de aula, tarefa que me foi atribuida.

Esta foi a Gltima reunido no ambito de um trabalho de redefinicdo da acdo. As reunides
que se seguem ja existiram numa légica de aperfeicoamento da mesma. Note-se que 0
acompanhamento da acdo ndo se fez somente através de reunides previamente
agendadas, mas também através do contacto via e-mail e conversas informais sempre

que possivel.
e Reunido com as coordenadoras dos DTs e coordenadora TEIP — 11-02-2015

Esta foi a primeira reunido apés a avaliacdo da agdo no 1° Periodo. Muitas falhas tinham
sido apuradas, nomeadamente a dificuldade dos DTs em preencher os instrumentos de
avaliacdo. Estas dificuldades sdo consequéncia da falta de uniformizacdo das praticas.
Foi detetado um erro grave que impossibilitou a avaliacdo da acdo face a 22 meta, algo

que foi devidamente corrigido e comunicado.
e Reunido com as coordenadoras dos DTs — 15-02-2015

Ao longo do ano letivo a equipa multidisciplinar TEIP relne-se, quase todas as quartas-
feiras. (ver Anexo. 5.1) As acBes do PM sdo discutidas e a tutoria ndo é excecdo. No
ambito destas reunides foi solicitado o seguinte trabalho: era preciso transpor toda a
informagdo alusiva & acdo do PM para um documento diferente intitulado por Plano
Plurianual de Melhoria (PPM) com uma estrutura pré definida que visava facilitar a
leitura das acOes. No dia 15 de Abril pude fazer esse trabalho com as coordenadoras.
Como havia a necessidade de apresentar a acdo de forma mais descritiva, seguindo

topicos especificos, foi preciso definir nas melhores formas de descrever a acao,
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garantindo a maxima clareza. A ficha de apresentacdo da acdo realizada por mim foi

muito Util neste trabalho. (ver Anexo. 6.4)

e Reunido com as Coordenadoras para preparacao da reunido com o grupo dos
DTs — 18-06-2015

Esta reunido, agendada via e-mail, tinha como objetivo apoiar na preparacdo da reuniao
final da acdo com o grupo de DTs. A ideia central da reunido era preparar algo
diferente, algo que garantisse que os DTs ndo estariam presentes sem falar. Nesta
reunido forem discutidas as melhores estratégias para conceber uma reunido/atividade

de grupo. Foram afinadas essas mesmas estratégias ao pormenor e divididas tarefas.
¢ Reunido de Diretores de Turma para apreciagéo final da Acdo — 23-06-2015

Esta reunido visava reunir todo o grupo de DTs para discutir a acdo da tutoria.
Importava que, em grupo, fossem discutidos quais s@o os aspetos fortes e fracos da
acao. Evocando os aspetos fracos importava também trazer para a discussao sugestdes
de melhoria. A minha presenca na reunido serviu para a realizacdo da seguinte tarefa.
Construi uma tabela com os aspetos fortes, fracos e sugestdes dadas no decorrer da

reunido. Esta tarefa foi conciliada com alguns momentos de intervencgéo oral.
Avaliacéo de final de periodo/ Correcao de dados entregues

A aplicacdo da acdo pressupde o0 uso dos instrumentos acima mencionados,
nomeadamente pressupde que a Grelha de monotorizacdo da tutoria, seja preenchida
pelo DT. Pese embora exista esta expetativa face ao preenchimento da grelha verificou-
se que os DTs, numa grande maioria, teve dificuldades a fazé-lo. Assim, a correcao das
grelhas, tornou-se uma tarefa que emergiu. Quanto ao instrumento, grelha final, apesar
de me ter disponibilizado para realizar os calculos que Ihe estdo inerentes, no 1° e 2°
periodo esse trabalho foi feito pelas Coordenadoras dos DTs. No entanto, detetando
alguns erros no preenchimento das grelhas, acabava sempre por refazer esses calculos
obtendo um resultado final diferente. No 3° periodo, ja com um nivel de confianca
superior depositado em mim, as grelhas de monitorizacdo foram me facultadas sem
revisdo das coordenadoras e sem os célculos finais realizados. Posso concluir que a
avaliacdo desta acdo foi gradualmente uma tarefa que me foi sendo delegada. (ver
Anexo. 2.1.1)
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Monitorizac¢iao e avalia¢ao do “Espac¢o Aluno+”

Apuramento de dados para avaliar a 1* meta de sucesso do PM: 20% dos alunos

propostos frequentarem o Espago

Para realizar esta primeira tarefa foi-me dado livre acesso aos dossiers das turmas.
Atraveés dessa consulta, pude fazer o levantamento dos dados alusivos a assiduidade dos
alunos. Para apurar a assiduidade dos alunos é preciso consultar a ficha de registo dos
alunos propostos. A ficha contém uma tabela com os alunos da turma, e a que
disciplinas esta proposto. O DT preenche esta ficha assinalando como resposta a
seguinte legenda: “P”- Proposto; “M”- Manter; “R”- Retirado. Mais do que apurar 0s
alunos propostos, a legenda permite um acompanhamento da acdo, na medida em que se
verifica 0 aumento ou diminuicdo de propostas a cada periodo do ano letivo. Na ficha de
monotorizacao do “Espag¢o Aluno+” cada professor marca o numero de sessdes dadas e
presenciadas pelo aluno em, questdo. Esses dados recolhidos transfiro para um
documento Word onde se pode consultar toda esta informacio e mais. E neste
documento Word que fica complicada toda a informacéo de avaliacdo da acdo, entre ela

os resultados, respetivamente. (ver Anexo. 2.2.1)

Apuramento de dados para avaliar a 22 meta de sucesso: 10% dos alunos que

frequentam o Espaco obtém sucesso a disciplina proposta

Para realizar esta segunda tarefa € igualmente necessario ter livre acesso aos dossiers e
consultar a ficha de monotorizagdo do “Espaco Aluno +”. A informacédo alusiva ao
aproveitamento dos alunos € apurada pelo professor responsavel pela acdo, que
consultando as pautas de avaliacdo da turma, fard o preenchimento desse campo na
ficha. A informacédo alusiva ao aproveitamento, e a contabilizacdo dos resultados ira ser
acrescentado ao documento Word mencionado no ponto anterior. Repare-se que um
aluno pode ndo ter assiduidade mas aproveitamento na disciplina proposta, logo séo

duas metas a avaliar de forma bastante isolada.

O documento de avaliacdo elaborado contém as seguintes informacgdes: o numero de
alunos propostos, a assiduidade dos mesmos; o aproveitamento dos alunos; as
disciplinas onde ha melhores resultados de aproveitamento; os anos de escolaridade
com melhores resultados de assiduidade; os resultados; o relatorio de avaliacdo. (ver
Anexo. 2.1.1)
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Dificuldades sentidas: Remetendo para a acdo do GD posso referir que no
levantamento das ocorréncias do GD senti a seguinte dificuldade. Frequentemente os
professores integrados nesta acdo preenchiam os instrumentos de avaliagdo, isto €, as
fichas do dossier sem o cuidado de apontar os apelidos dos alunos. Podendo parecer um
aspeto pequeno a evidenciar, na verdade dificulta imenso a construcdo das listas de
alunos que foram registados e o numero de ocorréncias que cada um teve. A
probabilidade de ocorrer um erro fica muito maior, principalmente considerando que eu,
um elemento novo na escola, ndo reconheco os alunos que a frequentam da mesma
forma que estes professores. Mais do que notar a auséncia do apelido, também foi
frequente verificar que alguns dos instrumentos ficavam por preencher, nomeadamente
a “ficha da turma” que fica arrumada no dossier. Perante este descuido habitual, 0 meu
levantamento das ocorréncias nunca confiou no instrumento “Ficha de turma”, pois de
facto, encontrava sempre alunos na “Ficha do aluno” que nao tinham sido registados.

No fundo, houve um trabalho extra que poderia ser evitado.

Remetendo para a acdo da Tutoria posso referir o seguinte sobre o trabalho de
acompanhamento e reestruturacdo da acdo. Pese embora a acdo aparentar conter um
conjunto de entraves para a constituicdo de uma estrutura clara e aplicacdo harmoniosa
do mesmo pelos DTs, a equipa revelou-se boa e capaz de enfrentar esse desafio. Foi
uma experiéncia de trabalho colaborativo na qual ndo encontrei nenhuma dificuldade,
mas sim oportunidades de aprendizagem. O trabalho desencadeado para as avaliacGes
finais, foi um trabalho dificultado porque os instrumentos de avaliagdo, preenchidos
pelos DTs, eram entregues com erros de calculo. Esses erros seriam as dificuldades a
enunciar neste ponto, no entanto, foi a correcdo desses erros que resultou num aumento
do meu trabalho e deu maior visibilidade ao contributo pessoal que tive na agdo. Assim,
opto por ndo encara-los como uma dificuldade mas sim como uma outra oportunidade

de aprendizagem preciosa.

Quanto a monotoriza¢do e avaliagdo do “Espago Aluno +” podem destacar-se trés
dificuldades que passo a descrever. Numa fase do trabalho em que precisava apurar o
numero de alunos propostos, retirados ou mantidos na acao, reparei que cada professor
aplicava a respetiva legenda de forma diferenciada na tabela. Tive intengdes de
contabilizar o nimero de alunos retirados, dado esse que poderia ser um possivel
indicador de sucesso da agéo, intengdo que tive de abandonar devido ao preenchimento

incorreto da tabela de sinalizacdo. Outra dificuldade deveu-se a tardia disponibilizacao
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dos dados. A professora responsavel demorava a assinalar as notas finais dos alunos nos
dossiers de turma. Também os professores integrantes nesta acdo disponibilizavam
tardiamente os dados, neste caso, dados alusivos a assiduidade e aproveitamento dos
alunos. Sabendo que determinada turma disp6s de sessbes de apoio em trés disciplinas,
deparava-me com dados de apenas uma. Esta demora na disponibilizacdo de dados
tornou o trabalho de tratamento e organizacdo de dados ser mais lento, confuso e
exaustivo. A terceira dificuldade sentida deveu-se a auséncia de alguns dados. Se existiu
um atraso na disponibilizacdo de dados, outros ndo chegaram a sequer a ser
disponibilizados. Apos alguns e-mails de aviso optei por continuar a efetuar os meu
trabalho com os dados existentes, sabendo que depois 0s resultados finais afastar-se-iam
da realidade.

3. Elaboracdo de Relatorios de avaliacao
e Elaboracéo do relatério para o GD
e Elaboracéao do relatorio para a Tutoria

e Elaboracao do relatorio para o “Espaco Aluno +”

Competéncias: Administrativas ao apresentar no documento resultados obtidos,
interpretacdo dos mesmos, informacgdes relevantes sobre o processo e sugestbes de
melhoria. Todos estes aspetos sdo indicadores de que este é um trabalho de cariz
administrativo, em que € necessario proceder a prestacdo de contas e igualmente
proceder a sugestdes de melhorias revelando uma intencdo de evolugcdo do ponto de

vista organizacional.

Breve descricdo das tarefas realizadas: Foi elaborado o relatério de avaliacdo para as
acOes, Gabinete da Disciplina, Tutoria e “Espaco Aluno+” a cada periodo do ano letivo.

Elaboracdo do relatério para o GD

O levantamento dos dados para o relatério do GD, sua discussdao com o responsavel e
reflexdo possibilitam a elaboragio do relatorio de avaliacdo. E a elaboracdo deste
relatorio que evidencia o meu papel de avaliadora. A estrutura do mesmo consiste,
numa primeira fase, numa apreciacdo geral a acdo face aos seus objetivos principais. De
seguida, sdo discutidos os valores obtidos face as metas de sucesso previamente

definidas, a0 mesmo tempo que se avangam com algumas observag6es de progndstico.
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O terceiro topico remete para a avaliacdo dos procedimentos, isto €, 0 desempenho dos
professores que integram a acdo, a minha prépria participacdo e a do MC L. No ultimo
topico, sdo apontados os pontos fracos da agdo, seguidos de sugestdes de melhoria para
cada um. A divulgacdo deste trabalho de avaliacdo, consiste na disponibilizacdo da

informacdo a coordenadora TEIP e ao MC L. (ver Anexo. 2.3.3)
Elaboracéo do relatdrio para a Tutoria

O relatorio de avaliacdo foi elaborado totalmente por mim, tendo presente 0s seguintes
topicos: “Avaliacdo Geral”; “Instrumentos de avaliagdo™; “Avaliacdo face as metas”;
“Questionarios aos alunos”; “Avaliagdo para a melhoria”. No inicio do relatério,
pretende-se um relato mais globalizante do sucesso. Para esse efeito, sdo tidos em conta
0s objetivos gerais descritos no PM que sdo comparados com os resultados da acdo no
terreno. De seguida sdo apresentados os instrumentos de avaliacdo. Mais do que
apresentados, a sua composicdo € justificada para que as escolhas feitas sejam claras a
quem Ié. Ainda relativamente aos instrumentos de avaliagcdo, foram atribuidos dois

critérios de sucesso a cada um para medir a sua qualidade.

De seguida é abordado o trabalho realizado no dmbito dos questionérios. E feita uma
descricdo de pormenores relevantes durante o seu processo de aplicacdo e tratamento,
indicando também os resultados obtidos. No paragrafo seguinte encontra-se o seguinte
titulo: “Avaliagdo para a melhoria”. Este ¢ o pardgrafo que se pretende ser mais
descritivo e reflexivo, aqui sdo indicadas fraquezas da acdo e sugestdes de melhoria para

cada uma delas. (ver Anexo. 2.1.3)
Elaboracao do relatorio para o “Espaco Aluno +”

O relatério de avaliagdo da agdo “Espaco Aluno+” integra os seguintes aspetos:
“Avaliacao Geral”; “Instrumentos de avaliagdo”; ‘“Avaliagdo face as metas”;
“Questionarios aos alunos”; “Avaliacdo para a melhoria”. Repare-se que todos o0s
relatorios de avaliacdo elaborados por mim, mantiveram uma estrutura semelhante de
modo a ser garantido alguma coeréncia na avaliacdo que é efetuada ao nivel de
agrupamento. No inicio do relatorio, pretende-se um relato mais globalizante do sucesso
atingido. Para isso, sdo tidos em conta 0s objetivos gerais descritos no PM que s&o
comparados com os resultados da acéo no terreno, resultados esses que apreendo através

de conversas informais com as professoras responsaveis. De seguida o relatorio
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apresenta os instrumentos de avaliacdo utilizados. Este € um paragrafo sucinto que ndo
se estende numa avaliacdo baseada por critérios visto que ndo eles ndo foram criados
por mim, seria inoportuno avaliar as escolhas de uma ferramenta mais do que integrada
na escola. O préximo paragrafo apresenta os resultados da acdo de acordo com as metas
definidas. De seguida é abordado o trabalho realizado no ambito do tratamento dos
questionarios, indicando os respetivos resultados. No paragrafo seguinte denomina-se
por “Avaliagdo para a melhoria”. Este é o paragrafo que se pretende ser mais descritivo
e reflexivo. Aqui séo indicadas as fraquezas da acdo e sugestdes de melhoria. Para o
desenvolvimento deste topico foram elaboradas analises “extra” como o sucesso a nivel
de disciplina e a assiduidade por ano de escolaridade. O relatério termina com umas
ultimas linhas conclusivas onde se faz um destaque as principais ideias a reter. (ver
Anexo. 2.2.3)

Dificuldades sentidas: A principal dificuldade deveu-se a auséncia de feedback em
todos os relatorios de avaliacdo elaborados. Sempre que 0s mesmos foram
disponibilizados via e-mail era solicitado um feedback que possibilitasse a sua melhoria.
Em conversas informais foi transmitido um agradecimento perante o trabalho realizado
e alguma satisfacdo, mas apenas uma vez foi dada uma recomendacéo relativamente a
sua estrutura e/ou conteudo. Com algum desconhecimento face a concecdo destes

relatorios oficiais, desencadeou-se um sentimento de alguma inseguranca.

4.Andlise de Questionarios
e Tratamento e organizagdo dos dados — “Espa¢o Aluno+”
e Aplicacdo em sala de aula e tratamento dos dados — Tutoria

e Construcdo e aplicacdo do questionario dos Clubes de Interesse

Competéncias: Note-se que os questionarios tiveram uma fase de concecao (exclusive
na acdo “Espaco Aluno+”) que, j& mencionada no topico de “Construgdo de
Instrumentos de Avaliagdo”, € uma das competéncias desenvolvidas. Foram
evidenciadas competéncias de recolha, tratamento e organizacdo de dados para futura

divulgacéo.
Breve descricédo das tarefas desempenhadas:

Tratamento e organizacao dos dados — “Espa¢o Aluno+”
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Para tratar os questionarios, foi construido um documento em Excel onde registava as
respostas e era feita automaticamente uma media do nivel de satisfacéo dos alunos face
a cada pergunta. No final desse trabalho, a ultima coluna do Excel apresentava a média
final de satisfacdo do grupo da turma em questdo. Numa ultima fase, era contabilizada a
média do nivel de satisfacdo de todos os alunos propostos, e as diferencas deste registo

ao longo do ano letivo. (ver Anexo. 2.2.2)
Aplicacédo em sala de aula e tratamento dos dados — Tutoria

O questionario foi entregue nas sessGes da tutoria ou nas aulas de Educacdo para a
Cidadania, que a turma tem com o DT. Sempre que possivel, a entrega dos
questionarios desencadeou conversas informais com o DT, fundamentais para melhor
perceber como se concretizou a tutoria ao longo do periodo. Desabafos como: “Este
parametro praticamente ndo trabalhei com a turma.”; “Eu uso o tempo da tutoria para
fazer o apoio de um aluno cego com dificuldades de aprendizagem.”; “Os maus alunos
desta turma ndo tém autorizacdo do EE para frequentar a tutoria, com 0s restantes
alunos ndo trabalhamos todos os parametros, fazemos outras coisas”. Todas estas
observacdes, s6 foram possiveis de chegar até mim, nesta preciosa entrega. Também as
reacOes dos alunos foram importantes de observar, além da resposta escrita, sdo feitas
observagdes com os colegas interessantes de assistir. “A tutoria devia era ser mais

vezes!”; “Eu j& sou boa a tudo, por isso a tutoria ndo fez nada.”

Para tratar os questionarios, foi construido um documento em Excel onde registava as
respostas e era feita automaticamente uma média do nivel de satisfacdo dos alunos face
a cada pergunta. No final desse trabalho, a Gltima coluna do Excel apresentava a média
final de satisfacdo da turma. (ver Anexo. 2.1.2)

Numa fase final, era contabilizada a média do nivel de satisfacdo dos 5° e 7°anos de
escolaridade como um todo, havendo uma comparacao de resultados por periodos do
ano letivo. As perguntas de resposta aberta foram mencionadas, sempre que
conveniente, no relatério de Avaliacdo. Quanto a divulgacdo da informacdo, este
consistiu na disponibilizagdo do documento as coordenadoras dos DTs e a coordenadora
TEIP, no entanto, alguns DTs solicitaram o documento. O documento foi facultado ao

mesmo tempo que foi mostrada abertura para quaisquer outros esclarecimentos.

Construcdo e aplicacdo do questionario dos Clubes de Interesse
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Este trabalho foi solicitado pelo mediador de conflitos, foi construido um questionario
que visa apurar as preferéncias dos alunos face a criacdo de Clubes de Interesse. A
tardia altura a que me foi pedido esta tarefa fez com que este trabalho tivesse que ser
continuado e sO tivesse utilidade, no proximo ano letivo. Apds a construcdo do
questionario e respetiva aprovacdo do responsavel, este foi aplicado a duas turmas. (ver
Anexo. 4.1.2)

Dificuldades sentidas: O Unico aspeto a referir remete para a dificuldade sentida na
entrega dos questionarios da Tutoria, pois surpreendente as ultimas sessfes ndo eram
dadas por alguns DTs. Para colmatar esse problema, foi entregue a alguns DTs os
questionarios para que fossem estes a entrega-los quando fosse conveniente. Esta
dificuldade gerou um sentimento de stress e receio de ndo conseguir fazer chegar os

questionarios a todas as turmas.

No caso dos questionarios do, “Espaco Aluno+”, estes ja existiam, existindo também
uma dinamica de entrega enraizada e segura. Foram me facultados atempadamente,

sendo que todos estes fatores facilitaram o meu trabalho.

5. Gestéo do Espaco do GD
e Atribuicdo de um horéario semanal no GD

e Manutencéo do espaco

Competéncias: Foram desenvolvidas competéncias no ambito da gestdo de grupos e na
gestdo de conflitos. Foram desenvolvidas competéncias de apoio ao estudo. Foram
evidenciadas competéncias de gestdo do espaco, no sentido em que este possui
necessidades de manutencdo e foi-me incumbida essa responsabilidade. Foram

desenvolvidas competéncias de comunicacao e trabalho em parceria.
Breve descricdo das tarefas desempenhadas:

A atribuicdo de um horario semanal no GD automaticamente remete para um tipo de
trabalho marcado pela imprevisibilidade. As tarefas desenvolvidas diariamente no GD,
foram as seguintes: gestdo de grupos; gestdo de casos de indisciplina; promogéo da
reflexdo sobre o comportamento aos alunos individualmente; apoio ao estudo;
cumprimento dos procedimentos burocraticos (preenchimento das fichas necessarias).

(ver Anexo. 1) A manutencdo do espago consiste na verificagdo dos materiais
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necessarios ao seu funcionamento. Esta manutencdo consiste também na gestdo do
dossier, é preciso manter a arrumacdo das fichas, adicionar novas, ocasionalmente, e

retirar outras quando o dossier fica cheio.

Dificuldades sentidas: Relativamente ao horario semanal que foi atribuido, a partir do
qual assumia a responsabilidade de gerir o GD surgiram dificuldades pontuais,
nomeadamente na gestdo de casos de indisciplina mais intensos. A manutencdo do
espaco era dificultada por roubos frequentes do material que era disponibilizado como

tesouras, furadores e canetas, obrigando a sua constante substituigao.

6. Outras tarefas desenvolvidas

e Lista de regras da sala de aula

e Construgdo de quatro suportes de apresentacdo para apoiar as reunides de
apresentacdo do projeto TEIP;

e Criagdo de um folheto informativo para as a¢ées CC e GD;

e Criagdo de um instrumento de tratamentos de dados para a agdo da
Tutoria

e Acdo de sensibilizacdo: Colaboracdo na preparacdo dos instrumentos
necessarios; dinamizacdo da acao;

e Grelha da Micro rede (trabalho conjunto)

Competéncias desenvolvidas: Quanto & primeira tarefa, nomeadamente a lista de

regras de sala de aula, foram evidenciadas competéncias de trabalho em equipa.

Na construcdo dos suportes de apresentacdo de trés acdes TEIP e do programa em si
(planeados para apoiar a coordenadora TEIP na reunido de apresentacdo do programa
TEIP aos professores do agrupamento) foram evidenciadas competéncias no dominio do
programa Prezzi, uma ferramenta da Web 2.0, pois foi o escolhido para a realizacdo

desta tarefa.

Na construcdo do folheto informativo foram evidenciadas competéncias no dominio do
programa Microsoft Office Publisher. Foi também requerido que este folheto fosse
apelativo o que exigiria também, evidenciar competéncias do foro criativo. O feedback

foi bastante positivo.

58



Na construcdo do instrumento de tratamento de dados para a acdo da Tutoria, foram
desenvolvidas competéncias quanto ao dominio do programa Excel, tirando partido dos
conhecimentos avancados da DT M com quem realizei esta tarefa.

Na colaboracdo para a preparacdo da agdo de sensibilizacdo ‘“Antitabagismo” foi
necessario evidenciar competéncias de trabalho em equipa, mais uma vez ocorridas hum
trabalho com o mediador de conflitos. Quanto a dinamizacdo da acdo de sensibilizacéo
foram claramente evidenciadas competéncias no ambito da gestdo de grupo, gestio de

conflitos e indisciplina.

Para a construcdo da Grelha da Micro rede, foi necessario evidenciar competéncias de
investigacdo, por intermédio da andlise documental e auscultacdo de membros da

organizacao.
Breve descricdo das tarefas desempenhadas:
Lista de regras da sala de aula

Numa fase inicial do estagio profissional, ainda ndo conhecia bem as pessoas, e ao
chegar a escola, ndo tinha ideia do que podia fazer. Assim, durante algum tempo, foi
importante realizar pequenas tarefas que acima de tudo vieram a reforcar as minhas
relagbes com os elementos da escola. Foi pedido para, junto do mediador de conflitos,
fazer uma sintese das regras de sala de aula, para que essa sintese fosse afixada nas
portas das salas das escolas. A tarefa foi simples e realizada no proprio dia. Tivemos
apenas de selecionar da lista de regras do regulamento interno na escola aquelas que, de

acordo com a realidade da escola, s&o mais importantes de destacar. (ver Anexo. 7.1)

Construcdo de quatro suportes de apresentacdo para apoiar as reunides de

apresentacdo do programa TEIP

Ainda numa fase inicial de integracdo, sem saber bem o que fazer, voluntariei-me para
ajudar na reunido de apresentacdo do programa TEIP, e algumas das suas agdes Sugeri a
concecdo de quatro suportes de apresentacdo no programa Prezzi. O primeiro
apresentava o programa TEIP de uma forma superficial.. O suporte de apresentagédo
construido, é breve e direto. Nele consta o enquadramento legal do programa, sua
orientacdo educativa, principios e objetivos gerais. Para apresentar as ac¢0es, construi 3

modelos, que se queriam breves, dindmicos e coerentes entre si, na sua estrutura. As
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acOes gque iam ser apresentadas eram: Coadjuvacdo Comportamental; GD; “Crescer +”.
Cada apresentacdo continha os dados presentes no PM, de uma forma resumida e
sucinta. Foram incluidos excertos fotograficos dos instrumentos de avaliacdo, para que
nesta apresentacdo todos se familiarizassem com os documentos que terdo de gerir ao
longo do ano letivo. No final estes suportes de apresentacdo nao foram utilizados,

apesar de terem sido bem avaliados pela coordenadora TEIP. (ver Anexo. 7.2)
Criacéo de um folheto informativo para as a¢des CC e GD

A coordenadora TEIP solicitou ao mediador de conflitos uma tarefa que consistia na
construcdo de um folheto para divulgar a acdo de Coadjuvacdo Comportamental, que
ndo é muito popular entre todos os professores, e 0 GD. Esta tarefa tornasse ainda mais
relevante para a escola tendo em conta que muitos professores faltaram a reunido de
apresentacdo do programa TEIP. O mediador de conflitos, para apoiar esta fase de
integracdo delegou-me esta tarefa. Criei um folheto, que de acordo com as suas
instrugdes, estava totalmente focado nos procedimentos que o professor coadjuvante e
professor no GD deve assumir. O feedback do mediador e da coordenadora TEIP foi

bastante positivo. (ver Anexo. 7.4)
Criacdo de um instrumento de tratamentos de dados para a a¢do da Tutoria

Esta tarefa consistiu num trabalho em parceria entre mim e a DT M. Tirando partido de
uma boa relacdo que emergiu, e um problema sentido pela mesma no que diz respeito
aos célculos que Ihe competem proceder no d&mbito da acdo da Tutoria, decidimos criar
um instrumento de tratamento de dados, no programa Excel. Na nossa expetativa, este
instrumento proporcionaria aos restantes DTs um trabalho de avaliacdo da Tutoria

facilitado. (ver Anexo. 7.1)

Acdo de sensibilizacdo: Colaboracdo na preparacao dos instrumentos necessarios;

dinamizacéo da acéo;

Antes de mais, importa referir que esta acdo de sensibilizacdo tinha como tema a
prevencdo do consumo do tabaco nos jovens. Esta tarefa consistiu na construcdo de um
modelo de apresentagdo no PowerPoint, modelo esse muito baseado nos contetidos
propostos no manual facultado pelo Conselho de Prevencdo do Tabagismo. Para apoiar
algumas atividades foi-me pedido para encontrar imagens apelativas e adequadas ao

contexto, que promovessem uma discussdo entre a turma. Procedeu-se entdo a uma
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procura de imagens e discussdo da qualidade das mesmas junto do mediador de
conflitos. Foi-me também pedido que fotocopiasse as fichas necessarias para a
dinamizagdo das agdes. Durante as agdes dinamizadas pelo mediador de conflito eu
prestei algum apoio, distribuindo as fichas pelos alunos, passando os slides dos
PowerPoint no computador e, em alturas de exercicios, apontando as respostas dos
alunos que ficavam automaticamente visiveis pelo retroprojetor. Todo este apoio visava
potenciar a prestacdo oral do mediador de conflitos. Posteriormente, fui surpreendida
com o convite do mediador de conflitos para dinamizar a acdo, 0 que seria entdo uma
espeécie de troca de papéis. Aceitei o desafio. Para dinamizar as acdes de sensibilizacdo
foi necessario preparar o meu discurso sobre o tema, e a aplicagdo das atividades.
Discutir com o mediador de conflitos as minhas ideias, pois este trabalho nunca deixou
de ser conjunto, procurei sempre aplicar as suas orientacdes. Esta acao de sensibilizacédo

foi dinamizada por mim em duas sessdes. (ver Anexo. 7.5)

Grelha da Micro rede

Esta tarefa consistiu na construcdo de uma grelha comparativa dos trés agrupamentos
que integram a micro rede. Foi construida por mim e por duas colegas, também estas a
efetuar um estagio profissional em AE TEIP. Coube a cada uma um trabalho de
investigacdo para responder a conjunto de tdpicos de caracterizacdo. O objetivo era
detetar diferencas e semelhancas entre os agrupamentos da micro rede. Pretendia-se
acima de tudo, reforcar o conhecimento que os agrupamentos detém sobre cada um,
pois assim, podem refletir nas estratégias que melhor rentabilizam a criacdo desta micro

rede. (ver Anexo. 7.6)

Dificuldades sentidas: Nas primeiras trés tarefas mencionadas, as dificuldades sentidas
resumiam-se a um sentimento de inseguranca e medo decorrente de uma fase inicial de
estagio, medo esse que pode ser prejudicial a um bom trabalho e teve de ser gerido

emocionalmente. Na quarta tarefa mencionada ndo foram sentidas dificuldades.

Para a dinamizacdo das acOes de sensibilizagdo, nomeadamente duas sessOes, as
dificuldades sentidas foram muito fortes. O comportamento das turmas as quais nas

acOes incidiram foi muito perturbador e algo dificil de ultrapassar.
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Para a construcdo da Grelha da Micro rede ndo se constataram dificuldades com

relevancia a mencionar, gracas ao apoio da Prof. Orientadora e a todos a quem recorri

no seio do contexto de estagio.

Para concluir este ponto, apresento um quadro com todas as minhas tarefas de estagio,

de acordo com a acdo TEIP onde estas se inserem. Pretende-se assim, facilitar o

entendimento deste ponto.

Quadro 7. Tarefas desenvolvidas durante o estagio

Acéo Tarefas Gerais Tarefas Especificas
Colaboracéo na | Revisdo dos instrumentos
divulgagdo e iniciacdo
da agdo Construgéo de ferramentas de apresentacao: Prezzi; folheto
Dinamizagdo da acdo | Trabalho com os alunos: Reflexdo; Punicdo; Estudo
através da atribuicdo
de um horério | Registo das ocorréncias/gestdo dos instrumentos da acdo
semanal
Manutengao do | Atualizagédo do dossier
GD | Espaco
Disposicao das fichas
Disposic¢do dos materiais
Contabilizacdo das ocorréncias disciplinares: semanal (e
divulgacdo dos resultados ao mediador de conflitos) e
Avaliacdo da acgdo | trimestral
face a 2 metas
Contabilizacdo do numero de alunos que incorre em
ocorréncias disciplinares
Elaboracgdo de gréficos para melhor percecdo dos dados
Elaboracdo do Relatério de Avaliacdo da acdo
Colaboracéo no | Elaboracdo de um trabalho que constitui uma nova proposta
processo de | de redefinicdo da acdo
redefinicdo da acdo e
acompanhamento Participacdo em todas as reunides
Construcdo de instrumentos de avaliacdo
Tutoria

Questionarios

Entrega dos questionarios em sala de aula
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Tratamento de dados dos questionarios

Tratamento dos dados
entregue pelos DTs

Correcdo dos dados garantindo a uniformizacdo dos
instrumentos arquivados

Construgdo de um instrumento de tratamento de dados com a DT M para apoiar 0s
DTs no célculo dos seus resultados

Colaboracdo na transposicao da acdo para 0 PPM com as coordenadoras dos DTs

Elaboracéo do Relatério de Avaliacéo

Apuracdo e
tratamento dos dados
para a avaliagdo da 12
e 2% meta de sucesso

Consulta dos dossiers das turmas, nomeadamente de dois
instrumentos da acao.

Construcdo de um documento com a compilagdo dos dados

Consulta dos dossiers das turmas, nomeadamente de dois
instrumentos da acdo

Construgdo de um documento em Excel que dispde das

Espaco | Tratamento de dados | informagOes necessarias no apuramento do nivel de
Aluno | dos questionarios satisfacdo dos alunos
+
Elaboracgdo de graficos para melhor percecdo da informacéao
Elaboracdo do Relatorio de Avaliacéo
Tarefas de integracdo | Construcéo de quatro suportes de divulgacéo (Prezzi) para as
reunides de apresentacdo do projeto TEIP
Construcdo de um folheto de divulgacdo do GD e agédo de
Coadjuvagdo Comportamental
Lista de regras para a sala de aula
Outras | Apoio ao Mediador de | Construcdo de um questionario no dmbito dos clubes de
Tarefas | conflitos da escola no | interesse e sua aplicagdo em sala de aula aos alunos

ambito da agdo de
“Formagao/Agoes de
sensibilizacdo e
Animagao de patio”

Acéo de
sensibilizacdo  Anti
tabaco (2 sessdes)

Apoio ao mediador de conflitos: Elaboracdo de um suporte
de apresentacdo ; Impressdo dos materiais

Dinamizacéo das sessoes

Trabalho da Micro
rede

Elaboracdo de um quadro de comparacdo entre as trés
escolas que constituem a micro rede (em parceria com duas
colegas)
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Capitulo 5. Estudo de investigacao

Problemética e objetivos

A investigagéo realizada no &mbito do estagio profissional tem como tema “O papel dos
Diretores de Turma como estrutura intermédia na gestao de um AE TEIP”. A escolha do
tema remete para a seguinte problematica: pese embora o senso comum possibilite a
todos os individuos caracterizar em linhas gerais o cargo de DT, quanto aos seus
deveres e competéncias, importa aprofundar esta caracterizagdo, para apurar diferentes

concecdes acerca deste cargo tdo importante na funcéo da escola.

Para a realizacdo da investigacdo, tiveram de ser feitas opcBes metodoldgicas. No
intuito de aproximar a minha investigagdo com o contexto de estagio onde estou
inserida, pretendo proceder a uma andlise documental que ira incidir nos documentos
estruturantes do agrupamento, sdo estes, o PM, o PE e regulamento interno. A andlise
documental é, entdo, a primeira opcéao a referir. Ird complementar a analise documental
a técnica de observacédo direta com recurso a notas de campo. Considerando que o0 meu
local de trabalho foi a sala dos professores, tenho consciéncia que tal facto me permitiu
ter um acesso privilegiado para observar as rotinas de trabalho dos mais diversos
membros da escola sede, possibilitando a observagdo de momentos formais, momentos
de convivio, e estudar as relacGes que se vivenciam ao longo do dia-a-dia. O trabalho
efetuado em parceria com alguns membros especificos caracteriza parte da observacédo
efetuada como observagédo participante. Para apurar as representacées dos DTs foram
realizadas entrevistas semi-diretivas e aplicados questionarios mistos. Espera-se que a
analise documental, observacdo, entrevistas e questionarios, proporcionem a
triangulacdo dos dados que contribui para um conhecimento mais aprofundado sobre a

tematica em estudo.

1. Caracterizacao do Estudo investigativo

Por norma, sdo os estudos naturalistas onde se d& maior enfase a descricéo, seja esta de
teor quantitativo ou qualitativo. E neste tipo de estudo, onde se procede a abordagens
interpretativas mais adequadas a especificidade das circunstancias. Pesando estes fatos,

faz todo o sentido assumir este estudo como sendo um estudo naturalista. O estudo
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naturalista pode assumir varias opc¢des quanto a sua metodologia, logo esta, também
devera ser descrita e caracterizada. As decisdes a este nivel, debrucam-se numa questao
essencial: “Pretendemos adotar uma metodologia, na sua esséncia, objetiva ou
subjetiva?” Tradicionalmente, a investigacdo em ciéncias sociais rege-se pela
subjetividade, seus métodos apuram dados que se podem considerar subjetivos a partir
do momento que existem por intermédio de uma interpretacdo, e mesmo quando s&o
objetivos séo interpretados numa fase final do estudo. “Do ponto de vista genérico da
metodologia das Ciéncias Sociais, a investigacdo aplicada, constituindo o seu aparato
metodologico a partir de diversos paradigmas da investigacdo basica ou fundamental,
que constituem o patrimonio comum da investigacdo social” (Afonso, 2003. pp, 13)
Aproveitando a citagdo de Afonso (2003), pode-se alongar, que as herancas referidas
devem-se a area da psicologia, que no limiar do cientifico e o social estad associada a
estudos quantitativos, e a area da Ciéncia Politica e Sociologia que estdo associadas a
um estudo qualitativo. Independentemente das herancas que tornam previsiveis as
opcOes associadas a um estudo na area das Ciéncias da Educacdo, importa esclarecer,
gue nenhum estudo é totalmente objetivo ou subjetivo, nenhuma destes vertentes podera
ser totalmente eliminada. Tal nem deveria acontecer, pois em conjunto estas

complementam-se enriquecendo o estudo.

Em Ciéncias da Educacdo, um estudo que tem como norma habitual a analise de
fendmenos sociais, assim, ha toda uma subjetividade assumida desde o inicio. Mas nao
é a subjetividade que retira o rigor aos resultados, pois até a interpretacdo se rege por
regras e baseia-se em conceitos legitimados na comunidade cientifica. “Na realidade a
investigacdo qualitativa preocupa-se com a recolha de informacéo fiavel e sistematica
sobre aspetos especificos da realidade social usando procedimentos empiricos com o
intuito de gerar e interrelacionar conceitos que permitam interpretar essa realidade.”

(Afonso, 2003. pp, 14)

Podemos também considerar esta investigagdao como um estudo de caso. “Um estudo de
caso em educacdo € uma pesquisa empirica conduzida numa situagdo circunscrita de
espaco ¢ de tempo, ou seja ¢ singular. (...) Possibilita a exploracdo de aspetos
relevantes, a formulacdo e verificacdo de explicacOes plausiveis sobre o que se
encontrou (...) relacionando com o que temos da literatura cientifica de referéncia (...)
Trata-se de estudar o que ¢ particular, especifico, e tinico” (Bussey, 1999, cit in Afonso,

2003. pp, 70-71) Trata-se portanto, de um estudo de caso, pois espera-se explorar um
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cargo educativo, a transversalidade da sua natureza, atribuicdes e concegdes em
diferentes eixos de analise relacionando os aspetos formados com a literatura cientifica
na especificidade de um contexto singular que é o AE O. Stake (1994) assume trés tipos
de estudos de caso: 0s intrinsecos, que ndo pretendem compreender mas sim
documentar a singularidade da situacdo. Os instrumentais que visam uma compreensdo
aprofundada de uma quest&o ou problema, tendo em vista a criagéo ou refinacdo de uma
teoria j& existente. Por fim, os casos multiplos, que semelhante ao tipo anterior, se
distinguem por juntar varias realidades para comprovarem a sua teoria. Perante a logica

de Stake, pode-se caracterizar este estudo como um estudo de caso intrinseco.

2. Opgdes metodologicas e processuais

Observagéo

A observacao, sera possivelmente a técnica mais utilizada neste estudo, pois é constante
e € um meio de obtencdo de imensa informacgdo. E gracas & observacio que o
investigador adquire um conhecimento mais profundo dos elementos do seu objeto de
estudo. Num fenémeno social, existem os atores, e como pecas principais para o
desencadear das acGes é importante conhece-los. Uma observacéo prolongada no tempo
ird permitir esse mesmo conhecimento. Sem uma observacdo atenta, a interpretacao dos
dados serd deficiente e pobre, pior ainda, perde valor. Mais pode-se acrescentar, “a
observacdo € uma técnica de recolha de dados particularmente Gtil e fidedigna, na
medida em que as informac6es obtidas ndo se encontram condicionadas pelas opinides e
pontos de vista dos sujeitos como acontece com as entrevistas e questionarios” (Afonso,
2003. pp, 91)

Existem dois tipos de observacdo, a acima descrita pode ser entendida como uma
observacdo ndo estruturada. E a observacdo fruto da convivéncia e permanéncia num
determinado espaco. “A observa¢ao ndo estruturada ¢ conduzida quando o investigador
quer descrever e compreender o modo como a pessoas vivem, trabalham e se
relacionam num contexto social, [implicando] que o investigador se insira na situacao
(...) e observe o proprio contexto, 0S padroes das relacfes entre as pessoas, e 0 modo
como reagem aos eventos que ocorrem” (Cozby, 1984. pp, 48, cit in Afonso, 2003, pp,
92)
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Para complementar este tipo de observagdo o investigador deve tirar notas ou criar
memorandos teodricos. No caso desta investigacdo, serviu de auxiliar de memdria as
observagBes ndo estruturada as notas de campo organizadas no respetivo Diario de
campo do estagio. (Ver Anexo) O Diario de campo foi bastante valorizado, procurando
uma descricdo 0 mais constante possivel conforme a permanéncia no estagio,
destacando as conversas e 0s eventos mais significativos para o seu decorrer. J& Afonso
(2003, pp, 92) exalta, que o Diéario de campo consiste num relato quotidiano da
atividade do investigador, geralmente com o intuito de expor alguma reflex@o sobre os
acontecimentos, de modo a sua leitura proporcionar um entendimento detalhado dos

eventos e do porqué em algumas decisdes tomadas.

Voltando ao tema da observacéo, esta também pode ser preparada. O investigador pode
antes de dirigir-se ao local, refletir sobre aquilo que espera observar, definir onde deve
captar mais a sua atencdo, e nesse caso a observacao ja tem como proposito validar ou
ndo as teorias do investigador. A observacdo no caso desta investigacdo € na grande
maioria ndo estruturada, somente em situaces especificas como observacdo de uma
reunido é que esta opcdo metodoldgica sofre de estruturacdes prévias. A observagdo
estruturada ocorreu em onze oportunidades, presenciando reunides oficiais de CT ou da

equipa multidisciplinar TEIP da escola entre outras.

Entrevista

A entrevista é uma das técnicas mais frequentes na investigacdo naturalista. No recurso
as entrevistas, o investigador tem a oportunidade de extrair do entrevistado um conjunto
de informac6es sobre a forma como descreve e interpreta os fenémenos em estudo. A
aplicacdo da entrevista é também uma oportunidade de interpretar o entrevistado além
daquilo que é transmitido verbalmente. Pode ser interpretada a postura, linguagem

corporal, expressoes faciais, hesitacdes entre outras.

Existem varios tipos de entrevista, com diferentes graus de desenvolvimento. A
entrevista estruturada pode-se entender como a mais rigida de todas. Tem, a priori, um
numero de respostas possivel, tempo limitado, o entrevistador tem a sua postura
automatizada e os resultados sdo mais facilmente tratados. As entrevistas néo
estruturadas tém como objetivo ouvir o entrevistado, dando-lhe a maxima liberdade para
se expressar. Estas entrevistas, ndo tém o seu tempo de duragdo limitado, nédo

necessitam de um guido, por vezes basta um tema a desenvolver pelo entrevistado. O
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investigador, no papel de entrevistador deve conhecer algumas técnicas que promovem
um maior desenvolvimento das questfes (ex.: pedir para repetir por outras palavras o

que foi dito, pedir exemplos, etc.).

Para esta investigagdo, recorreu-se a um terceiro tipo de entrevista, a entrevista
semiestruturada. “As entrevistas semiestruturadas obedecem a um formato intermédio
entre os dois tipos anteriores” (Afonso, 2005, pp. 98) No caso desta entrevista existe um
guido, mas que ¢ flexivel, havendo abertura para novas questdes que possam surgir no
desenvolvimento dos temas da entrevista. O entrevistador, neste caso, devera ser capaz
de detetar e aproveitar momentos para introduzir novas questfes. Ainda assim, é
importante ndo cair em momentos de excessiva divagacdo, porque a entrevista

semiestruturada, tem objetivos claros a atingir.

Existem ainda outros tipos de entrevista. A entrevista coletiva, que tem a vantagem de
ouvir mais do que uma pessoa a0 mesmo tempo, 0 que pode agilizar a investigagéo
quanto ao tempo dispensado. Nesta investigagdo ndo se recorreu a este tipo de
entrevista, devido as suas desvantagens que lhe estdo associadas, nomeadamente o
efeito de influéncia que gera nas respostas dos entrevistados. Existem ainda a
minientrevista, esta entrevista independentemente da sua estruturagéo, diferencia-se pela
sua curta duragdo, preferéncia por respostas curtas, possibilitando um tratamento de
dados mais acelerado. E uma boa op¢do, para tentar questionar um elevado nimero de
pessoas, hum contexto em que o preenchimento de um questionario poderia deixar

escapar informacdes pertinentes.

Questionario

Pese embora a técnica descrita anteriormente, ser uma ferramenta muito Gtil para a
recolha de informacdes devidamente desenvolvidas, este € um processo moroso e nem
sempre rentavel para o estudo. Outra op¢do metodoldgica é o inquérito. Este método é
frequentemente usado para estudos extensivos, mas também é uma boa op¢do em
estudos de caso. “ (...) o inquérito por questionario também ¢ frequentemente utilizado
em estudos de caso, por exemplo, quando se pretende ter acesso a um numero elevado
de atores de uma organizagdo (...)”. (Afonso, 2005, pp. 102) Este estudo, inserido numa
organizacao, ganha com a aplicacdo de questionarios além das entrevistas. A escolha de
dois ou trés DTs para a realizagdo de uma entrevista corre o risco de apurar opinides,

percecdes e sentimentos que ndo sdo representativos do grupo da escola. Nessa
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perspetiva, 0 questionario funciona como uma espécie ampliacdo da entrevista, focado
nos mesmos pontos, e de uma forma sintética, vai alcangar os restantes atores sociais
relevantes para o estudo, neste caso os restantes DTs da escola. Na fase de tratamento
de dados, a informacéo obtida através do questionario é facilmente quantificavel, ndo é
passivel de interpretacdo por parte do investigador, o que atribui alguma objetividade a

investigacéo.

“A técnica do questionario permite cobrir dados sobre o que o0 respondente sabe
(conhecimentos ou informacgao) (...) o que o respondente quer ou prefere (valores ou
preferéncias) (...) o que o respondente pensa ou cré (atitudes e convicgdes) ” (Tuckman,
1978, pp.1996, in Afonso, N. 2005, pp. 103) No caso desta investigacdo, pretende-se
apurar através do questionario, os conhecimentos dos DTs sobre os deveres e
competéncias deste cargo, suas percecfes e sentimentos sobre o seu exercer diario do
ponto de vista do contributo que 0 mesmo representa na gestdo de uma escola, neste
caso, de um AE TEIP.

Para que o investigador consiga gerir com eficiéncia o questionario, como técnica de
investigacdo, Afonso (2005) deixa algumas indicacdes a ter em conta. A primeira nota,
diz respeito a disponibilidade que os respondentes tém para preencher o questionério.
Os respondentes tém de responder ao questionario de livre e espontanea vontade, apenas
dessa forma o preenchimento contara com a sinceridade do respondente. Mesmo assim,
nem sempre as respostas correspondem a verdade. “Na verdade, a informacao recolhida
através da técnica do questionario consiste ndo no que as pessoas pensam, mas sim no
que elas dizem que pensam, ndo no que elas preferem, mas sim o que elas dizem que
preferem.” (Afonso, 2005, pp. 103) O investigador tem de ter consciéncia que o
contexto no qual o responde faz o preenchimento do questionario pode enviesar a sua
resposta, porque todos nds desempenhamos papéis sociais e nos deixamos influenciar

pelos mesmos.

Outro aspeto a referir diz respeito a construcéo do questionario. Quando o investigador
esta a criar 0 seu questionario, tem que ter atengéo e cuidado pois podera estar a molda-

lo conforme as resposta que espera obter, mesmo que tal ndo seja propositado.

Ainda sobre esta etapa de construcdo do questionario, muito importante é a defini¢éo da
disposicao das respostas. Segundo Tuckman (1978, cit in Afonso, 2005) existem pelo

menos sete formas de dispor as perguntas no questionario. Os trés primeiros modelos
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sdo de resposta aberta, nestes casos, todos os questionarios podem obter informacdes
diferentes. O questionario pode ser de resposta ndo estruturada, e dar espaco ao
responde de responder, mas sem ultrapassar uma frase. O questionario pode seguir uma
I6gica de respostas curtas, neste caso o respondente, tem apenas espaco para responder
com uma palavra. O questionario pode orientar-se por respostas em quadro, como por
exemplo, pedir ao respondente para assinalar nos espacos, o seu horario semanal. Os
restantes quatro modelos j& sdo de resposta fechada. O questionario pode seguir uma
I6gica categdrica, onde o respondente apenas podera responder entre duas opcles
(Sim/Nao ou Verdadeiro/Falso, etc). O questionario pode dispor de uma escala, a escala
consiste num conjunto de respostas, (como por exemplo o Concordo; Ndo Concordo
nem Discordo; Discordo) que o respondente escolhera para responder as questfes. O
questionario pode ser preenchido através de um critério de ordenacgédo, onde as respostas
ja estdo colocadas, mas serd o correspondente a atribuir um diferente valor a casa uma
delas (exemplo: Qual é para si a funcdo do Diretor de Turma mais relevante na lista). O
questionario por listagem, semelhante ao anterior, distingue-se por ndo pedir uma
ordenacdo na lista, mas sim uma escolha (Exemplo: Qual a funcdo do DT que considera

ser a mais importante?)

Para esta investigacdo ir-se-a optar por elaborar um questionario misto, que sera
essencialmente de resposta fechada com disposicdo de uma escala, mas com duas
perguntas de resposta aberta no final. Construir um questionario essencialmente de

resposta fechada que permite obter dados quantificaveis mais faceis de trabalhar.

Para terminar, pode-se realcar uma ultima indicagdo de Afonso (2005), o questionério
depois de elaborado, deveré ser legitimado. “Antes da sua aplica¢do o questionario deve
ser validado no sentido de otimizar a sua eficacia (...) Para o efeito, deve ser submetido
a revisao por um painel de peritos para avaliacdo em termos da substancia das questdes
e das suas caracteristicas técnicas”. (Afonso, 2005, pp, 105) Tendo em conta esta
indicacdo, o questionario ap6s a sua elaboracdo, serd efetivamente revisto pela

professora Orientadora do estagio.

3. Tema da Investigacédo: “O papel dos DTs como estrutura intermédia, na gestao
de um AE TEIP”
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Objetivos e motivacdes na definicdo do tema

Sendo o contexto de estdgio um AE, nomeadamente um agrupamento TEIP, foi através
da analise da documentacdo facultada, numa fase inicial (PE; PM, Relatorio TEIP,
Relatorio de atividades) que me fui interessando pelo cargo de DT. Mais concretamente,
foi através do estudo do PM, documento estruturante da escola, que me sensibilizOU
para a importancia e impacto que o cargo de DT tem no seio escolar. A medida que fui
lendo o PM, verifiquei que o DT estava incluido em muitas acdes, seja pela necessidade
de proceder a uma sinalizacdo de situagOes/problemas de alguns alunos, seja para
efetuar o0 acompanhamento dos casos. Fui-me apercebendo que o DT € necessario em
qualquer eixo do PM. No eixo 1, de apoio as aprendizagens, o DT € o responsavel por
sinalizar os alunos com dificuldades e que precisam de algum apoio. Saliente-se 0
exemplo da acdo da tutoria, que sendo integrada no ambito deste eixo, é totalmente
gerida pelo DT. No eixo 2, referente a prevencdo do abandono, absentismo e
indisciplina, temos mais uma vez o DT como figura fundamental. E o DT que faz o
registo, muitas vezes incansavel, das faltas de presenca, de presenca por ocorréncia
indisciplinar, ou de material, procedendo ao contacto telefénico dos E.E para
acompanhar o problema, ou entdo, cabe ao mesmo contactar/encaminhar os alunos
envolvidos em situacdes problematicas para os parceiros da escola especializados para
este trabalho. Quanto ao eixo 3, referente a Gestdo da Organizacdo, os DT ndo estdo
diretamente envolvidos, estando as representantes dos D.T o que acaba por integrar este
cargo, por via de uma representacao, neste eixo. Cabe a estas representantes, sendo elas
préprias DT, servir de elo de comunicacdo entre a Direcdo e a quipa de Diretores de
turma da escola. Quanto ao Eixo 4, referente a relacdo escola-familia, o papel do DT é

imprescindivel.

A esséncia deste cargo é proporcionar um acompanhamento dos seus alunos juntos dos
EE. Aproximar os EE da vida escolar dos seus alunos € um primeiro passo para criar
uma aproximacao dos mesmos com a escola. Note-se que numa escola TEIP aproximar

os EE da escola, e restante comunidade mais do que uma tarefa é um desafio.

Resumindo, foi a leitura do PM que me sensibilizou para a importancia do DT como
estrutura intermédia na gestdo de uma escola TEIP. Tudo ou quase tudo o que se passa
na escola requer a intervencdo, ou simples conhecimento do DT. Foi tambeém, nos

primeiros dias de estagio, numa fase em que o tema a investigar ainda ndo era uma
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decisdo solida, que me sensibilizei através da observacdo ndo estruturada para o
trabalho incansavel e didrio dos DT (ver Anexo 1). Seja este trabalho estar horas ao
telefone para contactar E.E para discutir assuntos como faltas de material e outros, pela
forma preocupada com que relatam os problemas dos seus alunos aos restantes colegas,
pelo tempo gasto no computador a fazer a marcacdo de faltas, entre outros aspetos.
Assim, porque me parece que uma escola ou agrupamento em muito depende dos seus
DTs como estrutura intermédia na sua gestao, principalmente uma escola TEIP, que é
fortemente marcada por episodios de conflito, indisciplina e absentismo, quis estudar

este cargo inserido neste contexto em particular.

O quadro que se segue visa dar a conhecer 0s objetivos da investigacdo e os métodos

que possibilitam a sua concretizacao.

Quadro 8. Dimensdes da analise do cargo de DT

1. Analise do cargo de DT Técnicas

1.1 Caracterizar as atribui¢des normativo-legaiss — eixo | Anélise de normativos — Analise

de anélise macro documental

1.2. Conhecer as atribuicdes e percecles que a escola tem | Andlise do regulamento interno da
sobre a funcdo do DT — eixo de analise meso escola e do PM da escola

1.3.Conhecer as conceg¢des que os proprios DTs fazem do | Observagdo entrevista e aplicagao

cargo que exercem — eixo de analise micro de questionarios.

3. 1 Quadro tedrico

O quadro tedrico que fundamenta este trabalho de investigacdo, numa primeira fase,
concentra-se na profissdo docente, por se considerar que a mesma € o ponto de partida
para a atribuicdo deste cargo, e porque nunca deixa de ser a categoria profissional a
exercer de forma complementar com o cargo de DT. Apos estes dois temas
introdutorios, o quadro centrar-se-a no conceito de lideranca. Assumindo que o cargo de
DT representa uma estrutura intermédia na gestdo de uma escola ou um AE, sdo-lhe
atribuidas responsabilidades e poder de decisdo, que no fundo, concede a sua realidade
profissional um papel de lider. Reconhecendo ainda, que lideranca € um conceito
amplo, havendo varios tipos de lider, inclusive no que diz respeito ao nivel de poder
exercido, o quadro tedrico afunila este conceito abordando o conceito de lideranca

intermédia.
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Profisséo Docente — um ponto de partida

Um DT ¢ antes de tudo um professor, com todas as responsabilidades que um professor
tem, tendo de forma adicional o cargo de DT perante uma turma a quem leciona como
professor. Perante a turma que lhe € atribuida, o DT terd um conjunto de fung¢Ges que
deveré saber articular com o seu trabalho de professor da escola e da turma em questéo.
Considerando que este estudo investigativo se centra no cargo de DT, e reconhecendo
que este ndo é permissivel exercer isolando as habituais competéncias docentes, é
importante que numa fase inicial sejam apresentadas algumas consideracGes sobre a

profissédo docente.

“Se os estudos em lideranga escolar se centravam no papel do seu lider,
atualmente as mudancas educacionais apontam para a participacdo dos

professores na lideranca da escola. *
(Pires, 2012, pp. 35)

De acordo com Gomes, (1995) como em outros paises, 0s professores portugueses estao
perante uma tensdo entre a percecdo proletarizada ou profissionalizada da sua profissao,

que apresenta trés discursos legitimadores.

a) A retdrica da profissionalizagdo estatal — visdo tendencialmente proletarizada,
que reduz o trabalho dos professores as suas caracteristicas técnicas e
administrativas despojando as suas competéncias e saberes profissionais.

b) A retorica da inovacdo - visdo que tem por base a desvalorizacdo
constantemente atualizada das préaticas profissionais e ao corte simbdlico entre a
comunidade cientifica e a comunidade profissional.

c) A retorica das praticas institucionais tradicionais — que propde a conservacao das
praticas dominantes (...) depreciando assim o significado das praticas pela
auséncia de reflexdo critica, e reduzindo a possibilidade de uma salto qualitativo

das capacidades adquiridas

Refletindo sobre este argumento de Gomes, (1995) podemos afirmar que esta € uma
tenséo que se prolonga no tempo. Cada vez mais os professores tém de prestar contas do
seu trabalho e do seu profissionalismo. O resultado desta situagéo foi a burocratizagéo
do trabalho. Entre sumérios, justificacbes de notas, relatos de ocorréncias disciplinares

entre muitos outros trabalhos, cada passo fica escrito, registado, disponivel. Os
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professores de hoje em dia vém o0 seu estatuto ser desvalorizado, socialmente e
politicamente (Picado, (2009). Além disso, note-se que a profissdo docente é uma
profissdo multifacetada. H& todo um conjunto de cargos/fun¢des que ird desempenhar
de acordo com as necessidades da escola. Esses cargos/funcdes irdo marcar o seu
percurso profissional. (Ex: ser diretor de turma, pertencer ao Conselho Geral como
representante dos professores; ser representante de Departamento ou subdepartamento
na sua area; ser responsavel por projetos da escola, ser professor bibliotecério). Sendo o
DT um professor, deve-se ter em consideracdo estes aspetos alusivos a profissao

docente, pois poderdo influenciar o trabalho que exercem no ambito deste cargo.

Atribuicbes do DT - um cargo multifuncional dificil de delinear

Assumindo que a profissdo docente frequentemente implica a acumulacdo de
funcBes/cargos provenientes das necessidades da prépria escola, cargos esses que
conferem a esta profissdo um caracter multifacetado, e sabendo que uma das atribuigdes
habituais é o cargo de DT, importa refletir na forma como estes professores se preparam
para 0 exercicio do mesmo. Conhecer a forma de preparacdo possibilitara um
conhecimento mais aprofundado sobre 0 mesmo. “Quais sdo as atribuigdes do cargo de
DT?” Qual a natureza daquilo que tem de fazer? (Conceber? Coordenar? Gerir?
Organizar?); (Rodrigues, 2006)

Segundo Rodrigues, (2006), os DTs constituem um grupo funcional cuja formacao
profissional ndo tem sido equacionada de forma clara, apesar de serem figuras com uma
tradicdo centenaria no nosso sistema educativo. De facto, este ndo é um cargo recente,
de acordo com Formosinho (1999 cit in Rodrigues, 2006) a criagao dos “diretores de
classe”, com fungdes semelhantes as que hoje encontramos legisladas para os DTs —
coordenacdo do trabalho dos professores, presidéncia da reunido dos professores da
classe, registo das faltas, preocupacdo com a disciplina e informacao aos pais e o reitor

— pode fazer-se remontar a reforma do ensino liceal da Gltima década do séc. XIX.

Sendo um cargo que acompanhou todo o progresso do ensino portugués nas ultimas
décadas, seria de esperar que todas as questdes acima mencionadas fossem de facil
resposta e conhecidas por todos os docentes e restantes agentes da escola. Até porque
pratica do Diretor de turma, ndo se imp8e como algo feito numa légica de secretismo ou

ao pedagogismo de porta fechada, suas praticas sdo conhecidas e visiveis no dia-a-dia.
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Afirmar quais sdo as atribuicdes do DT nédo é dificil, talvez pela seguinte razdo: a
responsabilidade da escola, hoje em dia, ndo se resume a transmisséo de conhecimentos,
estd alargada albergando toda uma componente de apoio social as criangas e jovens.
Assim, a definicdo dos papeis no seio escolar é cada vez mais dificil e 0 desempenho de
fungdes cada vez mais complexo. “As fungdes do DT tém ainda sido acrescidas
continuadamente por efeito das reformas da Lei de Bases do Sistema Educativo, quer no
quadro de desenvolvimento curricular, quer no ambito da avaliagdo, do
acompanhamento individualizado do aluno e dos respetivos apoios educativos, quer
quanto as exigéncias de uma “nova relagdo pedagogica” (...).” (Rodrigues, 2006, pp.
211).

O cargo de Diretor de turma por si s0, ja se entende como um cargo multifuncional, que
requer uma adaptacdo constante as circunstancias, as pessoas aos ambientes e culturas.
Se a missdo da escola se tem vindo a alargar, um cargo de natureza abrangente como
este fica ainda mais dificil de delimitar. A pergunta-se que se coloca a seguir ¢: “estardo

0s docentes preparados para assumir este cargo?

Segundo Rodrigues (2006) na formacéo inicial a atencdo dada ao exercicio deste cargo
¢ escassa ou até nula, pese embora quase todos os professores estarem destinados a
assumir o cargo. Torna-se curioso verificar como um cargo de tal relevancia na escola,
com uma carga historica tao antiga, mergulha profundamente num campo oculto quando
perguntamos sobre formaco profissional disponivel. E possivel que o nosso sistema
educativo, ndo esteja a garantir que existam professores profissionalmente preparados
para exercer a direcdo de uma turma. A variedade de situacfes e contextos socio
culturais onde agem, bem como a mudanca e a inovacgdo educativas requerem que o DT
se aperfeicoe e atualize continuadamente. Assumindo que existem bons DTs cujas
oportunidades de formacdo foram inexistentes, sera pertinente averiguar sobre formas

de aprendizagem e estratégias de preparacdo para o cargo.

Segundo Rodrigues, (2006) predomina uma perspetiva artesanal de formacédo. De
acordo com esta perspetiva, os professores apresentam uma sabedoria profissional
acumulada, onde o ensaio e erro funciona como forma de aprendizagem. A imitacdo dos
colegas mais experientes por parte de colegas em inicio de carreira é outra forma de
preparacdo e aprendizagem. Neste caso, detetam-se praticas de observacao diaria para

apreender as rotinas da escola face as diversas situagdes. O saber obtido é um saber
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tacito ndo verbalizado e teoricamente estruturado. O resultado é a reproducdo de

culturas dominantes face a percecéo do cargo no contexto escolar.

3.1 Conceito de Lideranga

Neste ponto sera discutido o conceito de Lideranca, tentando abranger um conjunto de
teorias definidoras do mesmo. Segundo Nye (2008, cit in Pires, 2012, pp.26) "ha mais
de duzentas defini¢des / conceitos de lideranga", quase tantas quantos os investigadores
do tema em questdo. Nao sera feito um levantamento exaustivo de teorias, sera sim,
dada preferéncia a teorias que se adequem aos objetivos desta investigacdo. Importa
perceber como este conceito se adequa ao contexto educativo e que aspetos devemos ter
em conta para reconhecer focos de lideranca. Reconhecendo que a lideranca néo existe
de uma s6 forma, fazendo-se representar por uma sé pessoa, seré feita a distingéo entre
lideranca e lideranca intermédia. Pretende-se também, abordar o tdpico da lideranca
intermédia a ponto de perceber onde ela existe e a sua importancia dentro de uma
organizacdo, nomeadamente numa organizacdo educativa. Acima de tudo serd feito,
sempre que possivel, um enquadramento entre as teorias de lideranga e o cargo de

Diretor de Turma, para caracteriza-lo a luz das mesmas.

A melhor maneira de iniciar este capitulo € analisando o significado de “lider”, o que
significa ser um lider? Segundo Chiavenato (2001 cit in Caetano, José (2005, pp. 52) <o
lider é a pessoa que sabe conjugar, de um modo integrado, as suas caracteristicas, as
caracteristicas dos seguidores e as variaveis da situacdo. Ainda numa relagdo funcional,
o lider é uma pessoa percebida por um grupo como possuidora ou controladora dos
meios para a satisfagdo das suas necessidades.” Vemos entdo, a partir desta ideia de
Chievenato (2001) que um lider é aquele que sabe conjugar as suas caracteristicas com
as duas outros, que sabe tirar proveito das situacdes. E uma pessoa na qual é depositado
um nivel de confianca elevado baseado na crenca de que este € 0 mais capaz de levar o

grupo, a organizacao, a alcangar os seus objetivos, satisfazendo as necessidades.

Refletindo nesta perspetiva de lider de Chiavenato (2001) podemos enquadrar 0 cargo
de DT como um lider. Sendo este o cargo, que em toda a escola, interliga diferentes

agentes educativos (alunos, EE, professores, técnicos e outros), € fundamental para o
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seu sucesso que o DT demonstre capacidades de adaptabilidade entre as suas
caracteristicas e as dos demais envolvidos nas situacdes, de modo a encontrar solucgdes e
evitar possiveis conflitos entre as diferentes partes. O DT, no desempenho das suas
funcbes, é frequentemente obrigado a lidar com situacGes diversas, muitas vezes
imprevisiveis, criadas a partir da especificidade de cada aluno, seu problema e sua

familia.

Muitos estudos debrucaram-se neste conceito de lideranga, alguns deles através de uma
abordagem mais geral, outros focados em tipologias para organizagdes especificas. Para
Chievenato (1993, cit in Caetano, 2005) existem trés tipos de teorias associadas a este
conceito de lideranga: teoria de tracos de personalidade, teoria sobre estilos de lideranca

e teorias situacionais da lideranca.

Teoria dos tracos de personalidade:

Abordando a teoria de tragos de personalidade, o termo “trago” enquadrado com a
expressao “traco da personalidade”, ¢ um fator com influéncia no desempenho da
lideranca e que iréd influenciar o tipo de lideranca exercida. No fundo, esta teoria baseia-
se no reconhecimento da influéncia dos tragos da personalidade da pessoa para a
construcdo do lider, pressupondo também, que alguns tracos sdo reconhecidos como
apreciaveis e outros ndo. Os individuos que possuem os tracos da personalidade
apreciaveis, sdo os individuos com caracter de lider. E o facto de os possuirem que 0s
distingue do resto das pessoas de determinado grupo a que pertencem. Chievenato
(1993) completa esta teoria tentando apreender quais os tracos de personalidade

considerados apreciaveis para se ser um (bom) lider. Sdo definidos por ele os seguintes:

1. Tracos fisicos: energia, aparéncia e peso;

2. Tragos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e
autoconfianca;

3. Tragos sociais: cooperacdo, habilidades interpessoais e habilidade
administrativa;

4. Tracos relacionados com a tarefa: impulso de realizacdo, persisténcia e
iniciativa. (Chievenato, 1993, cit in Caetano, 2005, pp. 54)
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Deste modo, para as teorias dos tracos de personalidade, um lider deve ser uma pessoa
com boa aparéncia fisica, inteligente, de facil relacionamento e decidido, para poder
liderar com sucesso (Chievenato, 1993, cit in Caetano, 2005, pp. 54).

Esta primeira teoria ajuda-nos a perceber que, apesar de todos nds podermos trabalhar
as nossas competéncias para assumirmos um cargo de lideranca, existem tracos de

personalidade que podem potenciar essa situacao.

Olhando para esta teoria de Chievenato (1993) podemos enquadrar o DT como lider,
que teoricamente revela, durante o exercicio do seu cargo, pelo menos dois desses
tracos: a adaptabilidade e habilidade interpessoal. E a adaptabilidade que o ira permitir
gerir pessoas e situacdes imprevisiveis. Recorrendo as suas habilidades interpessoais, 0
DT fard de si o elemento mais proximo para os diferentes grupos, 0s professores, 0s
alunos e os EE, usando para cada a abordagem mais adequada. Tentara tirar partido
dessa proximidade, para criar um sentimento de empatia, lealdade e reconhecimento no

individuo que acaba por fazer dele uma figura de lideranca.

Teorias sobre estilos de lideranca

Para aprofundar este estudo, mais do que fazer um levantamento de tragcos que
distinguem um potencial lider dos restantes sujeitos de um grupo, importa caracterizar
um lider no que diz respeito ao que este realmente faz. A teoria que se segue, € a teoria
sobre estilos de lideranca. E uma teoria que procura analisar e distinguir os tipos de
lider. Lewin, House e Fiedler, apresentaram as seguintes logicas associadas a teoria dos
estilos de lideranga.

Lewin ( cit in Yanez, et al, 2003, pp. 286) distingue trés tipos de lideranca: o
autocréatico, o democratico e o laissez faire (em portugués: “deixa-fazer”). Todos estes
lideres exercem o poder, e ndo estando a dimensdo deste poder em causa, distinguem-se
da seguinte maneira. O lider autocratico é aquele que exerce o poder baseado em
relacBes apéticas, agressivas e distantes. Neste estilo de lideranca, € causada na
organizacgdo um sentimento de dependéncia do lider, ndo havendo autonomia suficiente
na equipa para agilizar os processos e tomar decisdes sem o consentimento do lider. As
delegacdes de responsabilidades sdo minimas, aumentando o nivel de dependéncia no
lider. No estilo de lideranca laissez faire, verifica-se um excesso no consentimento de
liberdade, que resulta na dispersdo nos processos de criatividade, nos objetivos de

trabalho e por fim, resulta na baixa producdo de trabalho. J& o estilo de lideranga
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democratico, esta associado ao sucesso, pois a exigéncia e o rigor, ndo implicam uma
relacdo distante e agressiva. Pode se entender este estilo de lideranga como o meio
termo perfeito entre os estilos anteriores.

House (1971, cit. em, Lopez Yanez, et al, 2003, pp.293), no intuito de explicar o
impacto do comportamento do lider na motivacdo e satisfacdo e rendimento dos
membros da organizacdo, sugere quatro estilos de lideranca: (1) O lider diretivo, que é
aquele que dirige sem a participagdo de outros. (2) O lider de apoio, que se mostra
amigavel e disponivel a ajudar. (3) O lider participativo, que aceita sugestdes na tomada
de decisdo. (4) E por fim, o lider orientado para os desafios, que é quele que sem perder

a exigéncia delega altas fungdes na sua equipa.

Olhando para a tipologia de lider apresentada, podemos afirmar que o DT caracteriza-se
sem ddvida como um lider de apoio, um lider amigavel que se propde a ajudar. A
natureza do trabalho do DT é garantir o bem —estar e sucesso escolar do aluno/turma,
promovendo um acompanhamento proximo e continuo, € um cargo que pressupde
certamente uma lideranca de apoio. A contribuicdo deste autor é bastante rica se
reconhecermos que 0 senso comum, mais rapidamente reconhece um lider como aquele
que impde a sua decisdo, as suas ordens, e ndo como aquele que de forma amiga e
preocupada procura ajudar. O trabalho do DT efetivamente nédo passa pela delegacéo de
funces a terceiros, € um cargo que ndo se impde diretamente sobre outros. E um cargo
com forte poder de decisdo cujas funcdes centram-se no acompanhamento do aluno
(note-se que acompanhamento do aluno é um trabalho que se pode materializar de
inimeras maneiras), e se reconhecermos que a lideranca se pode apresentar neste estilo,

que House denomina por “lider de apoio” entdo temos no DT uma figura de lideranca.

De certa forma, Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, (2001) complementa esta teoria do
lider (de apoio) como figura que ndo se impd&e aos seus colegas.
“ Ha circunstancias em que a relacdo de colega (diretor de turma) para colega
(professor de turma), em perfeito pé de igualdade (primus inter pares) é a

melhor estratégia para resolver os problemas”

Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, 2001, pp. 56

Por fim, Fiedler (1967, cit. in Yanez, et al, 2003), no ambito dos estudos sobre as

caracteristicas de lideranca, apresenta dois tipos de lider: um tipo motivado para as
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relagcBes; um tipo motivado para as tarefas. Seguindo uma perspetiva mais particularista
destes estudos, Fiedler avanca com trés componentes circunstanciais que se devem ter
em conta no decorrer das investigacOes: (1) As relacfes entre o lider e os membros da
organizacdo; (2) o grau de estruturacdo da organizacao; e por fim, (3) o poder posicional
que o lider detém. Tendo estas varidveis em consideracdo Feidler concluiu que os
lideres orientados para as tarefas sdo os mais eficazes em situagdes de alto e baixo
controlo, isto é em situacdes que as relagdes sdo muito proximas ou muito afastadas e
em que o grau de estruturacdo da organizacdo € muito elevado ou muito baixo. Em
situacOes de controlo moderado os lideres orientados para as relagdes tém mais sucesso.
Sendo a escola uma organizacdo cujo grau de estruturacdo é moderado, logo o lider

preferencial para este contexto seria um lider virado para as relacoes.

Tirando partido do estudo de Fiedler, podemos concluir que ndo existe um modelo para
melhor lider. Sera sempre tendo em conta fatores circunstanciais, que os lideres devem
ajustar o seu desempenho. Sem uma avaliacdo prévia sobre a organizacéo, ndo se pode

afirmar qual a melhor postura que o lider deve assumir.

Independentemente do estilo adotado, segundo Yanez, et al, (2003, pp. 294) “Os lideres
serdo bem encarados pelos seus subordinados, e alcancardo maior éxito na influéncia
que exercem sobre os mesmos, quando adotarem uma conduta ajustada as suas
necessidades e valores, e ajustada aos requisitos situacionais que marcam o contexto de
trabalho da organizag¢dao.” Percebemos entdo, que nem sempre se pode destacar
determinado estilo como sendo uma receita para 0 sucesso. E preciso ter sempre em
conta as caracteristicas e necessidades do outro bem como todos os fatores situacionais

do contexto de trabalho em questao.

Teoria situacional da lideranca:

Esta pequena conclusdo leva-nos a Ultima teoria de Chievenato (1993), a teoria
situacional. Segundo o mesmo, “o que as teorias situacionais defendem ¢ que ndo existe
um unico estilo ou caracteristica de lider que satisfaca toda e qualquer situacdo de
lideranca. Isto quer dizer que, a cada situacao, deve ser aplicado um tipo de lideranca
que consiga alcancar, o mais possivel, a eficicia e a eficiéncia dos liderados.”
(Chievenato, 1993, cit in Caetano, José, 2005, pp. 59) Entendemos com esta frase, que

um bom lider deve acima de tudo ser um bom avaliador de situagdes, para que a partir
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dessa avaliacdo possa, no ambito daquilo que € possivel pelo mesmo, adotar o seu estilo

de lideranga que melhor se adapte a situacéo.

Lideranca em contexto escolar:
No contexto educativo, nomeadamente numa escola, existem cargos passiveis do
exercicio do poder, e por conseguinte € visivel o fendbmeno de lideranca. Interessa entdo
refletir na seguinte questdo: Que tipos de considera¢fes devem ter os lideres num
contexto educativo? Muitos investigadores, apontam para a importancia do fator
emocional, para que a lideranca seja mais eficaz. A empatia, a partilha e/ou aceitacdo de
valores, sdo fatores essenciais para que os subordinados aceitem a lideranga a que estéo
sujeitos.
“Os numerosos lideres convencionais trabalnam — e muito, quase sempre
demasiado — administrando hierarquias, recursos e nimeros, enquanto que 0S
escassos lideres pds convencionais — o0s auténticos lideres — tém o especial valor
de pensar de forma diferente, de decidir desenvolver-se como pessoas, de
libertar energia criativa nos seus colaboradores, de contribuir para a criacdo de
uma sociedade mais solidaria e de criar espacos de didlogo para a verdadeira
construgdo de valores partilhados.”
Trigo & Costa .2008, pp. 565
As pessoas/funcionarios norteiam melhor o seu trabalho quando partilham os
valores, concordam com a missdo, cria-se um lago, um compromisso”
Chievenato. 1999, pp.51 cit in Trigo & Costa. 2008, pp. 565- 566

Goleman, introduziu teorias inovadoras sobre “Inteligéncia emocional”. Segundo a sua
teoria “o papel emocional do lider ¢ primal”. Um lider deve ter a sua inteligéncia
emocional desenvolvida, estar sintonizado com os sentimentos das pessoas. “Os lideres
dissonantes sabem quando devem ser visionarios, quando devem ouvir e quando devem
dar ordens (...) sdo lideres que cuidam naturalmente das relagdes (...) suscitam relagdes
de lealdade (...) e estimulam as pessoas a darem o melhor de si.” (Goleman, 2002,
pp.25 cit in Trigo & Costa. 2008, pp. 566)

Esta valorizacdo da componente emocional ou relacional como o melhor intermédio
para o desempenho de uma boa lideranca, enquadra-se com alguns dos estilos de
lideranga acima descrito, como o “laissez-faire” de Lewin, o lider de apoio de House, e

o lider orientado para as relagdes de Fiedler. Este tipo de lider, considerando a teoria
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dos tracos de personalidade de Chievenato, devera ser um lider com 0s seus tracos
sociais bastante desenvolvidos, nomeadamente as suas habilidades interpessoais.
Fazendo da importancia que tém a componente emocional ou relacional para destacar e
assegurar o dominio de um (bom) lider no contexto educativo um ponto assente,
importa agora refletir numa outra questao: “Quem sao os lideres no contexto educativo,
nomeadamente numa escola?”
A complexidade deste conceito levou-nos a entender que ndo existe um lider Unico nas
organizagOes educativas. Sergiovanni afirma que: “Precisamos de teorias de lideranca
que reconhecam que os pais professores, membros dos 6rgdos administrativos e alunos
tém mais capacidade de tomar decisdes baseadas em valores do que em decisdes
individuais (Sergiovanni, 2004, cit in Trigo & Costa. 2008, pp. 567) Nas palavras de
Sergiovanni, podemos entender que aqueles que ndo sdo reconhecidos como lider
também sdo detentores de capacidades de lideranca. Outros agentes educativos, sem um
cargo reconhecido formalmente como um cargo de lideranca podem ser uma mais-valia
para a escola. As palavras de Azevedo (s/data) vém reforcar esta ideia.
“A maioria dos estudos concentra-se na influéncia dos diretores de escolas na
lideranca formal. Esta pesquisa chega a conclusao de que os diretores exercem
lideranca através de um conjunto de agdes baseadas em modelos diversos de
lideranca, sejam transformacionais, pedagogicos, morais ou participativos. Por
outro lado, uma pesquisa crescente examina as praticas de lideranca dos
professores, quer como lideres informais ou formais, em funcBes de
coordenacdo, nos projetos educativos ou programas especificos, como
orientadores na formacdo de professores ou informalmente nas relagdes
profissionais do dia-a-dia. Como as estruturas organicas e horizontais, baseadas
em trabalho de equipa, comecam a predominar sobre as estruturas hierarquicas
nas escolas, através da autonomia das escolas, da-se mais atencdo as liderangas
repartidas através de varios papéis e funcBes. Além dos professores e diretores,
os alunos e os pais sdo fontes importantes de lideranca.”
Azevedo, J, s/data, CRIAP-ASA, pp. 2

Importa reter que a lideranca ndo existe apenas no topo da hierarquia de uma escola,

existem outros niveis de lideranca fundamentais os para a gestdo de uma organizacao.

Nas palavras de Fullan (2002, cit in , Pires. 2012, pp. 35) “ a lideranca em contexto
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escolar, como complexa que é, deve ser partilhada por varios elementos da escola, tendo

esta a necessidade de desenvolver culturas colaborativas.”

3.2 Lideranca intermédia

Numa escola, ou em qualquer organizagdo, existe sempre uma hierarquia. De acordo
com Pinto (1992) nessa hierarquia podemos distinguir trés tipos de gestores: gestores de
topo, os gestores intermédios e os gestores de primeira linha ou também conhecidos
como supervisores. Um quadro de comparacdo entre estes trés niveis de gestdo
permitira um melhor entendimento dos limites existentes numa lideranca intermédia.
Aos gestores de topo cabe um tipo de fungdes mais estratégicas, as decisdes que afetam
a organizacdo num longo periodo de tempo. Aos gestores intermédios tém um poder
mais tatico, aproveitando a sua proximidade e conhecimento que tem com determinado
setor. Os gestores de primeira linha, sdo aquele que trabalhnam mais de perto com as
cadeias de montagem, estes tém um poder mais operacional que afeta os trabalhadores
diretamente no seu dia-a-dia de trabalho.

Trazendo o quadro de Pinto (1992) para o contexto educativo, podemos ver como gestor
de topo o Diretor da escola. Como gestor intermédio existe um conjunto de outros
cargos, com niveis de poder diferente entre eles, sendo alguns exemplos: os diretores de
turma, os representantes de departamentos curriculares ou coordenadores pedagdgicos.
Como gestores de primeira linha, temos nos contextos educativos os professores que
exercem o seu poder diretamente com os alunos em sala de aula todos os dias. O quadro
que se segue, pretende retratar esta ldégica, apresentando o0s niveis de gestdo

mencionados e 0 &mbito decisério correspondente.

NIVEL HIERARQUICO AMBITO DECISORIO
gestores de topo estratégico
gestores intermédios tactico

gestores de primeira linha
ou supervisores operacional

Figura B — Niveis de Gestdo. Pinto, (1992)
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Sendo um gestor de topo, o nivel maximo de lideranca, esta incumbido de tratar/decidir
sobre situacdes de caracter oficial ou urgente, estd incumbido de garantir a gestdo da
organizacdo. Mas nem todos os problemas estdo a altura deste nivel de importancia.
Alguns problemas requerem decisdes imediatas, um relacionamento proximo com 0s
envolvidos. Estes problemas ndo devem ser remetidos para os lideres acima descritos
para salvaguarda-los de uma sobrecarga de trabalho que os ira impedir de funcionar.
Essa é uma das razbes que faz surgir e existir uma necessidade forte, dentro da

organizacdo, das liderancas intermédias.

“Podemos definir como gestor intermédio "um ator educativo que, pela posicédo
que ocupa no contexto da comunidade escolar, tem a possibilidade de
reconhecer os desequilibrios e as disfuncBes do sistema escolar e tem a
autonomia e legitimidade para promover medidas de apoio e de corregéo,
tendentes a melhoria do desempenho dos professores, com a finalidade ultima de
promover o sucesso educativo™

Oliveira, 2000, cit in. Pires. 2012, pp. 37

Entendemos melhor a esséncia da lideranca intermédia nesta citacdo. Como ja nos
indicava Pinto (1992) é uma lideranca de proximidade, é essa mesma proximidade que
possibilita a este tipo de lideranga reconhecer os desequilibrios e disfuncBes do sistema
escolar onde esta inserido. Acaba ent&o, por ser esta a fonte de lideranga mais capaz de
atuar, ou nas palavras de Oliveira (2008) “promover medidas de apoio e corre¢do” pois
foi a prépria que detetou e reconheceu os problemas. Se as liderancas intermédias sdo
um beneficio para a escola podemos ver que estas ndo servem exclusivamente para

filtrar os problemas impedindo-os de chegar aos niveis maximos de lideranga.

Costa (2001) referem mesmo, que "foi com o advento da escola de massas, com
a consequente complexificagdo das estruturas, dos processos e do tipo de
populacdo escolar, que se acentuou a necessidade de gestores pedagdgicos

intermédios".
Costa. 2001. cit in, Pires. 2012, pp. 35

Mais do que serem facilitadoras da gestdo da organizacdo, ha toda uma componente

gue as assume como impulsionadoras de um processo de melhoria. Estas permitem,
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como afirmava no topico anterior Azevedo, (s/data) a consagracdo de novas “fontes
importantes de lideranga” por serem constituidas por professores e outros profissionais
da escola que ganham assim autonomia e legitimidade, uma oportunidade de surtir um
efeito positivo na organizacdo. Podemos constatar esta ideia também nas palavras de
Pires. (2012).

“As estruturas de gestdo intermédias sdo essenciais no processo de melhoria da
escola, pois sdo as responsdveis pelas estratégicas da mudanca, pelo
envolvimento dos professores nos processos de tomada de decisdo. (...) As
mudancas / alteracdes que se tém vindo a processar na organizacdo escolar ao
longo dos quatro ultimos anos, assim como estudos de varios autores
(Leithwood, 1999; Day, 2000; Fullan e Donalson, 2001; Diogo, 2004) revelam
que para além das liderancas de topo, as liderangas intermédias sao
fundamentais para os resultados escolares e devem atuar como fonte de
mobilizacdo coletiva, encorajando o trabalho colaborativo, favorecendo o
desenvolvimento organizacional e incentivando o desenvolvimento profissional
dos docentes.”

(Pires. 2012, pp.36 -37)

Se ja € ponto assente a inegavel necessidade das liderancas intermédias no seio de uma
organizacao escolar, num agrupamento de escolas TEIP é tdo ou mais necessaria a
existéncia deste nivel de lideranca, isto examinando as caréncias de um agrupamento
TEIP e as tradicionais fungdes e contexto de trabalho das liderancas intermédias. Para

refletir neste facto temos as palavras de Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, (2001)

“O TEIP enquanto projeto de integracdo da comunidade educativa e de
associacdo de escolas reclama uma coordenacdo ainda mais afetiva de todos os
atores, cabendo aos gestores pedagdgicos intermédios, teoricamente um papel
incontornavel de ligacdo entre os varios elementos da comunidade educativa.”

Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, 2001, pp. 43

Como se pode ver nesta citagdo o contexto TEIP estd mais sensivel & necessidade deste
nivel de lideranga. S&o escolas situadas em zonas socioeconomicamente desfavorecidas,

cujas comunidades desvalorizam o papel da escola. Neste contexto, e remetendo para o

85



DT como um exemplo de estrutura de gestdo intermédia, o seu papel como potenciador
da integracdo da comunidade com a escola é fundamental. Existe todo um trabalho de
ligagdo entre os varios elementos que nestes contextos é vital para a prevencdo de
conflitos, para a prevencao do abandono escolar ou outros cendrios de insucesso. Neste
caso, entende-se por varios elementos os alunos, os EE, os professores, funcionarios e
técnicos da escola e equipa administrativa, pois entre todos estes elos podem gerar-se
conflitos, desentendimentos e falhas de comunicacdo que o DT, beneficiando da
proximidade que tem com todos podera, melhor que ninguém, detetar prevenir ou
solucionar. Espera-se de uma estrutura intermédia a capacidade de estimular a partilha
de informacdo, a clarificacdo de expetativas entre os vérios elementos, e deve
igualmente fazer com que as pessoas se sintam membros de uma equipa, contribuir para
a obtencdo de recursos necessarios e ajudar a identificar e resolver problemas. Bolivar
(2003) No fundo todas as funcgdes identificadas por Bolivar, requerem a dita
proximidade, pois é esse fator que permite garantir que a difusdo da informacéo, que as
expetativas associadas ao diferentes papeis da comunidade escolar ndo desencadeiam o
conflito ou afastamento entre os mesmos. Analisaremos entdo o cargo de DT como
exemplo de estrutura de gestdo intermédia numa escola. Se para Pinto (1992) um gestor
intermédio € aquele cujo poder é mais tatico usufruindo da proximidade que tem com 0s
restantes elementos da organizacdo, entdo vemos nesse tipo de enquadramento o

desempenho regular do trabalho do DT.

Sem duvida que o DT é um exemplo de estrutura intermédia na qual exerce um tipo de
lideranca, pois toda a natureza do seu trabalho enquadra-se com as defini¢ces
associadas a este tipo de lideranca, e se € frequente, na literatura sobre o tema, a
exaltacdo deste tipo de lideranca, também é consensual que o DT é um cargo vital no
seio de uma escola. Para Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, (2001) o DT é sem davida

um exemplo de lideranga intermédia.

“ existem dois tipo principais de gestores pedagoOgicos intermédios ja
consagrados na histdria da escola secundaria portuguesa: (...) os delegados de
grupo (...) Os Diretores de Turma, que dirigem as atividades de apoio ao aluno e
coordenam a atividade dos professores de um grupo de alunos (turma), bem
como a ligacdo escola-familia, sdo também coordenados (pelo coordenador dos

Diretores de turma) ”
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Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, 2001, pp. 43-44

Ao longo deste topico podemos fazer a distingdo entre os trés niveis de gestdo, de forma
a entender melhor os limites da gestdo intermédia. Entendemos como a lideranca, no
exercicio de um cargo de gestdo intermédia, surge para salvaguardar a gestao de topo de
uma sobrecarga de trabalho. Mais do que essa necessidade, a exposi¢cdo das suas
competéncias permitiu-nos entender a sua importancia numa organizacdo. Conhecendo
as suas competéncias, pudemos enquadrar o cargo de DT, como um exemplo de
estrutura de gestdo intermédia inserido na organizacdo escola. Importa agora, para
terminar, sensibilizar para o forte impacto que este cargo tem na escola. Existem muitos
outros cargos de gestdo intermédia, contudo, possivelmente nenhum contextualizado de
forma tdo central como o DT que lida com todos os elos da esfera educativa,
dependendo de contactos diretos, e necessidade de criar relagdes positivas com todos

para o (bom) desempenho das suas fungdes.

“Pela natureza do cargo e pelas competéncias que legalmente lhe estdo
atribuidas, o diretor de turma é talvez, de entre todos os gestores pedagdgicos
intermédios, aquele que mais expetativas positivas alimenta no seio de um TEIP.
Com efeito, quem melhor do que ele esta em condi¢Bes de contribuir para
concretizar boa parte dos objetivos advogados aquando a criacdo desta nova
modalidade de estabelecimentos de ensino e de educagao?”

Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L, 2001, pp. 53

4. Apresentacao e discussao dos dados

4.1 Analise do enquadramento normativo do cargo de DT

4.1.1 Quadro Legal

Segundo Lima (2011) os estudos do sistema educativo e das escolas envolve sempre o
recurso a via juridico-normativa, especialmente em contextos politicos e administrativos
centralizados. O estudo com recurso a legislacdo escolar é reconhecido a nivel
academico e social. (Lima,2011 cit in Pires, 2012, pp. 11) Assim, interessa neste ponto

apresentar um quadro normativo que sirva de base para a caracterizacdo deste cargo
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escolar e das suas respetivas atribuicbes. Com esta intencdo podemos encontrar a

informacg&o necessaria no Despacho Portaria n® 921/92, 10° artigo “Competéncias”.

Numa perspetiva de trabalho centrado no aluno faz parte das atribuicdes do DT o
seguinte trabalho assegurar a adocdo de estratégias individualizadas no grupo turma,
que resultem num acompanhamento, também este individualizado a concretizar em
simultaneo com os professores e respetivos EE. Deve coordenar o desenvolvimento da
avaliacdo (formativa e sumativa) dos alunos e paralelamente construir o seu processo
individual, documento que sera disponibilizado pelo mesmo. Cabe também ao DT,
decidir sobre processos disciplinares. Em caso de retencdo do aluno, o DT devera
elaborar o seu relatorio. Esta informacdo encontra-se nas alineas: b);c); e); f); h); 1) do

normativo.

Numa perspetiva de trabalho de aproximagdo entre o EE/comunidade da escola e/ou
percurso escolar dos alunos, faz parte das atribuicbes do DT o seguinte trabalho.
Envolver EE e a comunidade escolar na concretizacao das ac¢6es do referidas no projeto
educativo da escola. Garantir que o acompanhamento dos alunos é exercido com a
participacdo dos EE. Certificar que os EE aprovam o sistema de avaliagdo incidente nos
alunos do agrupamento. Toda esta informacdo estd presente nas alineas: a);c); k) do

normativo.

Sabendo de antemdo que este € um cargo ao qual estdo atribuidas funcdes de cariz
burocratico como a analise do normativo legal salienta as seguintes fun¢ées, algumas ja
mencionadas anteriormente. Coordenar o processo de avaliacdo formativa e sumativa
dos alunos. Elaborar o relatério alusivo a retencdo do aluno, que devera ser apresentado
ao coordenador dos DTs. Ao coordenador dos DTs devera ser também apresentado o
relatorio das atividades desenvolvidas com a turma. Esta informacdo encontra-se nas

alineas: h);l); n); gq) do normativo.

Reconhecendo que o DT adota um papel de gestor intermédio adequa-se a este fato as
restantes atribuicOes: assegurar a participagdo dos alunos, professores, e EE na
aplicacdo de medidas educativa face a situacbes de insucesso disciplinar. Propor
medidas de apoio educativo adequadas e um modelo de avaliacdo especializada para 0s
alunos, em concordancia com o conselho de Turma (CT). Um dos melhores exemplos

do papel de gestor intermédio que o DT assume deve-se a sua atribui¢do de presidir as
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reunides do CT. Nestas reunides o DT deve garantir que € realizada uma avaliacdo da
dindmica global da turma e que é efetuada a planificacdo da avaliagdo de projetos de
ambito interdisciplinar. Esta informacdo encontra-se nas alineas: g); j); m); 1);0) do

normativo.

Se nas palavras de Formosinho (2005), se pretendia chamar a atencdo para a
flexibilidade existente neste cargo, termina-se este topico com a pertinente observacéo
de Boavista & Sousa (2012, pp. 81) “ apesar de existir um enquadramento legislativo
que lhes concede responsabilidades especificas na coordenacdo dos professores da
turma, existe uma certa inconsisténcia entre esta atribuicdo de poderes e respetiva
operacionalizagdo”. Portanto, nas palavras deste autor a legislacdo ¢ uma base solida
para caracterizar o cargo, contudo a realidade do terreno tera informacfes acrescidas
onde poderemos ver na pratica a dita flexibilidade que o cargo contém entre outros

aspetos, sem as quais nao poderiamos fazer esta investigacao.

4.2. O cargo de DT enquadrado nos documentos estruturantes do AE O

De acordo com o regulamento interno do AE O (ver Anexo2. 3), aprovado para 0 ano
letivo 2013-2014, podemos retirar as seguintes designacdes face ao cargo de Diretor de

Turma:

O DT é nomeado por professores do 2° e 3° ciclo e pelo Diretor do Agrupamento. Este
deve ser, sempre que possivel, um professor do quadro do agrupamento, que lecione a
totalidade dos alunos da turma em funcdo da sua competéncia pedagdgica. Este deve
revelar espirito de iniciativa e de organizacdo, capacidade de relacionamento e
lideranga. Sempre que possivel, o DT deve acompanhar a mesma turma nos diferentes
ciclos de escolaridade da mesma. A um DT ndo deve ser atribuida mais que uma direcédo
de turma. Sabe-se também, que ao cargo de DT sdo atribuidas duas horas por semana

para realizar trabalhos no &mbito do cargo.

Para conhecer as atribuicGes e percegdes que o AE O tem sobre o cargo de DT interessa
proceder a0 mesmo tipo de resumo feito no ponto anterior, tendo neste caso como

objeto de analise, o regulamento interno.
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Numa perspetiva de trabalho centrado no aluno faz parte das atribuicdes do DT o
seguinte trabalho: coordenar o acompanhamento pedagégico dos alunos, mantendo
atualizado o seu dossier individual; coordenar todo processo de avaliagdo dos alunos
garantindo o seu caracter globalizante e integrador, juntamente com 0s departamentos
que gerem o projeto curricular; decidir no ambito da avaliacdo sumativa interna dos
alunos e comunicar a sua decisdo ao Conselho Pedagdgico da escola. Sempre que
necessario, deve elaborar um plano de recuperacdo dos alunos que carecem de tal, e
disponibiliza-lo ao Diretor. Cabe ainda ao DT, transmitir ao aluno a lista de material
necessario e as eventuais propostas de frequéncia aos apoios educativos
disponibilizados pela escola. Deve desenvolver as a¢fes necessarias para garantir a
integracdo dos alunos no seio escolar. Deve também, organizar com a turma o processo
de eleicdo do delegado e subdelegado. Esta informacdo encontra-se nas alineas: d);h; j);
n); 0); s); t); u); a2); b2); c2); d2); f2), g2) do regulamento interno.

Numa perspetiva de trabalho de aproximagdo entre o EE/comunidade da escola e/ou
percurso escolar dos alunos, faz parte das atribuicbes do DT o seguinte trabalho:
assegurar a existéncia de uma (boa) relacdo entre professores da turma e EE. Deve
comunicar aos EE o curriculo de cada disciplina, a lista de material necessario para as
aulas. Para o caso dos alunos com dificuldades de aprendizagem o DT deve comunicar
aos EE os apoios educativos que a escola disponibiliza, os planos de recuperacdo que o
mesmo elabora. De uma forma mais abrangente, deve promover a participacdo do EE
no percurso escolar do aluno e informé-lo continuamente acerca do aproveitamento,
assiduidade e comportamento do seu educado. Esta informacao encontra-se nas alineas:

c); 9); h); 1); 1); s); e2) do regulamento interno.

Sabendo de antemdo que este é um cargo ao qual cabem fungdes de cariz burocratico,
como elaborar a proposta de regimento interno, apresentar ao Diretor um relatorio
critico, anual, do trabalho desenvolvido e apresentar também ao mesmo, os planos de
recuperacdo elaborados. Uma grande componente burocratica remete para o trabalho de
registo de faltas nos suportes adequados e a justificacdo das mesmas. Também se pode
considerar o trabalho de comunicacéo acerca do aproveitamento escolar dos educandos
ao respetivo EE, pois esse trabalho consiste em telefonemas consecutivos aos varios EE
da turma. Esta informacao encontra-se nas alineas: b); k); p); q); r); d2) do regulamento

interno.
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Reconhecendo que o DT adota um papel de gestor intermédio adequa-se a este fato as
restantes atribui¢des: promover a comunicagdo e formas de trabalho cooperativo entre
professores e alunos. Coordenar com o0s professores a adequacdo de atividades,
conteddos, estratégias e métodos de trabalho com as especificidades dos alunos.
Proceder a avaliacdo formativa, em articulagdo com os departamentos que gerem 0
projeto curricular. Decidir no d&mbito da avaliagdo sumativa interna. Apresentar ao
Conselho Pedagdgico proposta de retencdo ou progressao dos alunos e os respetivos
planos de acompanhamento. Deve apresentar ao Diretor um relatério critico, anual, do
trabalho desenvolvido. Deve elaborar a proposta de regimento interno. Deve coordenar
o plano de turma. Um dos grandes exemplos do seu papel como gestor intermédio
remete para a funcdo de presidir as reunides com o CT e proceder a criacdo e
manutencdo do dossier de turma. Esta informacdo encontra-se nas alineas: a);b; e); f);
K); 1); a2); b2); f2), g2) do regulamento interno.

Conhecendo as competéncias do DT segundo o Regulamento interno da escola, ira
complementar este capitulo a analise do PM da escola. Acredita-se que o PM é um
documento cuja analise é importante nesta etapa do trabalho, pois além de ter sido a sua
leitura uma das principais razdes para a definigdo deste tema de investigacao, antecipa-
se que neste documento a visibilidade dada ao cargo de DT é relevante, o que nos diz ao
mesmo tempo que é este € um cargo imprescindivel para alcancar o sucesso nas suas

acoes.

Considerando que o PM do agrupamento contém 20 acdes, distribuidas por quatro eixos
diferentes (1. Apoio as Aprendizagens; 2. Prevencdo do abandono, absentismo e
Indisciplina; 3. Gestdo e Organizacdo; 4. Relacdo Escola — Familias, Comunidade e
Parcerias) podemos fazer a seguinte analise quanto a sua construcdo e respetiva

integracdo do cargo de DT no mesmo.

e Uma acdo e totalmente centrada no cargo de Diretor de Turma — Tutoria com o
D.T.

e Cinco agOes dependem do envolvimento do Diretor de Turma para funcionar —
1. Gabinete da Disciplina, 2. Coadjuvacdo Comportamental; 3. “Espaco Aluno
+”; 4. Projeto “Capaz +” ; 5. Atendimento as Familias.

e Em pelo menos mais trés acdes o contributo do D.T é requerido — 1. “Crescer+”
; “Pais na Escola — G.A.A.F” ; 3 Reforco Alimentar — G.A.A.F
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Pode verificar-se que, cerca de metade do plano de melhoria insere o cargo de Diretor
de turma. Estes sdo de uma forma geral, a “ponte” entre alunos/familias e a Direcéo,
fazendo também a mesma ponto entre os restantes professores da turma e a Direcéo ou
dos professores e os encarregados de educagdo. E um cargo que funciona como elo
unificador das diversas partes, sendo o seu papel fundamental para difundir informacdes

e mediar relagdes.

4.3 Percecdo dos DTs sobre as suas atribuicdes e papéis

4.3.1 Discussdo dos dados através da entrevista

Este topico destina-se a andlise das concegbes que os DTs do AE O tém sobre o cargo
que assumem. Para 0 apuramento destas conce¢des recorreu-me a técnica da entrevista
(ver Anexo. 3.1.2), que incidiu sobre trés DTs . (ver Anexo. 3.2.2, 3.2.3 e 3.24) e a

técnica do questionario, que serda referida no topico a seguir.

Pode-se aferir, que o cargo de DT contempla as seguintes atribui¢Ges, explicitas por
ordem de importancia: em primeiro lugar, é dado um grande destaque por estes DTs, ao
trabalho de aproximagdo do EE com a escola e a vida escolar do seu educando, todas as
tarefas que visem o fortalecimento desse vinculo séo consideradas como fundamentais.
Tentar-se-a, ao longo deste capitulo, comprovar sempre as afirmacdes apresentando-se a

andlise de contetdo apurada pela entrevista.

Quadro 9. Analise do cargo de DT — Trabalho de aproximacéo com o EE e comunidade

DT | Categori | Subcatego | Indicadores Unidades de registo
a rias
DT | Perce¢d | Percegdes | Um cargo muito | “ (...) é muito importante porque é
A es do|dos DTs |importante pois fortalece | o que estabelece a relacdo entre a
cargo sobre o |a proximidade entre a | familia e a escola e muitas vezes
cargo escola e a familia também com a comunidade, é um

cargo de proximidade. (...)

DT | Caracter | Principais | Contactar os EE; “ (...) E fundamental nds termos
S izacdo funcoes Contabilizar as um contacto com os EE, portanto
do cargo faltas/ocorréncias nesse aspeto somos privilegiados

disciplinares dos alunos; | em relacdo aos outros professores.

92




Fazer um
acompanhamento a nivel

do aproveitamento;

Temos mesmo que tentar fomentar
essa comunicacédo entre EE, familia

eaescola(...)“

DT

Caracter | Principais
izacéo fungdes
do cargo

1° Articular a ligacéo
escola familia;

2%Perceber quais sdo as
necessidades dos alunos

“(...) A primeira fungdo deve ser

articular a ligagdo escola familia.

(..)”

(ver Anexo. 3.3.2,3.3.3¢€ 3.3.4)

Vemos entdo que existe um grande consenso nesta questdo. E importante chamar a

atencdo para as palavras da Prof. M que diz que esta ¢ a “primeira fungdo”. Pode

observar nas transcrices das entrevistas, este trabalho foi referido por todos, e

mencionado antes de qualquer outro o que nos permite concluir que este € o mais

valorizado pelos DTs.

Outras atribuicbes sdo referidas pelos DTs ao longo da entrevista, na tentativa de

encontrar outra que se possa considerar como uma segunda prioridade, apuraram-se 0s

Segu intes excertos.

Quadro 10. Analise do cargo de DT — Trabalho centrado no aluno

DT Categoria | Subcategori Indicadores Unidades de registo
as
DT A | Caracteriza | FuncGes As funcgdes gue | “(...) Diretor de turma tem
cao do | desempenh | desempenha derivam | que quase substituir os pais
cargo adas pelo | quase todas de um | no sentido de orienta-los e
DT no | acompanhamento motiva-los para a vida
ambito do | individualizado ao aluno, | escolar (...)”
seu cargo motivando-o  para 0
sucesso escolar
DT S | Caracteriza | Principais Contactar os EE; ““(...) neste tipo de escola é
¢édo do | funcBes Contabilizar as importante dar conta das
cargo faltas/ocorréncias faltas dos alunos, se eles

disciplinares dos alunos; | trabalham ou ndo, porque

Fazer um temos  esses  problemas

acompanhamento a nivel | grandes a nivel da

do aproveitamento; assiduidade e a nivel de ...
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muitas vezes da falta de
organizagdo do trabalho e de

realizarem as tarefas. (...)”

DT M | Caracteriza | Principais 1° Articular a ligagéo “(...) Perceber quais sdo as
cao do | funcdes escola familia; necessidades dos alunos as
cargo 2°Perceber quais sdo as | quais a escola pode dar

necessidades dos alunos resposta (...)”

(ver Anexo. 3.3.2,3.3.3¢€ 3.3.4)

Podemos verificar entdo, que os trés entrevistados ddo, em segundo lugar, um grande
enfase no trabalho centrado no aluno. Contudo, é curioso ver, que cada um expressa
uma ideia diferente quanto a forma de abordar este foco. Para um DT o
acompanhamento deve centrar-se nas suas necessidades (é referido mais a frente na
entrevista o trabalho de sinalizacdo para ajudas alimentares, de vestuario, de saude, a
importancia de encaminhar situacfes para 0 GAAF entre muitos outros aspetos que
fogem a questdo do aproveitamento escolar), para os outros dois DTs, o foco no aluno
deve centrar-se no seu aproveitamento, sendo que o DT A acrescenta ainda a

necessidade de o motivar para 0 seu sucesso.

De uma forma menos aprofundada é referido também o trabalho burocratico do DT. Os

excertos que sustentam esta concluséo séo os seguintes:

Quadro 11. Analise do cargo de DT — Trabalho burocratico

DT Categoria Subcategori | Indicadores Unidades de registo
as
DT A | Caracteriza | Principais Ocargode D.Ttemduas |“ (...) Tem a parte
cao do | funcdes vertentes principais: administrativa, que ¢é a
cargo Administrativa; supervisdo da assiduidade
Interpessoal; dos alunos, comportamento,

aproveitamento. (...)

DTS | Caracteriza | Principais | Contactar os EE; “ (...) Depois claro, neste
¢do do | funcBes Contabilizar as tipo de escola é importante
cargo faltas/ocorréncias dar conta das faltas dos

disciplinares dos alunos; | alunos (...) “

Fazer um
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acompanhamento a nivel
do aproveitamento;
DT M | Caracteriza | Fungdes A principal tarefa diz| “ (...) A mais regular ¢
cédo do | desempenh | respeito ao controlo da | realmente o controlo da
cargo adas pelo | assiduidade e do mau | assiduidade e
DT no | comportamento dos | comportamento dos alunos.
ambito do | alunos.1° (..)”
seu cargo
de DT

(ver Anexo. 3.3.2,3.3.3¢€ 3.3.4)

Podemos concluir que o trabalho de natureza burocrética é uma terceira prioridade na
percecdo dos DTs entrevistados, é também impossivel ndo reparar que o controle da
assiduidade dos alunos é uma tarefa que marca bastante a burocracia associada a este
cargo. Esta realidade profissional no cargo de DT, que revela uma componente
administrativa/burocratica marcada por atos de rotina esta também contemplada nas

leituras sobre o tema como se pode observar no seguinte excerto:

“Ao mesmo tempo, a sua posi¢cdo na organizagdo escolar, detentora de valéncias
quer pedagdgicas quer administrativas, torna-o muitas vezes “refém” de um
conjunto de rotinas essencialmente administrativas que tornam o exercicio do
cargo pouco apetecido e, de certa forma, desprestigiado, embora seja
considerado pelos professores dos importantes da escola.”

Costa, J. Neto-Mendes, A. Sousa, L. 2001, pp. 53

Mais do que fazer um levantamento das concecdes dos DTs sobre as suas atribuicdes, é

importante acrescentar a esta analise as suas representa¢fes do cargo que exercem.

Podemos encontrar como ideia de destaque novamente a importancia que este cargo tem
no fortalecimento do vinculo entre a escola e familia. Nas palavras da DT S: “ (...) E
um cargo importante, portanto é aquela pessoa que vai estabelecer uma ponte com a
familia, e muitas vezes os problemas que ha nessas familias o aluno ndo nos passa essa
informagdo é portanto é relevante o que a familia conta, 0 que se passa, quais sdo 0s

problemas (...) “ Vemos nesta afirmacdo a importancia do cargo de DT, para
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desmistificar casos problematicos, quebrar com falhas de comunicacdo, muitas vezes

criadas pelo proprio aluno.

Como dizia 0 DT A ¢é um “cargo de proximidade” que tirando proveito disso, traz
verdade e apoio na resolugdo de todos os problemas centrados no aluno. Segundo a DT
M é um cargo que requer uma grande sensibilidade para lidar com os professores e 0s
pais, numa perspetiva de mediacdo, como se pode verificar no seguinte excerto da
entrevista. “ (...) Os pais, relativamente ao comportamento de determinado aluno

podem ter uma certa interpretacéo e os professores outra interpretagéo.

Cabe ao DT tentar encontrar 0s pontos em comum, ou caso eles ndo existam, fazer uma
espécie de conciliagdo. (...) “ Se tinhamos j& como ponto assente que o cargo de DT €
essencial para aproximar a familia da escola através da implicacdo do EE no percurso
escolar do seu filho, esta ideia € agora reforcada por esta visdo da DT M que alerta para
o trabalho de mediacgdo que o DT tenta sempre que possivel fazer, de modo a aproximar
os EE dos restantes professores.

Muitas vezes intervir para evitar conflitos entre professores e EE é o melhor caminho
para reforcar esta proximidade, impondo a paz, e uma mudanca de mentalidade da parte

da comunidade escolar que vé a escola como uma inimiga e ndo uma parceira.

Em suma, na perspetiva destes trés DTs do AE O podemos concluir que existem trés
atribuicdes principais associadas ao cargo de DT: 1.Trabalho de aproximacéo do EE; 2.
Trabalho centrado no aluno (podendo este ser feito numa perspetiva centrada nas suas
necessidades, no seu aproveitamento ou motivacgao para o sucesso na vida em geral); 3.
Trabalho de natureza burocréatica associado a gestdo da assiduidade e comportamento
(contabilizacdo das faltas e faltas por ocorréncia disciplinar). As percecdes que foram
possiveis de apurar vém a reforcar a primeira atribuicdo, em que o trabalho do DT
baseia-se na estimulacdo de uma proximidade entre escola e familia, mais se pode
apurar que para este trabalho ser bem-sucedido é fulcral que o DT detenha boas

capacidades de mediacdo e resolucdo de conflitos.

Um balanco sobre as percecfes dos DTs, conseguidas via entrevista, pode ser feito,
articulando os contributos destes com a literatura sobre esta tematica, neste caso as
afirmacdes de Boavista & Sousa (2012), que parecem pertinentes para serem incluidas
nesta analise. Segundo Boavista, & Sousa, (2012, pp. 82-90), as fun¢des dos DT podem
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se dividir em trés campos: alunos; professores; encarregados de educacao.
Relativamente aos alunos destacam-se fungdes como mediagao, integragdo e orientacao
do aluno na vida escolar, controlo da assiduidade e apreciacdo de problemas educativos
e disciplinares. Todas as funcGes ditas por este autor foram referidas pelos DTs do AE
O. Relativamente aos professores, foram destacadas as seguintes funcdes: promover a
unido, presidir reunides do conselho de turma, planificacdo e avaliacdo de projetos no
ambito interdisciplinar e organizacdo do dossier de turma. Esta vertente do cargo néo
foi muito explorada por nenhum DT, quando perguntados sobre principais funcdes,
atribuicoes e preocupacdes no desempenho do cargo. Ainda assim o DT A comentou: “
(...) Todo o trabalho do DT comega por ai. Depois dard conhecimento destas questdes
aos restantes professores. (...) 7 O que nos transmite que o trabalho de um DT ndo se
faz sem proceder & inclusdo dos restantes professores. Apesar de nenhum DT ter dado
muita visibilidade a este campo sugerido por Boavista & Sousa (2012), quando foi
solicitada uma caracterizacdo sobre o grupo de DTs, foi dito por todos que todos os
professores do AE O tém uma relagdo muito positiva sem quase nenhum aspeto
negativo a salientar. Para terminar, referente aos encarregados de educacdo, cabem as
seguintes funcdes: convocatoria dos mesmos para reunides e reflexdo sobre o papel que
estes desempenham na vida escolar dos seus educandos para um acompanhamento
colaborativo do aluno. Neste campo, denominado por Boavista & Sousa (2012) como o
campo alusivo aos encarregados de educacdo, mais uma vez as suas afirmacdes

coincidem com os relatos dos Diretores de turma entrevistados e inquiridos.

Em suma, as fungbes destacadas por Boavista & Sousa (2012) e pelos DTs sao:
Fomentar uma aproximacdo do EE na vida escolar do aluno, sem esquecer também a
funcdo de mediacdo que lhe estd implicita em alguns casos; orientar e acompanhar o
aluno; controlo da assiduidade e apreciacdo de problemas educativos e disciplinares,

gue nas palavras dos DTs diz respeito ao trabalho de foro mais burocratico.

4.3.2 Discussdo dos dados com base no questionario

Tendo em consideracdo que a profundidade dos dados que a entrevista proporciona a
investigacdo, falha por alcancar uma pequena amostragem do objeto em estudo, neste
caso os DTs, foi incluido neste trabalho a técnica do questionario (ver Anexo 4.1.1).

Como ja foi referido, os questionarios foram respondidos por 13 DTs.
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Sobre a conce¢do dos questionarios importa conhecer 0s seguintes aspetos que deram
sentido a sua construgdo. Porque esta investigagcdo pretende explorar o papel do DT,
nomeadamente as suas atribui¢fes do ponto de vista legal, a forma como a escola rege o
cargo e se apodera do que esté legislado, as perguntas do questionario, que irdo apurar
as concecOes dos DTs, basearam-se na ideologia presente nos normativos legais, assim,
eles mantém-se o ponto de partida nesta anélise. Para que os DTs ndo soubessem, que as
alineas do questionério correspondem, na realidade, aos normativos legais, estes ficaram
expostos por outras palavras, que inclusive os abreviam e facilitam a acessibilidade e o
preenchimento do questionario. Parte-se do principio que todas as alineas do
questionario, por serem na realidade normativos legais, tenham todas 0 mesmo grau de
importancia e de obrigatoriedade na sua execugdo, curioso serd, observar como os DTS,
baseando-se na sua realidade vivida no dia-a-dia, atribuem mais valor a certas alineas

em detrimento de outras.

O questionario consiste na atribuicdo de um valor conforme o grau de concordancia que
o DT tem sobre alinea em questdo. A escala para este preenchimento é de 1 a5 e a
legenda para estes valores é a seguinte: 1- Discordo totalmente; 2 — Discordo
parcialmente; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5- Concordo totalmente.
O questionario para este trabalho contém seis perguntas. Cada pergunta do questionario
representa uma das categorias criadas para dividir o trabalho do DT. Estas categorias
sdo as seguintes: Trabalho centrado no Aluno; Trabalho de aproximagdo do EE/
(Comunidade); Trabalho de natureza burocrética; Trabalho como gestor intermédio. A
analise dos normativos legais e do regulamento interno, ddo sentido a criacdo desta
ultima categoria para que este trabalho de comparacdo esteja completo e mais fiel a
realidade. O tratamento dos questionarios (ver Anexo. 4.2.1) pode apurar 0s seguintes

resultados, que se podem observar no quadro que se segue:

Quadro 12. Analise do cargo de DT — Resultados dos questionarios

Categorias Perguntas Meédia das
respostas
Trabalho  centrado | 1. Promover um acompanhamento individualizado dos 4.31
no Aluno alunos

4. Coordenar o processo de avaliagdo formativa e

sumativa dos alunos
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Trabalho de | 2. Fomentar a participagdo dos pais e encarregados de 4.23

aproximacdo do EE/ | educacdo na concretizagcdo de acbes para orientacdo e

(Comunidade) acompanhamento
Trabalho de natureza | 3. Apreciar ocorréncias de insucesso disciplinar, 4.23
burocrética decidir da aplicagdo de medidas imediatas

5. Coordenar a elaboracdo do plano de recuperagéo do
aluno decorrente da avaliagdo sumativa extraordinaria

e manter informado o encarregado de educacéo

Trabalho como | 6. Presidir as reunides do conselho de turma/ Criacdo e 4.54

gestor intermédio manutencdo do dossier da turma.

(ver Anexo. 4.2.1)

E visivel que as respostas estdo bastante equilibradas. Por arredondamento, e tendo por
referéncia a escala das respostas, podemos arredondar todos os valores presentes na
tabela para o nivel 4, que corresponde a resposta “Concordo”. Apenas a categoria
referente ao trabalho do DT como o de um gestor intermédio é que, por
arredondamento, chega ao nivel 5 que corresponde a resposta “Concordo plenamente”.
Assim, as respostas mais populares sdo as que categorizam o trabalho do DT como um
trabalho de gestor intermédio, e como um trabalho centrado nos alunos. Ainda assim,

sublinha-se que as diferencas sdo bastante ténues em todas as perguntas.

5. Sintese interpretativa final

Interessa neste topico, em primeiro lugar, clarificar em que consistiram as principais
etapas da investigacdo. O primeiro trabalho advém de uma analise aos normativos, que
nesta investigagdo constituem uma perspetiva macro sobre o tema, do Regulamento
Interno e do PM da escola que, como documentos estruturantes do agrupamento,
constituem a perspetiva meso, e a analise das entrevistas e questionarios que
representam a perspetiva micro e complementam esta investigacdo. Relembre-se que

para ajudar esta analise foi criada uma divisdo categorizada do trabalho dos DTs,
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divisdo que, expressa no topico anterior, teve por inspiragdo as respostas apuradas por

via da técnica da entrevista.

O quadro infra visa expor de uma forma clara este trabalho de anélise. No fundo, o que

tentamos avaliar é a forma como séo divididas as atribui¢des dos DTs nas diferentes

perspetivas pelas categorias criadas. Importa perceber se estas apontam para a mesma

distribuicéo, e se tal ndo acontece procurar justificar as diferencas assinaladas. Numa

perspetiva macro e meso da investigagdo as alineas dos respetivos documentos foram

agrupadas no quadro, o PM agrupa no quadro as suas a¢c0es pela respetiva denominacao.

A perspetiva micro foi inserida através da analise das respostas das entrevistas e 0s

valores matematicos resultantes do tratamento dos questionarios.

Quadro 13. Andlise do cargo de DT nas trés dimensdes

Eixos de Macro Meso Micro
Andlise:
- Normativos | Regulamento | PM Percecéo Percecdo dos
(alineas) Interno (acbes) dos Dts - | Dts —
(alineas) Entrevista | Questionario
Trabalho b)c)e)f)h) | d) h) j) n) o) | Tutoria com o
centrado no | I) s) t) u) a2) | DT; 28
Aluno b2) c2) d2) | GD; Coadjuvacédo | Prioridade
2) g2) comportamental; | dos Dts
Espaco  “Aluno 431 -
+7 Concordam
Capaz+; Crescer+
Trabalho de | a)c) k) c) g) h) i) r) | GD; Atendimento
aproximacao s); e2) as Familias; 12 4.23-
do EE/ Capaz +; prioridade | Concordam
(comunidade) Pais na Escola; dos DTs
Reforgo
alimentar
Trabalho de [ h)I)n)Qq) b) k) p) g) r) 3
natureza d2) Prioridade | 4.23-
burocratica dos DTs Concordam
Trabalho g)jym)l)o) | a) b) e) f) k)
como gestor 1) a2) b2) 12) 4.54—
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intermédio 02) Concordam

Plenamente

Examinar este quadro proporciona-nos retirar trés ideias principais:

1 — A perspetiva macro distribui as atribui¢des do DT de forma bastante equilibrada.
Podemos justificar este resultado afirmando que, sendo este um normativo legal, uma
referéncia para todos o pais, e todas as escolas do pais, interessa que este, efetivamente
transpareca uma visdo equilibrada das atribuicbes do DT nas diferentes categorias. SO
assim, é que este documento tera mais hipétese de se enquadras aos diferentes contextos

educativos dispersos por todo o pais.

2 — A perspetiva meso mostra as atribuicdes dos DT divididas de uma forma
desequilibrada, havendo um maior peso das mesmas para o trabalho centrado no aluno.
Podemos justificar este resultado afirmando que, sendo esta perspetiva referente a
escola, e sendo a principal preocupacdo das escolas os resultados, que existem Unica e
exclusivamente por intermédio dos alunos, é natural que esteja expressa esta
preocupacdo em usar os Diretores de Turma como recurso humano para incidir nos
alunos. Mais se pode acrescentar, que sendo esta uma escola TEIP, cujo corpo estudantil
estd repleto de situacdes de abandono escolar, absentismo e mau aproveitamento, tal

realidade vem a reforcar esta necessidade de usar o DT para incidir nos alunos.

3 - A perspetiva micro mostra-nos que as atribuigdes dos DTs estdo divididas de uma
forma desequilibrada, havendo um maior peso das mesmas para o trabalho de
aproximacdo do EE. Podemos justificar este resultado afirmando que, sendo esta ultima
perspetiva concedida pelos proprios Dts, aqueles que vivem os problemas diarios da
escola e dos alunos diretamente, deixam “ao descoberto” um verdadeiro problema desta
(s) escola (s) TEIP, que inseridas em meios socioecondmicos desfavorecidos abundam
agregados familiares destruturados. Isto é, agregados familiares com EE desinteressados
e pouco dispostos a fazer com o DT um trabalho conjunto de acompanhamento do

aluno/educando que promova 0 seu sucesso escolar.

Pode-se incluir nesta conclusédo, que tanto a perspetiva meso como micro, ddo um forte
realce ao papel do DT como gestor intermédio, isto €, a escola reconhece uma visao do

DT como um gestor intermedio ao qual estdo atribuidas um conjunto de funcées do foro
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administrativo, decisional e mesmo de gestdo de equipa (professores, técnicos, parceiros
da escola e outros). A perspetiva micro, nomeadamente através dos questionarios,
também reforca esta ideia, podemos ver que os proprios DT reconhecem um grande
valor nas suas competéncias de gestor intermédio, sendo a Unica categoria a qual os DTs

“concordam plenamente”.

Num ultimo balanco destas conclusdes, podemos verificar que as diferentes perspetivas
mostram diferentes inclinagdes nesta visdo do papel do Diretor de turma. A perspetiva
macro é ausente de uma inclinacdo concreta, nela, as atribui¢cbes do DT dividem-se bem
nas diferentes categorias criadas no ambito desta investigacdo. Perspetiva meso,
referente a escola, sugere-nos que as escolas usam os DTs como recurso humano para
incidir nos alunos de modo a promover o seu aproveitamento escolar que em ultimo
caso dara a escola os bons resultados que estas precisam alcancar. A perspetiva micro, é
a gque da voz aos préprios DTs, a um grupo especifico inserido numa escola TEIP, e o
que estes nos transmitem é que, na sua percecdo, € urgente trabalhar no sentido de
aproximar os EE da vida escolar dos alunos. Possivelmente porque este é um verdadeiro
desafio comparativamente as outras, ditas escolas ndo-TEIP, e porque também, este

podera ser uma verdadeira receita para promover o sucesso destes alunos.
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Considerac0es Finais

Do meu percurso como estagiaria no AE O, pretendo fazer referéncias aos seguintes
aspetos, em tom de consideragoes finais.

N&o h& duvida que um trabalho de analise de caracterizacdo de uma organizacao
educacional requere uma investigacdo exigente, atenta a varias dimensbes. E a
componente humana que faz da organizacdo educativa um objeto de estudo complexo
no qual podemos tirar partido um conjunto de informacgdes: as caracteristicas
individuais dos seus membros, as relagcGes que se criam, 0s grupos que se afirmam e as
influéncias destes aspetos na manifestacdo do poder e no tipo de gestdo que se
estabelece. Da componente humana provém uma vertente cultural que se pode

igualmente observar de varias formas.

A instituicdo de acolhimento, e as particularidades inerentes a sua insercdo no programa
TEIP teve um forte impacto no decorrer do estagio. Desse impacto importa destacar a
influéncia que esta teve na escolha do tema de investigacdo. Possivelmente, foi devido a
vivéncia num ambiente TEIP, e perante as fragilidades de um meio escolar deste tipo

gue me sensibilizei para a importancia da figura do DT.

A crescente admiracdo que desenvolvi por este cargo serviu de motivacdo para
investigar, e procurar conhecer com maior pormenor o conceito de lideranca intermédia

que lhe esta associado.

Este relatorio pretende definir de forma clara a importancia das estruturas intermedias
de gestdo num AE, como € o caso do cargo de DT. Sdo estruturas as quais cabe um
poder mais tatico e com maiores capacidades nas tomas de decisdo imediatas. Além de
salvaguardarem as estruturas de topo de uma sobrecarga de trabalho, beneficiam de uma
proximidade e conhecimento que lhes atribui a legitimidade para aplicar medidas de

apoio e de correcdo, que promovem 0 sucesso organizacional e educativo

No caso do DT essa proximidade € fundamental para que este se constitua uma figura
de referéncia perante aqueles com quem lida diretamente. Acredito que este se constitua
uma figura central no seio escolar devido aos diversos grupos com quem lida no
exercicio regular do seu cargo, nomeadamente alunos, professores, EE, técnicos,

entidades externas e outros.
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Espero que o presente relatério expresse de forma clara as exigéncias proprias deste

cargo e a vocagdo enorme que estes profissionais comprovam no seu desempenho.

Gostaria também de acrescentar um outro tipo de impacto que a instituicdo de
acolhimento teve no meu percurso. Devo a minha integracdo a recetividade transmitida
por varios membros, foi assim que consegui encontrar “o meu lugar” no agrupamento.
Foi o espirito da equipa que me transmitiu a confianca necessaria para, ao longo do
estagio realizado, ter iniciativas, propor coisas novas, e arriscar. Foi-me dado “espago”
para falar e intervir, recebi criticas construtivas, fui elogiada, e desafiada a realizar
tarefas diferentes e acima de tudo, sabia que ndo estava sozinha perante dificuldades e

obstaculos.

De uma forma geral, neste contexto especifico pude crescer como aluna na medida em
que vi, no terreno, muito daquilo que aprendi em sala de aula. O contacto direto com
muitas das realidades das quais sO6 tinha conhecimento tedrico, solidificou
aprendizagens e fez crescer uma postura mais critica perante as mesmas. Pude crescer
profissionalmente com as experiencias do dia-a-dia, com as oportunidades de intervir e

com as licdes dadas por aqueles que possuem mais experiéncia nesta area.
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