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Resumo

O sistema educativo portugués tem sofrido permanentes alteracGes desde a revolucéo
que implementou um regime democratico em 1974 até aos nossos dias. Assistimos,
recentemente, a uma reorganizacdo da rede escolar que reescreveu 0 conceito de
“agrupamento de escolas”, criando organizac¢des educativas de grande dimensdo a que
passamos a chamar “mega agrupamentos”. Este fendémeno tem sido acompanhado de
alteracdes no quadro legal da administracdo e gestdo escolar que, num contexto de
acelerada mudanca, coloca novos problemas as organizacdes escolares.

Neste trabalho procuramos identificar e compreender impactes provocados num
agrupamento de escolas por esta reorganizacdo da rede escolar que se caracterizou pela
imposicdo de agrupamentos de grande dimensdo, num formato Unico, aglutinando
estabelecimentos de ensino do Pré-escolar, do Ensino Bésico e do Ensino Secundario,
levando a extin¢do de agrupamentos de menor dimensdo que funcionavam de acordo
com a Lei, com os seus 6rgaos de gestdo democraticamente eleitos, com Regulamentos
Internos homologados e Projetos Educativos em execucéo.

Este trabalho de investigacdo, que usa uma metodologia mista, foca o olhar nas vozes
do diretor, dos coordenadores de departamento, dos coordenadores de estabelecimento e
do corpo docente. Tem como propésito recolher, analisar e discutir as percecdes
relativamente ao passado, presente e futuro desta organizacao educativa.

Aprofundamos os temas da escola como organizacdo educativa, da gestdo e da
lideranca, que servem de quadro tedrico a discussdo dos dados recolhidos por
intermédio de um questionario por entrevista, dois grupos focais e um inquérito por
questionario. O tratamento de dados foi feito com recurso aos softwares IBM SPSS v22
e NVivo v1l.

Do confronto entre os discursos dos entrevistados, os resultados do inquérito por
questionario e da revisao da literatura, evidenciamos os impactes provocados por este
processo, nomeadamente potencialidades e inabilidades percecionadas pelos docentes
ao nivel organizacional, da gestdo e da lideranca. Ainda que sejam evidenciadas
potencialidades suscitadas por esta mudanga, identificamos areas em que continuam a
ser aplicadas velhas receitas para novos problemas.

Palavras-chave: mega agrupamento; processos de agregacao; lideranca; gestdo escolar;
organizacdo educativa.



Abstract

The Portuguese education system has suffered permanent changes since the revolution
that implemented a democratic regime in 1974 until today. We recently witnessed a
reorganization of the national school network that rewrote the concept of "cluster
school”, creating large educational organizations to which we now call "mega clusters".
This phenomenon has been accompanied by changes in the legal framework of school
administration and management that, in a context of rapid change, generates new
problems to educational organizations.

This study aims to identify and understand impacts caused in a school cluster by this
reorganization of the national school network that was characterized by the imposition
of large clusters in a single format, bringing together preschool, basic education and
secondary education schools, leading to the extinction of smaller clusters that worked
according to law, with its management bodies democratically elected, with approved
Internal Regulations and Educational Projects running.

This research work, which uses a mixed methodology, focuses on the voices of the
principal, the curriculum departments’ coordinators, the administrative schools’
coordinators and the teaching staff. It aims to collect, analyze and discuss the
perceptions regarding the past, the present and the future of this educational
organization.

We go deep in areas such as understanding school as an educational organization,
management and leadership, which serve as a theoretical framework for the discussion
of the data collected through a questionnaire interview, two focus groups and a
questionnaire survey. Data processing was done using SPSS v22 and NVivo v1l
softwares.

Confronting the interviews, the questionnaire survey results and the literature review,
we highlighted the impacts caused by this process, namely potentialities and disabilities
acknowledged by teachers at the organizational, management and leadership levels.
Although potentialities are evidenced by this change, we have identified areas that keep
applying old recipes to new problems.

Keywords: mega cluster; aggregation processes; leadership; school management;
educational organization.



Résumé

Le systéme éducatif portugais a souffert de constants changements depuis la révolution
qui a installé un régime démocratique en 1974 et qui perdure jusqu'a nos jours. Nous
avons assisté réecemment a une réorganisation du réseau scolaire qui réécrit le concept
de ”groupement d'écoles”, créant des organisations éducatives de grande taille que nous
appellerons «méga groupements». Ce phénoméne s'est accompagné de changements
dans le cadre légal de l'administration et la gestion scolaire qui, dans un contexte de
changement accéléré, pose de nouveaux problémes aux organisations scolaires.

Dans cette étude, nous avons cherché a identifier et & comprendre les impacts sur les
groupements d'écoles liés a cette réorganisation du réseau scolaire qui impose de
constituer des “méga groupements” d'un format unique, réunissant les établissements
des enseignements préscolaire, primaire et secondaire, et conduisant a la disparition des
structures de plus petite taille qui fonctionnent avec leurs organes de gestion élus
démocratiquement, avec des reglements intérieurs homologués et des projets éducatifs
en accord avec la loi.

Ce travail de recherche, qui utilise une méethodologie mixte, s‘appuie sur les propos du
directeur, des coordinateurs de département, des coordinateurs d'établissement et du
corps enseignant. Il a pour but de rassembler, d'analyser et de discuter les perceptions
concernant le passe, le présent et I'avenir de cette organisation éducative.

Nous avons approfondi les thémes de I'école en tant qu'organisation éducative, de la
gestion et de la direction, qui servent de cadre théorique a la discussion des données
recueillies par l'intermédiaire de questionnaires d'entretien, chaque questionnaire se
focalisant sur deux groupes et une enquéte. Les données ont éte traitées a l'aide des
logiciels IBM SPSS v22 et NVivo v11.

En confrontant les propos des personnes interrogées, les résultats des questionnaires et
I'analyse bibliographique de la littérature existante, nous avons mis en évidence les
effets provoqués par ce processus, notamment les possibilités et les incapacités percues
par les enseignants au niveau de l'organisation de la gestion et de la direction.
Parallelement aux opportunités créées par ce changement, nous avons identifié les zones
ou sont encore appliquées les vieilles recettes pour répondre aux nouveaux problémes.

Mots-clefs: méga-groupements; processus d'agrégation; direction; gestion scolaire ;
organisation éducative.

Vi



indice

INEFOTUGED. ...ttt ettt 1
PaITE | oot e e r e e e e e 4
ENQUadramento tEOFICO .......couveiueeieeieeie sttt sreeneas 4
1. A organizag@o educativa “eSCOLa” .........ccooiiiiiiiiiiiiiie i 4
1.1. Acescola como objeto de eStudo .........c.covveiiiiiiiiiieii e 5
1.2. A organica “aprendente” da organizacdo educativa ..............cocevrvveiiineeniineenn 9
1.3. Acescola, 0 agrupamento € 0 mega agrupamento ...........ceevveereeiiieenveennennnns 11
1.4. Perspetivar o futuro numa mega organizagdo educativa.............cccceevvvereennne. 15

2. Lideranga e gestdo em organizag0es eduCatiVas. ...........ccvvvereerieeieeennesniee s 19
2.1. Enfase renovado N0 HOET...............coeveueeeeieeeeeee e, 21
2.2. Abordagens tedricas ao estudo da lideranga ............cccovveviieniiinie e 22
2.3. DIimensdes da deranGa ...........cocueeeiieeeiiie s 23
2.4. Modelos de educacdo de qualidade ............ccccvveriieeiiie e 24
S T |V [N o = o o PSR 27
PAITE 1]t 32
Y ey 0To (o] (o] 1 - USROS 32
1.  Definicdo do problema, questfes de investigacao e objetivos..........ccccceevvvevnnnns 32
2. Tipologia do €STUAO ......c.eeeeiiie et 34
3. Paradigma da iNVESLIGACAD ........cuveeiriieeiiiee et 35
4, CampPO de EStUAD. .......eeiiiie e e et e e e anreas 37
4.1. Caracterizacao do agrupamentO..........ccceeiiureeiiieeeiiuieesireessree s e e e sneeesnee e 37
4.2, Sujeitos da INVESLIJACAD .......cccvveeiiiiee it ettt 38

5. Técnicas e instrumentos de recolha de dados...........ccccveiiiiieiiieiiene e, 39
5.1, INQUErItO POr ENEIEVISTA .....eecvireeiiee et ctee et 42
5.1.1. GUIAO0 € ProCEAIMENTOS ...eeeeiiiiiiieeiiiiie e e e ettt e e e 43

vii



5.2, GrUPO TOCAL......ciiiiiiiii e 44

5.2.1. GUIAO € ProCEAIMENTOS .....veeiiieiiieiee ittt 44
5.3.  INQUErItO POr QUESLIONATIO .....c.veeveiiiieiiie ettt 45
5.3.1. ProCEAIMENTOS .....eeiiiiiieiiie ettt ettt e et e et eee e neeas 46
5.4. Pré-teste aos instrumentos de recolha de dados ..........ccccevveviiieniinienienen, 47
0.0, AIMOSTIA ittt e e et a e e e e e 48

5.6. Analise de contetdo do corpus da entrevista e dos focus group: categorias e

SUDCAtegOrias A8 @NALISE. .........ui e 51
PAITE ... 55
Apresentacéo, analise e discusséo dos resultados da investigagao.............cccceerveerunene 55
1. Organizagao ESCOIAI..........oiuiiiiiiiie et 57

I S o [ g [0 WU PP P PR 57

1.1.1. Complexidade e desafios da organizagao escolar...............cccoevvvrrvrnnnene 57
1.1.2. Importancia da lideranga e da gestdo..........ccccevvveiiiveeiine v 59
1.1.3. Aposta na mudanca € Na iINOVAGAD...........eeervrrerrrrreerieeeiireesireesneeesnneeens 62
1.1.4. Delegacdo e trabalho articulado entre instancias pedagogicas................. 65
1.1.5. Envolvimento de atores nas decisfes do agrupamento...............ccceeevnenn. 69
1.2, GBSTAD. ..ttt 70
1.2.1. Recursos humanos € MAaterialS ............cervereriiiriienieiieneeie e 70
1.2.2. Qualidade da regulamentagao ...........ccccvveiiiieeiiiee e 72
1.2.3. EIlaboracao de hOrarios..........cooouveeiiieeiiie e 72
1.2.4. Burocracia e servicos administrativos ...........cccccvveevveeiiiee i, 73
1.2.5. COMUNICAGAD .....ccciuireiitiieeitiee e st e e eiee st e et e et e e ntre e ae e e e e snaeeesneee s 74

2. SAlA R AUIA......cceie e 76
2.1, Pratica PedaglgiCa.........ccueeiiireeiiee et et 76
2.1.1. Qualidade do trabalho do departamento curricular ................ccccccovveennnen. 76
2.1.2. Praticas COlaboratiVas. ..........cccueiiriiriiiiesiesie e 79

viii



2.1.3. Qualidade das aulas ............cccceeiiieiiiieiiiie e 81

2.1.4. Empenho de docentes, ndo docentes € alunos...........cccceevvveeviereiineennnn. 84
2.1.5. SUCESSO BSCOIA .....cuviiiiiiiie ettt 86
2.1.6. INGISCIPING ....vviiiiieiii e 88

2.2, Oferta BUUCALIVA. ........oovieiiieiee ettt 89
2.2.1. Regular € N80 regUIAr..........coouiiiiiiiie s 89
2.2.2. Atividades extraCurriCUlares. .........ccocoovviiiiiiiiiiic e 91

T o | (=0 - Lo (o U RUP TR U PP PURPPRPP 92
3.1, A 0rganizaGao ESCOIAN ..........ccoviiiiiiiieie e 92
3.1.1. Democracia, participagédo, poder de decisdo e influéncia ........................ 92
3.1.2. ALUAGED O IFELOT ..eieiiiiiie ittt 94
3.1.3. Atuacdo das estruturas intermedias ..........ccccevveervreeriireesiieeseeeseee s 96
3.1.4. Coesdo da comunidade edUCALIVA............ccceerveririiiiiienee e 98
315, BUIOCIACHR .veevveeeiiieeiteeiee ittt 100
3.1.6. Qualidade do servigo de edUCACAD..........ccuveerrvreeiireeiireesieeesireeseeee e 102

3.2, AreNa POIILICA ..ovvveeiiee et 103
3.3. Realizacdo profissional ...........cccccuviiiiieiiie e 104

4.  Lideranca e gestdo: novos problemas, velhas praticas?..........ccccccovveeviieevinnnenne, 106
4.1. Gestdo estratégica e visao partilhada.............cccoeeviiviiiie i 107
4.2, Clima de trabalno.........cccciiiiiiiiie e 109
4.3. Melhoria dos resultados eSCOIAIES ...........cooeiieiieiienieieeee e 111
4.4. Relacdo com a comunidade edUCatiVA ...........cccuveeiiiieeiiiec e 113
4.5, DINAMICA INTEIMA. ......iiitiitieiiiee ittt 114
CONCIUSDES. ...ttt ettt ettt et 117
BIDHOQIafia....cc.veeeiiiecce e 126



Iindice de figuras

Figura 1. Dimensdes da atividade organizacional. .............cccocoveiiiiiiiniiciiie e 20
Figura 2: Préticas que formam a base de uma lideranca de SUCESSO. ..........cccuervrrueennenn. 26
Figura 3. Sujeitos da INVESTIGAGAD ..........eeivieririiiieiie ettt 38
Figura 4. Design de INVESTIGAGAD ........ccvieiurieiieiiiesiee ettt 41
Figura 5. Triangulagdo de dados recolNidos...........cocuveiiiiiiieiiieii e 56
Figura 6. Nivel de complexidade...........ccooiiiiiiiiiiiie e 58
Figura 7. Desafio da 0rganizagao €SCOIAN...........ccviiiiiiieiiie i 58
Figura 8. Delegacao de fuNGOES/TArefas ..........c.covuiriiieiiiiiiericesee e 66
Figura 9. Trabalho articulado entre as varias instancias pedagogicas .............ccceverunens 66
Figura 10. Qualidade do trabalho do departamento curricular..............ccccooeiiieiiiennn, 77
Figura 11. Colaboragao entre dOCENTES .........ccviiiieiiieiie it 79
Figura 12. Qualidade das @UIasS...........cooveiiiiiiiiiieiicee e 81
Figura 13. Recursos materiais pedag0gicos diSPONIVEIS...........ccvvveeiiieeeiieeesiieesieeenn 81
Figura 14. Empenho do COrpo OCENTE ..........eeeiiieeiiii e e aee e 84
Figura 15. Empenho do COrpo NE0 JOCENTE.......ccuvveiiireeiire e e e e seee e 84
Figura 16. EMPenho doS @lUNOS .........cooviiiiiiieciie e 85
Figura 17. Sucesso escolar dos alunos............cooviveiiiieiiiie e 87
Figura 18. Indisciplina doS @lUNOS ...........ccoiiiieiiire e 88
Figura 19. Favorecimento da democracia na gestdo do agrupamento..........c.cceevvveenne. 93
Figura 20. Aumento da responsabilidade do diretor...........cccccveevieeiiiee i, 94
Figura 21. Reforco da lideranca do diretor e da dir€G80 ..........ccevvveevieeeiieeeciie e, 95
Figura 22. Articulacdo pedagdgica entre ciclos /niveis de ensino............cccecevvveevvneenne, 97
Figura 23. Proximidade entre os docentes e a estrutura de gestdo ...........ccccevvvveevivnennnn 99
FIQUIA 24, BUFOCTACIA. ... ..ccvveeiiieeeieiee e siiee e eiee e ee e st e e st e e et a e e staa e e srae e e s nae e e snneaeanreaeas 101
Figura 25. Melhoria da qualidade do servigo de educacao .............cccevveevivveeiiieeeiinnnnn, 102
Figura 26. Resposta aos interesses do Ministério da EAUCagdo .............cccceeevivveeinnnnn, 103
Figura 27. Motivagao PeSS0al.........cc.eiiiiii it 105
Figura 28. Definicdo de metas e 0bjetivos estratégiCosS.........cccevvvveevivreeiieeeiiiiee i, 107
Figura 29. Consensualizacao de deCISOES .........cccvveiivieiiieeiiiie e e e 108
Figura 30. Delegacédo de poderes e responsabilidades...........ccccovviiiiiiniiiiiiiiiinnns 110



Figura 31. Dinamizacéo de atividades que envolvam todo o agrupamento.................

Figura 32. Melhoria da organizacao interna

Xi



indice de tabelas

Tabela 1. Técnicas e instrumentos de recolha e analise de dados ............c..ccceevvveennnene, 40
Tabela 2. Articulacdo entre objetivos da investigacdo, sujeitos e técnicas e instrumentos

de recOlNa d8 dAdOS.......coueie et 49
Tabela 3. Distribuicdo de questionarios por departamento curricular .............ccccccovnee. 50
Tabela 4. Categorias @ SUDCAIEJOIIAS .......c.eviriiiiiiiie e 52
Tabela 5. Categorias e €iX0S de @NAliSE.........ceevieeiieiiii e 56

Xii



Lista de siglas

AECs — Atividades extra-curriculares

AERA - American Educational Research Association

C-A — Coordenador “A”

CAP — Comissdo Administrativa Provisoria

CEI - contrato emprego-insercao

CME - Conselho Municipal de Educagéo

DRE - Direcao Regional de Educacgéo

EB 2,3 — Escola Basica dos 2° e 3° Ciclos

GF1 — Grupo focal um

ISSPP - International Successful School Principalship Project

LBSE - Lei de Bases do Sistema Educativo Portugués, Lei n° 46/86, 14 de outubro,
alterada pelas Leis n.° 115/97 de 19 de setembro, n°® 49/2005 de 30 de agosto, e n°
85/2009 de 27 de agosto

ME — Ministério da Educagéo

MOODLE — Modular Object-Oriented Dynamic Learning Environment (Plataforma de
e-learning)

PCA — Projeto Curricular Alternativo

PIEF — Programa Integrado de Educacéo e Formacao

TIC — Tecnologias de informacdo e comunicacao

xiii



Introducéo

A formacdo dos agrupamentos de escolas tem raizes nos anos 80 do séc. XX e sofreu
varios desenvolvimentos ao longo das décadas seguintes num processo de constante mudanca
das dindmicas internas das escolas.

Em 14 de junho de 2010, o XVIII governo constitucional publica a Resolugéo do
Conselho de Ministros n.° 44/2010, dando assim novo impulso a um processo que, entre
outras medidas, marcou o arranque de uma estratégia de reorganizacdo da rede escolar e de
concentracdo de alunos em centros escolares. Surgem, assim, 0s chamados “mega
agrupamentos”, apelidados desta forma devido a dimensdo que adquiriram face aos
estabelecimentos que existiam anteriormente. O Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril,
revisto pelo Decreto-Lei n.° 137/2012 de 5 julho, é também um elemento fundamental para a
analise e compreensdo desta dindmica, uma vez que veio implementar, em Portugal, uma
mudanca de fundo na organica dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas.

Trata-se de uma matéria ainda pouco estudada por se tratar de um fenGmeno recente em
Portugal. Este estudo pretende dar um contributo para melhor compreender as implicacGes
desta nova realidade do sistema de ensino.

Um modelo de centralismo puablico fértil em sucessiva producdo de diplomas legais,
associado a um contexto do terreno naturalmente complexo, criam, por vezes, um clima de
imprevisibilidade em que chega a ser confuso seguir uma linha de atuacdo por parte dos
gestores da escola. Atente-se nas sucessivas reformas educativas que nem sempre chegam ao
fim do seu processo de implementacdo sendo posteriormente substituidas por outras sem que
se proceda a respetiva avaliacdo. Temos ainda que considerar a crescente heterogeneidade
dos alunos que frequentam a escola publica portuguesa que, de acordo com 0 seu
enquadramento constitucional, recebe individuos de diferentes proveniéncias culturais,
geogréficas e étnicas, com niveis socioeconomicos e afetivos dispares, com necessidades
educativas especiais e com diferentes oportunidades sociais para atingir o sucesso.

Pela nossa experiéncia profissional na area da gestao e administracdo escolar, enquanto
lider de estruturas intermédias e de direcdo de agrupamento, consideramos ser esta uma
tematica decisiva na compreensdo dos novos desafios com que 0s agrupamentos se deparam
atualmente. Havera aspetos positivos e negativos nesta realidade? Se sim, quais? Como é que
os diferentes atores educativos percebem e interpretam as mudancas que 0S processos de

agregacdo desencadeiam? Estas sdo algumas das questdes a que procuramos dar resposta com



a presente investigacao e, eventualmente, identificar pistas ou caminhos que conduzam a uma
melhor gestdo e administracédo escolar.

Como forma de circunscrever o objeto de estudo, foi estudada a percecdo dos
professores sobre esta nova realidade. Os professores s&o um dos principais agentes no
processo educativo e sdo eles que assumem, por vezes em conjunto com outros atores, parte
significativa das decisGes tomadas nos diversos 6rgdos da escola.

Esta dissertacdo contribuird também para aprofundar o conhecimento sobre o complexo
funcionamento destas grandes estruturas educativas, nomeadamente no que se refere a forma
de as liderar e gerir no contexto atual de mudanca. Estaremos assim melhor capacitados para
lidar com esta sempre presente mudanca e modernizacdo do sistema, aperfeicoando a
organica e o funcionamento da organizagéo escolar.

No que se refere a estrutura organizativa da presente investigacdo, a seguir a esta
Introducéo estdo organizadas trés partes, cujo contelido passamos, em sintese, a apresentar.

Na Parte | procede-se a revisdo da literatura que confere suporte tedrico e da coeréncia
ao trabalho desenvolvido. Perspetiva-se a escola como organizacdo educativa, a natureza
“aprendente” destas organizagdes, € as sucessivas alteracdes organicas que levaram ao
surgimento dos mega agrupamentos. Apresentam-se 0s conceitos de gestéo e de lideranca sob
diferentes perspetivas, evidenciam-se praticas relacionadas com a lideranca de sucesso e a
educacdo de qualidade, e perspetiva-se a mudanca no contexto atual deste tipo de
organizacéo.

Na Metodologia do estudo, que constitui a Parte Il, contextualizamos o problema
(dimensédo que os agora chamados mega agrupamentos de escolas atingiram), as questdes de
investigacdo e o0s objetivos. Séo justificadas e explicitadas as op¢Ges metodoldgicas, definido
0 campo de estudo, circunscrita a amostra, bem como explicitadas as técnicas e instrumentos
de recolha, tratamento e sistematizacdo de dados.

Explanamos os resultados obtidos na Parte I11 onde procedemos a apresentacao, analise
e discussdo dos dados recolhidos, apds o processo de tratamento e sistematizacao.
Triangulamos os dados de onde resultam a identificacdo de impactes (potencialidades e
inabilidades) deste processo nas areas da organizacdo escolar, da gestdo e da lideranca. Se,
por um lado, sdo identificadas potencialidades, por outro assistimos ao vincar de inabilidades
ja anteriormente existentes, resultantes do centralismo burocratico conservador que
caracteriza o sistema de ensino portugués e que importa ultrapassar. As conclusdes vieram

reforcar 0 nosso interesse nesta area e evidenciar a necessidade de continuar a aprofundar



conhecimentos acerca da forma de melhorar o funcionamento das organizacGes escolares no
atual contexto de mudanca.
Terminamos com a apresentacdo das referéncias bibliograficas utilizadas, assim como

0S anexos necessarios a execucdo desta dissertagéo.



Parte |

Enquadramento teorico

Nesta primeira parte da dissertacdo € apresentada a revisao da literatura que serve de
quadro tedrico de base a esta investigacdo. Tratamos de abordar o conceito de escola
enquanto organizacdo educativa bem como a problemética da gestdo e da lideranga nestas
organizagoes.

Pretendemos conhecer que tipologia de organizacdo € a escolar e como evoluiu ao
longo do tempo, bem como a sua configuragdo até surgirem 0s mega agrupamentos. Sera
essencial para realizar esta analise distinguir os conceitos de lideranca e de gestdo
compreendendo as relagGes entre si. Apresentamos uma perspetiva historica dos modelos de
lideranca e abordamos um conjunto de areas estratégicas associadas ao ensino de qualidade.

Fazemos referéncia a alguns projetos que se focaram no estudo da lideranga em meio escolar.

1. A organizacdo educativa “escola”

Neste ponto € feita uma revisdo da literatura centrada nas questbes da escola como
organizacdo educativa. Mostramos a perspetiva histérica em que a escola surge como
organizacdo, focamos o cariz aprendente e reflexivo das organizacdes escolares, abordamos a
questdo da autonomia a luz de diferentes reformas educativas, e perspetivamos os desafios
presentes e futuros destas recém-criadas mega organizacgdes.

A atual sociedade ocidental, amplamente institucionalizada, caracteriza-se pela
proliferacdo de organizacfes das mais diversas areas, como a industria, a cultura, o trabalho,
a politica, a salde, a educacdo, a religido, entre outras. Sera naturalmente dificil conceber
uma sociedade contemporanea sem a existéncia de organizagdes, e importa perceber como
surgiram e como evoluiram, numa perspetiva historica, para poder interpretar a organizacédo

escolar como hoje se apresenta.



1.1. A escola como objeto de estudo

O desenvolvimento de estudos na area da teoria das organizac@es foi impulsionado no
inicio do século XX pelo advento da revolucgdo industrial. Podemos destacar como principais
percussores destes estudos Taylor, que em 1911 publica a obra “Principios da Administracdo
Cientifica”, centrada na ideia de que hd uma e uma Unica maneira de melhor executar uma
tarefa com base numa organizacdo funcional do trabalho. Fayol (1916), por seu lado, que
criou a “Teoria Classica da Administragdo”, estabelece que uma vez definida a estrutura
hierarquica e as fungbes de cada um, o comando do lider é essencial para o bom
funcionamento da organizacdo. Webber (1864-1920), que sendo sociélogo e ndo gestor como
0s anteriores, propde um ‘“Modelo Burocratico” que define um tipo ideal de organizagao
assente na formulacdo de objetivos e regras pré-determinadas que todos os membros da
organizagdo devem seguir.

ApoOs esta visdo, considerada classica, surgem teorias baseadas em abordagens
comportamentais. Estas destacam o comportamento humano desviando o foco da analise do
sistema técnico e produtivo para a componente humana e social. A tecnologia, em evolucgéo,
comegou a exigir operarios especializados dando destaque a formacdo, motivacdo e
relacionamento interpessoal como forma de aumentar a produtividade. Neste processo
evolutivo podemos destacar as teorias “Behaviouristas” (Maslow, 1954; McGregor, 1960) em
voga nos meados do século XX. Com base nos progressos feitos nas areas da psicologia e da
sociologia, 0 homem passa a ser visto como um ser com capacidade intelectual, capaz de ser
criativo. As pessoas tornam-se no elemento central da organizacdo. Este processo evolutivo
continuou até a atualidade onde prevalecem modelos contingenciais (Fiedler, 1967), que ddo
relevo ao contexto em que a organizacao atua. Este sistema, mais flexivel, permite que os
trabalhadores influenciem as decisfes tomadas em todas as areas da organizacao.

Esta evolucdo no conceito de organizacao influenciou uma visao de organizacdo escolar
mais abrangente que abre caminho ao investigador para aprofundar aspetos que considera
mais importantes, possibilitando-lhe descrever, compreender e interpretar o funcionamento
de uma organizacao e das respetivas logicas de acdo afetas a cada um dos seus atores sociais
(Silva, 2003).

Lima (1998) elabora uma revisdo da literatura sobre a definicdo de escola como
organizacdo. Neste exercicio, identifica a escola como uma organizacdo considerando dificil
encontrar uma definicdo de organizacdo ndo aplicavel a escola. Considera que “ndo se pode

dizer que afirmagdo de que a escola é uma organizagdo merega contestacdao” (p.63) e regista a



existéncia de definicdes que apresentam escolas como exemplo de organizagdes. Refere, a
este proposito, que “as associacdes estabelecidas entre a escola, a fabrica, as empresas
comerciais, 0S seus processos produtivos e a sua administragcdo, vém de longe e tém sido
reforcadas pelos estudos comparativos e pelas inumeras classificacfes tipoldgicas das
organizacgdes” (p. 55).

Segundo a defini¢do de “organizagdo” proposta pelo Dicionario da Lingua Portuguesa
da Porto Editora, fica claro que a escola € uma organizacdo uma vez que apresenta multiplas

caracteristicas relacionadas com o seu significado.

“Organiza¢ao” significa ato ou efeito de organizar; preparacdo, planeamento;
disposicdo, ordenacdo, estrutura; constituicdo, composi¢do; instituicdo,
corporagdo, organismo; disposi¢do que permite uso ou funcionamento eficiente,
ordem; relacdo de coordenacdo e coeréncia entre os diversos elementos que

formam um todo.

Verificamos que a escola €, em muitos aspetos, semelhante a outras organizacdes.
Interessa-nos agora olhar, em particular, para o conceito de escola como organizagédo
educativa.

Inspirado nos modelos organizacionais das empresas, o estudo da escola como
organizagdo possibilita um conhecimento mais aprofundado de cada organizacdo escolar
como “unidade pedagodgica, organizativa e de gestdo” (Barroso, 2005, p. 55). E construida
pela sua comunidade escolar, dotada de autonomia e tem uma identidade propria. Estas
marcas identitarias permitem a analise de diferentes universos simbdlicos que coexistem na
organizacdo escolar.

Novoa (1992) refere que é no periodo correspondente aos anos 80/90 que a
investigacdo educacional se direciona para o estudo da escola como organizagdo. Este autor
justifica o interesse pelo estudo da escola como organizacdo educativa pelas “questdes
técnicas e politicas (...) movimentos cientificos e pedagogicos (...) motivos de ordem
profissional (...) ou a vontade de uma maior participacdo das comunidades na vida escolar”
(p. 9). Refere, ainda, que este objeto de estudo permitira “contextualizar todas as instancias e
dimensdes presentes no acto educativo” (p. 20). Barroso (1996), por outro lado, faz referéncia
ao interesse surgido, desde os anos oitenta do século passado, no estudo das questBes
organizacionais relacionadas com a escola, mesmo por parte do poder central, o que “tem tido

reflexos no proprio processo de definicdo e administracdo das politicas educativas” (p. 9).



Lima (1998) refere haver consenso entre varios autores sobre o cariz organizacional da
escola. llustrando a sua especificidade, nomeia “receios da introdugdo de elementos de tipo
empresarial, de critérios economicistas (...) ou das consequéncias que poderdo resultar da
uma insisténcia em comparagdes com 0s processos produtivos em geral, e os industriais em
particular” (p. 63).

Administrar e liderar uma mega organizacdo escolar, produto de uma agregagédo de
outras organizagdes escolares de menor dimensdo, torna-se numa tarefa de elevado nivel de
complexidade, incerteza, tensbes e conflitos que tendem a crescer exponencialmente na
medida da dimens&o das atuais organizac¢des. Por estas razdes, ainda mais do que no passado,
é relevante que intervenientes internos e externos na acdo educativa possam compreender este
novo contexto reconhecendo as caracteristicas da escola enquanto organizacao educativa.

O reconhecimento da complexidade do funcionamento das organizagdes e o nivel de
incerteza quando se fala de implementacdo de ldgicas de autonomia assentes em debate,
negociacdo e mesmo conflito fez com que, baseado na linha da perspetiva classica weberiana
de acdo social, se consolidasse a ideia de que as organizagdes atuam segundo uma logica de
acdo. Essa logica de acdo é reveladora das politicas seguidas em cada organizacédo escolar.

Interpretar a escola como organizacao, neste caso educativa, € uma tarefa complexa ndo
SO pelo contexto mas também pela multiplicidade de atores que nela interagem. Esta tarefa
torna-se ainda mais dificil se considerarmos que “o principal problema que afeta as escolas,
hoje em dia, € provocado pelo centralizado e burocratizado sistema de controlo que se exerce
sobre elas” (Barroso, 1996, p. 174).

As dinamicas internas de cada organizacdo revestem-se de particularidades de que
resulta a criagdo de uma cultura propria e singular. Resulta daqui o facto de cada escola se
traduzir num objeto de estudo Unico, suscitando no investigador o desafio de recorrer a
metodologias de estudo adequadas a cada realidade. Serad legitimo, do ponto de vista da
investigacdo, aplicar os mesmos métodos e instrumentos em realidades escolares diferentes?
Parece ser esta a metodologia utilizada pela administracdo central, por exemplo, na area da
avaliacdo externa. Que utilidade tem ao nivel micro este tipo de avaliacdo? Lima (2008)
reconhece a necessidade de “sermos muito cuidadosos quanto as afirmagdes que fazemos
sobre as semelhancas entre escolas, pois estas podem coexistir com diferencas minimas, mas
nem por isso irrelevantes” (p. 392). Trata-se, em primeiro lugar, de compreender que cada
escola, ainda que se reja por um mesmo quadro administrativo-legal, esta integrada em
contextos diferentes que interferem de forma decisiva na forma como projeta, executa e

avalia o seu trabalho.



H& um conjunto de questbes que fundamentam a necessidade de estudar, compreender e
aprofundar o conhecimento sobre uma complexa teia de légicas de acéo e de relagdo entre
atores que interagem dentro e fora da organizacéo escolar influenciando os seus produtos.

Nesta linha de raciocinio, Névoa (1992) defende que se trata agora de “erigir as escolas
(...) em espagos de autonomia pedagégica, curricular e profissional, o que implica um
esforco de compreensdo do papel dos estabelecimentos de ensino como organizagdes” (.
18). Importa perceber como podemos interpretar estas questdes contribuindo, assim, para
uma gestdo mais competente da escola de hoje, vista numa perspetiva organizacional. O autor
coloca a escola, na perspetiva do investigador, como “objeto de estudo das Ciéncias da
Educacdo e como espaco privilegiado de inovagdo educacional” (p. 17). Acompanhando as
evolugdes nas ciéncias sociais, o fendmeno escolar passou a ser observado de forma
sistematica, passando de uma perspetiva positivista e quantitativa para uma outra mais focada
nos niveis micro e meso, centrada nas pessoas e nas particularidades de cada contexto. Trata-
se da analise e da compreensdo de fendmenos néo replicaveis, ao contrario do que acontece
nas ciéncias exatas, facto que reveste este objeto de estudo de caracteristicas diferentes.

Em contraponto com as analises macro relacionadas com necessidades de controlo
organizacional, € também necessario estudar cada escola no contexto meso e micro,
possibilitando, assim, a focalizacdo em problemas particulares e a aposta em planos de
melhoria direcionados para o concreto.

Como refere Correia (1998, citado por Canario, 2005), estamos perante “uma evolugdo
da ‘logica da dendncia’ para uma logica da interpretacdo (...) deslocando o seu foco de
analise do ‘funcionamento das estruturas’ para o ‘campo fluido da construcdo social das
praticas e dos problemas educativos” (p. 39). A escola, interpretada como uma construcdo
politica, social e cultural, reconhece que ndo vive mais em isolamento e interage, interna e
externamente, a diversos niveis. O renovado interesse pelo estudo de aspetos como o
insucesso, os encarregados de educacdo e as familias, os professores, o tecido social, as
expetativas de atores individuais e grupos de atores e respetivas logicas de interesse, entre
outros, abre um conjunto de areas de investigacdo capazes de nos facultar um novo olhar

sobre a organizacdo escolar.



1.2. A organica “aprendente” da organizacio educativa

Derouet (1992) define a organizacdo escolar como uma organizacdo composita, onde
confluem varias logicas, varios “mundos”, que vao sendo coordenados através de “acordos”
alcancados entre diferentes atores que vao interagindo dentro da organizacdo. Este autor
refere-se mesmo a um “universo de justificacdo multipla”, em que o ambito local ganha
progressiva preponderancia ao ambito nacional. Reconhece-se, assim, ndo s6 o carater
especifico da organizacdo escola, mas também o facto de cada organizacdo escolar ser
diferente de outra.

Uma organizacdo educativa integra um conjunto de atores que interagem, de forma
integrada, segundo um conjunto de regras. Esse funcionamento, de cariz organico, projeta a
escola enquanto espago de desenvolvimento pessoal e profissional dos atores e com
capacidade para se “regenerar” face ao acelerado ritmo de mudanca social em que vivemos.

Senge (1990), com base na ideia de que as organizacdes que aprendem ‘“‘sdo
organizagfes nas quais as pessoas expandem continuamente a sua capacidade de criar
resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrbes de pensamentos novos e
abrangentes, onde a aspiracdo coletiva ganha liberdade e as pessoas aprendem continuamente
a aprender juntas” (p. 37), desenvolve o conceito de “escola aprendente”. Esta perspetiva
coloca a tonica no dominio pessoal e na expansdo das capacidades individuais dos atores
tendo como base a reflexdo e a melhoria continua. Estes contributos individuais seréo o
motor de funcionamento de grupos que aprendem coletivamente. Por sua vez, estes grupos
partilham uma visdo relativamente as metas a atingir na organizacao. Trata-se de desafiar as
pessoas a fazer melhor, apostar na motivacéo e fazer a organizacao crescer e obter resultados
positivos. Estes resultados refletem o trabalho dos individuos e dos grupos que estdo
envolvidos com essa mesma organizacao.

Alarcio (2001) coloca em destaque a nog¢do de “escola reflexiva”, capaz de se

questionar para aprender.

organizacdo (escolar) que continuamente se pensa a si prépria, na sua missao
social e na sua organizacgdo, e se confronta com o desenrolar da sua atividade em
um processo heuristico simultaneamente avaliativo e formativo (...) sé a escola
que se interroga sobre si propria se transformara em uma instituicdo autbnoma e
responsavel, autonomizante e educadora. Somente essa escola mudara o seu
rosto. (p. 25)



Neste contexto, o papel do professor surge em destaque como agente de mudanca,
aquele que deve fazer pontes por forma a obter um conhecimento mais aprofundado da

organizagéo.

A complexidade dos problemas que hoje se colocam a escola ndo encontra
solugdes previamente talhadas e rotineiramente aplicadas. Exige, ao contrério,
uma capacidade de leitura atempada dos acontecimentos e a sua interpretacdo
como meio de encontrar a solucdo estratégica mais adequada para elas. Este
processo, pela sua complexidade, exige cooperagéo, olhares multidimensionais e
uma atitude de investigacdo na acdo e pela acdo. Por outro lado, exige do
professor a consciéncia de que a sua formacao nunca esta terminada e das chefias
e do governo, a assuncdo do principio da formacdo continuada. No entanto,
também lhe da o reconforto de sentir que a profisséo é para ele, com 0s outros,
sede de construcdo de saber, sobretudo se a escola em que leciona for uma escola,
ela propria, aprendente e, consequentemente, qualificante para os que nela
trabalham. (p. 24)

Fica claro que a organizacdo escola vive num elevado grau de imprevisibilidade e que
os atores devem ter a capacidade de antever problemas e sugerir respostas adequadas. Trata-
se de um processo continuo que exige planeamento, investigacdo, reflexdo e acdo
permanentes. O professor esta em constante resposta a novos e diferentes desafios, devendo
ser capaz de responder a mudanca dentro e fora da organizacdo. A escola esta em constante
aprendizagem e afirma-se como uma constru¢cdo em que cada ator dad o seu contributo
conducente a uma melhoria continua do servico educativo prestado.

Ainda sobre o papel do professor, importa clarificar que este vai muito para além do
conhecimento cientifico. Estes profissionais configuram-se como elementos que podem e
devem fazer a diferenca dentro de cada organizacdo. As suas praticas devem, tanto quanto
possivel, ser criticas e questionar a realidade circundante, bem como estimular a reflexao
como estratégia para a melhoria. Constrangimentos como a forma de reconhecimento do
mérito pela qualidade do trabalho desenvolvido ou a estanquicidade dos grupos disciplinares
de docéncia sdo exemplos de fatores que podem condicionar a capacidade interventiva do

professor na organizagéo.
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1.3. A escola, 0 agrupamento e 0 mega agrupamento

Para uma melhor compreensdo do fendmeno das organizacdes escolares vamos agora
apontar 0 nosso foco para a evolugdo do enquadramento da escola ao longo do tempo no que
diz respeito a sua estrutura organizacional, autonomia e dimens&o fisica.

Apds o longo periodo a que chamamos Estado Novo, que podemos circunscrever entre
1926 e 1974 - mas que ndo analisaremos aqui por ndo constituir o nosso foco de estudo -, é
publicado, em 1974, o Decreto-Lei n°® 735-A de 21 de dezembro, que institui uma nova
estrutura organizacional para a gestdo e administracdo escolar, composta pelo Conselho
Diretivo, pelo Conselho Pedagdgico e pelo Conselho Administrativo. Em 1986 entra em
vigor a Lei n°46/86 de 14 de outubro, a “Lei de Bases do Sistema Educativo”, lei estruturante
do sistema de ensino, que, em matéria de autonomia, estabelece um conjunto de regras
segundo as quais a escola passa a ter maior grau de autonomia e maior capacidade de decisdo.
O Decreto-Lei n° 43/89 de 3 de fevereiro, “Regime Juridico de Autonomia das Escolas”, vem
consagrar as escolas dos 2° e 3° Ciclos do Ensino Basico e do Ensino Secundario a
possibilidade de gerir o curriculo de forma flexivel, dinamizar atividades de complemento
curricular e animacdo socioeducativa, gerir o crédito horario, gerir receitas geradas pela
escola, entre outras, 0 que representou um passo importante na construcdo da autonomia da
escola. O Decreto-Lei n® 172/91 de 10 de maio, “Regime Juridico da Dire¢cdo, Administracao
e Gestdo Escolar”, integra, no sistema de ensino, praticas descentralizadoras e democraticas
favorecendo a intervencdo da comunidade, nomeadamente atraves da criacdo do Projeto
Educativo como ferramenta de exercicio da autonomia de cada escola no quadro do seu
contexto unico.

O Despacho Normativo n® 27/97 de 2 de junho aprofunda uma progressiva
descentralizacdo da administracdo educativa para os niveis regional e local. Lanca, ainda, em
regime de experiéncia, 0os agrupamentos de escolas. E dado o arranque ao processo de criacio

de agrupamentos de estabelecimentos de ensino.

1 - Os orgdos de administracdo e gestdo dos jardins-de-infancia e dos
estabelecimentos dos ensinos basico e secundario em exercicio de fungdes no ano
lectivo de 1997-1998 devem, em articulacdo com as direc¢bes regionais de
educacdo, participar no processo de preparacdo das condigdes humanas, técnicas
e materiais do novo regime de autonomia e gestdo das escolas, designadamente

no dominio do reordenamento da rede escolar, através da apresentacdo de
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propostas de associacdo ou agrupamentos de escolas, bem como do
desenvolvimento dos respectivos projectos educativos e regulamentos internos.

(Despacho Normativo n° 27/97 de 2 de junho)

Introduzindo alteragdes significativas ao nivel organizacional e reconfigurando os
6rgdos das escolas, entra em vigor o Decreto-Lei 115-A/98 de 4 de maio, “Regime de
Autonomia, Administracdo e Gestdo dos estabelecimentos publicos da Educacdo Pré-escolar
e dos Ensinos Basico e Secundario”. Por intermédio da Assembleia de Escola, encarregados
de educacdo, autarquias e outros atores locais passaram a ter maior contacto com as politicas
da escola. Este diploma refor¢cou a autonomia das escolas no pressuposto de “que a escola
passaria a ser o centro das politicas educativas, beneficiaria de uma transferéncia de
competéncias e de recursos, designadamente através da “celebragdo de contratos de
autonomia entre as escolas e o Ministério da Educagdo” (Lima, 2009, p. 238). Surgem, assim,
0s contratos de autonomia.

Mais recentemente surge o Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, “Regime de
Autonomia, Administracdo e Gestdo dos Estabelecimentos Publicos da Educacéo Pre-escolar
e dos Ensinos Basico e Secundario”, revisto pelo Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho. Lima
(2009) considera que o “diploma insiste numa concecdao instrumental e subordinante de
autonomia, numa autonomia de gestdo fortemente sobredeterminada e governamentalizada,
cujo pivot, em termos internos, € o novo diretor” (p. 248). Este constitui-se como 0rgédo
unipessoal. Assiste-se a uma maior participacdo dos encarregados de educacdo, da autarquia e
de representantes da comunidade por via da criacdo do Conselho Geral que tem agora
competéncias reforcadas, entre as quais a eleicdo do diretor e acompanhamento do seu
mandato.

Representativo do pouco aprofundamento que o exercicio da autonomia verifica, apesar
de toda esta producdo legislativa que vem desde o periodo pds-revolucdo democrética, € a
Recomendacdo n.° 7/2012 do Conselho Nacional de Educacdo, Recomendacdo sobre

autonomia das escolas, que, no ponto 8, considera

muito precdria esta situacdo em que se prossegue uma retdrica generalizada sobre
a autonomia das escolas (que facilmente se decreta) e se continua a deixar ficar de
lado quer uma revisdo profunda do modelo de administracdo educacional, quer
uma gestdo descentralizada dos recursos humanos ou de um orgcamento. Esta

situacdo tem prejudicado o exercicio da autonomia e a melhoria da eficiéncia,
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eficacia e equidade na educacéo, prejuizo este que tende a ser contabilizado pela
direcdo politico-administrativa do MEC como um fator de adiamento de um

verdadeiro processo de autonomia.

Outra evidéncia encontrada neste documento da pouca eficacia de sucessivas politicas
de aposta na autonomia € a de que

é a quarta vez que os governos legislam sobre a autonomia das escolas, no quadro
da ja conhecida e estafada construcdo retdrica da autonomia. O risco que se corre
é 0 de, mais uma vez, estarmos perante a proclamagdo de uma vontade politica
mais do que diante do exercicio real de uma determinacdo politica, com todo o
cortejo de revisdes do quadro de responsabilidades, do exercicio responsavel e

complementar destas responsabilidades.

No final da década de 80 e inicio da década de 90 do século passado proliferavam ainda
na rede escolar pequenos estabelecimentos escolares, construidos essencialmente no periodo
do Estado Novo, que serviram uma realidade de um pais rural, sem vias nem meios de
comunicagdo. Face as alteragdes sociais e demograficas verificadas no pais, a rede de
estabelecimentos escolares tem sofrido naturais reordenamentos que resultam no
encerramento de um conjunto alargado de escolas e na concentracdo de alunos em centros
escolares de maior dimenséo. Este contexto levou ao fecho, desde a década de 90 do século
passado, de pequenas escolas e a criacdo de agrupamentos que ndo envolviam o Ensino
Secundario, sob o argumento de racionalizar a rede escolar.

E neste contexto que surge a Resolucio do Conselho de Ministros n.° 44/2010 de 14 de
junho, que procura “promover a racionalizacdo dos agrupamentos”. Esta “racionalizacdo”
viria a ser posta em pratica com a publica¢do da Portaria n.° 1181/2010 de 16 de novembro
que tinha “por objecto a definicdo dos procedimentos de criacdo, alteracdo e extincdo de
agrupamentos de escolas e de estabelecimentos da educacdo Pré-escolar, do Ensino Basico e
do Ensino Secundario da rede publica do Ministério da Educagdo”. Surgem assim as
organizacbes a que hoje chamamos de mega agrupamentos que englobam um numero
indeterminado de estabelecimentos escolares e de alunos de todos os niveis de ensino exceto
0 ensino superior. Justificamos o recurso ao prefixo “mega” que se juntou ao nome
“agrupamento” pelo facto destas organizacdes escolares terem crescido em escala de forma

significativa.
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Passamos assim a ter no sistema de ensino portugués agrupamentos com mais de 3000
alunos e até 30 estabelecimentos escolares. Estes dados sdo representativos dos novos
desafios com que todo o sistema de ensino esta confrontado, desde o poder central a todas as
organizacdes e atores no terreno.

No seu artigo 75°, a Constituicdo da Republica Portuguesa consagra o conceito de "rede
de estabelecimentos publicos de ensino que cubra as necessidades de toda a populacéo” e
atribui ao Estado a responsabilidade pela sua criagdo e manutencdo. Dando forma a esse
designio, a LBSE prevé, nos artigos 40° e 45°, varias configuracdes possiveis para esses
mesmos estabelecimentos publicos de ensino onde se incluem os agrupamentos, referindo-se
a "grupos de estabelecimentos™ com direc¢do Unica, assegurada por 6rgdos proprios.

O problema que se coloca é de saber as implicacdes da dimensdo desses mesmos

agrupamentos. Lima (2004) considera que

agrupar escolas isoladas, ou outras, pode ser uma boa medida, embora muito
dependente dos processos seguidos, dos protagonistas envolvidos, das vontades e
das racionalidades em presenca. Agrupar todas as escolas obrigatoriamente
através de uma logica imposta de ‘verticalizagdo’ (...) € insistir numa légica de
dominacéo e de imposicdo hierarquica de todo incompativel com os objetivos de

democratizacdo da educacéo e com a (retorica) da autonomia da escola. (p. 27)

A recente criacdo de agrupamentos de grande dimensdo, 0s mega agrupamentos, foi
abordada na Recomendacdo n.° 7/2012 do Conselho Nacional de Educacdo, “Recomendacéo
sobre autonomia das escolas”, considerando, no ponto 28, que este fenomeno “tem vindo a
criar problemas novos onde eles ndo existiam”, dando, como exemplos, o “reforco da
centralizacdo burocréatica dentro dos agrupamentos; aumento do fosso entre quem decide e 0s
problemas concretos a reclamar decisdo, com a criagdo de novas hierarquias de poderes
subdelegados; existéncias de varios 0rgdos de gestdo que nunca Se encontram nem se
articulam entre si; [e a] sobrevalorizacdo da gestdo administrativa face a gestdo autdbnoma das
vertentes pedagogicas”. Considera, ainda, que “isto fragiliza ainda mais a ja fragil autonomia
e deixa pela frente o reforco do cenério Unico e salvador do caos: a descentralizacdo do poder
na administracdo central, agora reforcada na sua capacidade de controlo de tudo e todos,
pelas novas tecnologias”. Este documento considera, em suma, no ponto 29, que 0S mega
agrupamentos “constituem, até ao momento, um caminho de refor¢co do controlo e ndo da

autonomia”.
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1.4. Perspetivar o futuro numa mega organizacao educativa

A escola, que tem como missdo a fungéo social de contribuir para formar cidadéos, ao
longo dos séculos teve de transformar-se, reformar-se e reorganizar-se, mantendo-se como
uma organizacéo basilar da sociedade contemporanea.

O desenvolvimento de estudos sobre a escola encarada como uma organizagao

comecgou a ter expressao em Portugal apenas apds o 25 de abril.

O desenvolvimento da Administracdo Educacional como campo de estudo
especifico é fortemente condicionado pela 'historia’ desta disciplina nos Estados
Unidos da América (...). S a partir dos anos 70 é que se assiste a sua emergéncia
em outros paises de lingua inglesa como Canada, Reino Unido e Australia (...) e
mais tarde, em outros paises do continente europeu como (...) Portugal (...).
(Barroso, 1995, p. 2)

O sistema central e burocratico, que quase tudo estabelece e pretende controlar, € igual
para todo o pais remetendo a tdo falada autonomia para areas pouco relevantes e pouco
decisivas. No entanto, como foi ja deixado claro, o contexto de cada escola é Unico. Neste
sentido, cada unidade escolar pode e deve ser encarada na medida do que a torna singular,
reconhecendo a sua identidade na diversidade social e cultural do local onde se insere.
Alarcdo (2001) considera que “diante da mudanga, da incerteza e da instabilidade que hoje se
vive, as organizacdes (e a escola é uma organizacdo) precisam rapidamente se repensar,
reajustar-se, recalibrar-se para atuar” (p. 27).

N&o é mais possivel definir a escola de forma redutora recorrendo apenas a métodos
estatisticos e modelos puramente matematicos, ou ainda outros assentes em modelos de
andlise macro resultantes de médias, rankings ou outros indicadores nacionais ou
internacionais.

Alarcdo (2001) alerta para o papel relevante que desempenham o0s recursos humanos no
contexto das organizacfes atuais. O investimento na qualificacdo humana como forma de
responder as novas exigéncias colocadas ao trabalhador € cada vez mais apresentado como

um fator potenciador do sucesso organizacional.

Um conjunto de fatores como o desenvolvimento tecnoldgico, a globalizagdo, a

competitividade do mercado, o efémero interesse pelo produto instalado em uma
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sociedade de consumo levaram as organizacGes empresariais e industriais a
conceitualizar estratégias para enfrentar os grandes desafios que passaram a ser
colocados a elas. Curiosamente, esse movimento veio por em destaque a

relevéncia das pessoas como o0 maior dos recursos. (p. 29)

Num contexto de maior dimensdo do agrupamento, 0s atores assumir-se-80 na escola
como investigadores, como criticos e agentes empenhados na melhoria e na mudanga.
Mesquita-Pires (2010) refere que “esta mudanca implica a tomada de consciéncia de cada um
dos atores, individualmente, e do grupo, do qual emerge a construgdo de conhecimento” (p.
71). Este pensamento surge em linha com a ideia de escola que reflete sobre as suas préticas.

Esta linha aceita os professores como individuos inteligentes, que formulam
questdes sobre a sua pratica e que tém experiéncia relevante para partilhar com os
outros. Nesse sentido, os professores estdo disponiveis para procurar os dados que
Ihes permitam responder as questdes e problemas que formulam. Sera através da
analise dos dados que emergem da sua pratica e da sua experiéncia, que 0S
professores se envolvem em novas formas de compreensdo sobre os fenOmenos

educativos. (p. 8)

A dindmica da organizacdo depende da forma como os seus atores se afirmam e
afirmam as suas ideias. Os conflitos de interesses, o debate, a diversidade de opinides e de
solugdes para os problemas existentes podem constituir-se como uma mais-valia para que a

organizacdo supere as suas dificuldades e evolua. Afonso (1993) considera que

a abordagem politica concebe as escolas e o0s sistemas escolares como
organizacgdes politicas onde grupos distintos com interesses proprios entram em
interaccdo com o objectivo de satisfazer esses interesses particulares, num
contexto caracterizado pela diversidade dos objectivos, pela existéncia de

conflitos abertos ou latentes, e pela luta por mais legitimidade e poder. (p. 43)

No ponto 1.1 ficou claro que a organizacdo escolar tem pontos comuns com outras
organizacdes, nomeadamente com as empresas. Dada a dimensdo destas novas mega

organizagdes, salvaguardando as naturais diferencas, torna-se ainda mais decisivo definir um
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rumo para que, apesar do aumento da escala dos novos agrupamentos, 0s objetivos sejam
alcancados, minimizando ambiguidades no processo. Neste sentido, Brito (1994) considera

que

a escola, como qualquer empresa, deveré definir, para si, uma linha de orientacdo
fundamental que norteie as maltiplas atividades que decorrem no dia a dia. Dessa
linha de orientacdo deverdo decorrer objetivos amplos que ndo condicionem ou
limitem qualquer acdo, opcao pedagdgica ou projeto educativo, que se pretenda
implementar, mas que sirva de enquadramento a sua consecucdo. (pp. 8-9)

No exercicio da autonomia que detém, apesar dos constrangimentos a ela associados
referidos no ponto anterior, os agrupamentos tém na construcdo do Projeto Educativo uma

oportunidade para definir a sua acao.

A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um projecto educativo
proprio, constituido e executado de forma participada, dentro de principios de
responsabilizacdo dos varios intervenientes na vida escolar e de adequacdo a
caracteristicas e recursos da escola e as solicitacGes e apoios da comunidade em

que se insere. (Preambulo, Decreto-Lei n® 43/89 de 3 de fevereiro)

Face a organica estabelecida pelo Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de abril, que prevé o
reforco da participacdo das familias e da comunidade na direcdo estratégica dos
agrupamentos, cria-se uma oportunidade de participacdo de toda a comunidade na gestdo
estratégica dos agrupamentos. Neste sentido, a aposta na dindmica do Conselho Geral pode
constituir uma via para uma lideranca e uma gestao eficazes, face a um diretor constituido
enquanto érgdo unipessoal.

Contudo, Azevedo (2011) mostra-se pouco otimista face ao atual quadro institucional.
Refere que “o Conselho Geral das escolas/agrupamentos ndo contém o lastro de
representacdo da diversidade de interesses locais nem o distanciamento necessario para um
acompanhamento mais incisivo e critico”. Reconhece ainda que “os Conselhos Municipais de
Educacdo, geralmente, para pouco servem”, e assume mesmo que “em vez de ‘mega
agrupamentos de escolas’, em que se confunde direcdo e gestdo administrativa com direcao e

gestdo pedagogica, seria oportuno criar Autoridades Locais de Educacdo (...) onde ficaria
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alocada boa parte da regulacdo solidaria, sociocomunitaria e policéntrica da educagdo” (p.
257).

Seré neste clima de permanente reforma educativa que teremos que perspetivar o futuro
das organizacdes escolares. Sucedem-se mudancas introduzidas no sistema de ensino em que
muitas vezes ndo se avaliam os resultados de medidas anteriores e continuamente se mudam

as leis, “a tralha técnica”, nas palavras de Azevedo (2011, p, 78).
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2. Lideranca e gestdo em organizagdes educativas

Neste ponto fazemos uma revisdo da literatura centrada nas questdes da lideranca e da
gestdo, na medida em que sdo dois conceitos centrais para perceber a forma, as l6gicas de
acdo existentes antes e depois da agregacdo, bem como para perspetivar questdes
relacionadas com a mudanca. Justificamos, ainda, a importancia que é hoje dada as questfes
relacionadas com a lideranca. Para isso, apresentamos uma perspetiva cronoldgica das
abordagens ao estudo desta tematica. Focamos as dimensdes que a lideranga assume no seu
exercicio e apresentamos praticas associadas a uma lideranca de sucesso. Por ultimo,
abordamos a questdo da mudanca, essencial para perspetivar a evolugdo da organizacdo
educativa escolar.

O Dicionario da Lingua Portuguesa da Porto Editora define “lideranca” como “fungéo
de lider; chefia; orientacdo”, e define “gestdo” como

atividade ou processo de administracdo de uma empresa, instituicdo, etc.; ato de
gerir; conjunto de medidas de administracdo (de uma organizacéo, empresa, etc.)
aplicadas durante um determinado periodo; modo de gerir; conjunto de pessoas
que gerem uma instituicdo; geréncia; utilizacdo racional de recursos em funcéo de
um determinado projeto ou de determinados objetivos; conciliagdo de opinibes

divergentes; consenso.

Fica associado a lideranca o designio de orientacdo e a gestdo a vertente operacional e
burocréatica da organizacdo. Estas duas areas sdo a base da organizacdo e funcionamento da
escola, convergindo na acéo.

Sergiovanni (2004) refere que "as escolas necessitam de liderancas especiais porque
sdo locais especiais” e tém "de dar resposta as realidades politicas singulares que enfrentam”
(p. 172). Este autor confirma ndo sé a especificidade deste tipo de organizacdo, mas tambem
o facto de estas necessitarem de liderangas que respondam as suas caracteristicas. Na mesma
linha, Quintas e Goncalves (2013) consideram que a lideranca das organizagdes escolares tem
uma natureza especifica que se prende com uma organizacdo onde é desenvolvida uma acédo
pedagogica que a diferencia de outras organizagdes. Segundo Bolman e Deal (1997), “liderar

e gerir sdo conceitos distintos, mas ambos importantes (...) O desafio das organizacoes
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modernas requer a perspetiva objetiva do gestor assim como 0s rasgos de Visdo e 0
compromisso assegurados pela lideranga” (pp. Xiii—xiv).

Por forma a distinguir os conceitos de “administrador”, ligado a gestao, e de “lider”,
ligado a lideranga, Scurati (1978, citado por Guilardi & Spallarossa, 1991), esclarece que
enquanto o administrador “garante a correta execu¢do”, o lider “garante a inovagao” (p. 103).

Bush (2008) relaciona a lideranga com propdsitos que a organizacao escolar persegue,
enquanto a gestdo estd relacionada com a implementagdo técnica das questbes, embora a
lideranca e a gestdo requeiram igual empenho para as escolas funcionarem eficazmente e
concretizarem 0s seus objetivos. Bush (2008) e Cuban (1988) comparam a lideranga com a
mudanca e a gestdo com a manutencéo de atividades de rotina. Os autores providenciam uma
clara distingdo entre estes dois termos e referem a importancia destas duas dimensdes na

atividade organizacional (Figura 1).

Mudanca Rotinas

Implementacdo técnica

Propdsitos da organizacéo das questdes

Figura 1. DimensGes da atividade organizacional.

Segundo o [International Successful School Principals’ Project (ISSPP), projeto
internacional que visa o estudo da relacdo entre a qualidade da lideranca e 0 sucesso da
escola, uma escola de exceléncia estara associada a um lider de exceléncia, sendo o inverso
verdadeiro. Se os lideres sdo essenciais a uma escola de qualidade, importa aprofundar que
aspetos relacionados com a lideranca sdo potenciadores de sucesso para a organizacao.

Quintas e Goncalves (2013) referem a crescente importancia do papel da lideranca das
organizag0es escolares “dada a sua natureza especifica” (p. 126), 0 que obriga a uma reflexao

sobre a forma como esta pode influenciar positivamente o desempenho das escolas.
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Perante os desafios das organizagdes escolares atuais € necessario clarificar o
posicionamento do lider atual, ndo s6 face ao status quo, mas também ao constante clima de
mudanca global com que a escola se depara na atualidade.

Bush e Glover (2003) descrevem a lideranga como um processo de influenciar outros
que leva a realizagdo dos propoésitos desejados. Neste processo, os lideres de sucesso
desenvolvem uma visdo das suas escolas a partir dos seus valores pessoais e profissionais,
através da articulagdo entre esta visdo e cada oportunidade de a partilharem com os seus
colaboradores e todos os interessados no processo da educacao (stakeholders), e a filosofia, a
estrutura e as atividades da escola séo orientadas para alcancar esta visao partilhada.

Acerca da necessidade e da importéancia de definir a lideranca, Wang e Howell (2010),
com base na investigacdo ja realizada (Leithwood & Riehl, 2003), confirmam duas funcbes
essenciais do lider escolar: por um lado fornecer orientacdo e, por outro, exercer influéncia

sobre outros.

2.1. Enfase renovado no lider

Numa sociedade em répida mudanca, hd uma crescente pressdao sobre os atores
envolvidos no processo educativo: alunos, familias, professores, autarcas, tecido empresarial,
responsaveis do poder central, entre outros agentes educativos.

Sobre o lider da organizacdo escola recai a responsabilidade de assegurar que
professores, assistentes técnicos e assistentes operacionais trabalham com eficacia, que os
alunos tém sucesso, que as familias tenham um servico de qualidade, e que o governo atinja
0s seus objetivos em matéria de educacéo.

Estamos perante um desafio cada vez mais exigente que pde a prova as liderancas das
mais variadas formas. Perante a faléncia dos modelos autocréticos, trata-se de redefinir o
papel dos lideres e da forma como podem influenciar todos a sua volta.

Esta area tem sido recentemente alvo do interesse dos investigadores. Exemplo disso é
a rede internacional ISSPP ja anteriormente aludida. Trata-se de um movimento internacional
gue tem como objetivo investigar e identificar praticas de sucesso desenvolvidas pelos lideres
das escolas. Os resultados obtidos de 63 estudos de caso em oito paises (Australia, Canada,
China, Dinamarca, Inglaterra, Noruega, Suécia e Estados Unidos da América) permitiram,
segundo Leithwood e Riehl (2003), identificar um conjunto de praticas basicas de lideranca.

Mesmo ocorrendo em paises distintos, as préaticas identificadas como boas tém em comum o
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estabelecimento de objetivos, a reorganizagdo da organizacdo, a gestdo do curriculo
educativo e a construcao de parcerias. De acordo com o contexto, estas praticas sao adaptadas
pelos lideres.

O Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, revisto pelo Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho,
“Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos Estabelecimentos Publicos da Educacgéo
Pré-escolar e dos Ensinos Basico e Secundéario”, enfatiza o papel do lider da organizacéo — o
diretor — que passou a ser um oOrgao unipessoal. Compete-lhe a administracdo e gestdo do
agrupamento de escolas nas areas pedagogica, cultural, administrativa, financeira e
patrimonial. Este diploma, que da& continuidade ao processo de reorganizacdo do sistema
educativo em agrupamentos de escolas de grandes dimensdes, definindo-os como unidades
organizacionais, reforca o protagonismo do lider. E neste contexto que podemos identificar
uma aposta por parte do poder central na figura do diretor e na sua capacidade de liderar. E
esperado que este fomente liderancas fortes ao nivel da gestdo intermédia, com vista a
delegacdo de funcGes e mobilizacdo das diversas areas para 0 sucesso educativo da

organizagéo.

2.2. Abordagens teoricas ao estudo da lideranca

Encontramos, na literatura, referéncias a diferentes teorias acerca do conceito de
lideranca. Wang e Howell (2010), numa revisdo da literatura sobre esta tematica, identificam
as seguintes teorias: i) a teoria dos tracos de lideranca; ii) as teorias comportamentais de
lideranca; iii) as teorias contingenciais da lideranca; iv) e as abordagens transformacionais da
lideranca.

A teoria dos tragos da lideranca que remonta ao séc. X1X e foi desenvolvida por Galton
(1869), entendia que o lider é portador de caracteristicas pessoais e inatas como, por
exemplo, a inteligéncia, a capacidade critica, as competéncias sociais e as aptiddes. Neste
contexto, um bom lider deveria ser uma pessoa com exemplar aparéncia fisica, inteligente, de
trato facil e com capacidade de iniciativa. No entanto, em meados do séc. XX "chegou-se a
conclusdo de que a definicdo de tracos e caracteristicas comuns dos lideres ndo era suficiente
para explicar a lideranca™ (Bexiga, 2009, p. 112).

A teoria dos tracos da lideranca cedeu lugar as teorias comportamentais, que dao

relevancia ao comportamento do lider e a forma como este ajuda a fomentar a eficacia da
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organizacdo. A lideranga passa, assim, a poder ser aperfeicoada por cada individuo, abrindo a
possibilidade do desenvolvimento da capacidade de liderar.

Segundo Bexiga (2009), nas décadas de 60/70 do século XX, os estudos acerca da
lideranca comegaram a centrar-se na situacdo, contexto e/ou subordinados, ou seja, em
aspetos contingenciais, deixando de se focalizar, exclusivamente, nos lideres. Segundo as
teorias contingenciais, 0 contexto em que é exercida a lideranca influencia as qualidades do
lider, que deve responder as exigéncias de cada momento.

Marcando uma nova viragem na forma de interpretar o fendmeno da lideranca, Burns
(1978), na década de 70 do século XX, introduz a nocéo de que o lider conduz os seguidores
para além dos interesses pessoais imediatos, através de uma influéncia idealizada a que
podemos chamar carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e/ou de consideracGes individuais.
Esta teoria da lideranga, chamada de transformacional, implica a componente carismatica, a
componente inspiracional, a componente de respeito pelos subordinados e a componente de
estimulacdo intelectual. Assenta, ainda, em estratégias de motivacdo do lider face aos
liderados. Os lideres inspiram uma visdo partilhada, fazem acreditar que conseguem fazer a
diferenca ao antecipar o futuro e idealizam imagens organizacionais. Apresentando-se como
otimistas, geram entusiasmo e ajudam cada um a sentir-se capaz. Praticam acgdes de indole
colaborativa e de empowerment dos liderados, envolvem-nos nas decisdes, e dao-lhes
liberdade nos processos de tomada de decisdo, podendo mostrar o seu potencial num

ambiente de confianca.

2.3. Dimensoes da lideranca

Sergiovanni (1984, citado por Bush, Les Bell e Middlewood, 2002) sugere a existéncia
de cinco areas que contribuem para a performance de uma instituicdo educacional num
contexto em que o desempenho de exceléncia do lider é associado ao desempenho de
exceléncia da escola: 1) a lideranca técnica, relacionada com a gestdo; 2) a lideranca humana,
relacionada com a envolvéncia social e interpessoal; 3) a lideranca educacional, relacionada
com o dominio de questBes proprias da educacdo e do ensino; 4) a lideranca simbolica,
relacionada com a capacidade de envolver 0s outros nas questdes relacionadas com a escola;
5) e a lideranca cultural, relacionada com a construcdo de uma cultura Unica de escola.

Cheng (1994) define uma matriz de estratégias enquadradas pelo encontro de cinco

dimensdes da lideranca. Nas palavras do autor,
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as dimensdes estrutural, humana, politica, cultural e educacional do diretor
registaram forte relacdo com a produtividade da escola, com a relacdo diretor —
professor, forca da cultura organizacional, a hierarquia autoritaria (de forma
negativa) e a participagdo dos professores na tomada de decisoes.

Estas dimensdes, reforcadas com os dominios afetivo, comportamental e cognitivo,
formam uma teia que toca aspetos essenciais da lideranga, tais como o carisma pessoal,
motivacdo, bom relacionamento social, valores, empenho, paixao, tatica, mudanga, cultura de
exceléncia, entre outros. Os aspetos afetivos e emocionais ganham especial destaque num
enquadramento em que a competéncia e/ou a autoridade per si séo insuficientes.

Bolman & Deal (1997, p. 15), por seu lado, sugerem a existéncia de quatro funcdes da
lideranca que servem quatro aspetos fundamentais das organizagdes. A lideranca estrutural
estd relacionada com as respostas necessarias ao nivel das tarefas, da gestdo e dos
equipamentos; a lideranca de recursos humanos esta relacionada com a necessidade de
coordenar as necessidades da organizacao e as necessidades das pessoas; a lideranca politica
esta relacionada com o desenvolvimento de uma agenda e o exercicio do poder; e a lideranca
simbolica esta relacionada com a criagédo de significado e de fé enquanto fator inspirador.

Diferentes conceptualizacfes daquilo que € a lideranca na escola resultam em diferentes
tipologias e, por conseguinte, na implementacéo de diferentes formas de atuacéo.

De acordo com Cheng (1996a, citado por Bush et al., 2002), “o processo da gestdo
estratégica inclui diversos niveis, tais como analisar o meio, planificar e estruturar, gerir e
orientar pessoas, implementar medidas, monitorizar e avaliar. [A instituicdo deve] melhorar o

seu desempenho, atingir 0s seus objectivos e desenvolver-se continuamente” (p. 64).

2.4. Modelos de educacao de qualidade

Organizacbes que estudam os processos de lideranca escolar e 0 seu impacte na
performance das escolas, como a ja referida ISSPP e a American Educational Research
Association (AERA), consideram que o estabelecimento de uma direcdo, o desenvolvimento
das pessoas e 0 desenvolvimento das organizacdes sdo estratégias basicas de uma lideranca
de sucesso. Segundo esta visao, uma lideranga de sucesso deve definir a diregéo, apostar nas

pessoas e desenvolver a organizagéo.
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Definir a direcdo traduz-se em inspirar os outros partilhando significados e uma visao
de futuro. O lider devera criar uma expetativa de exceléncia e trabalho de alta qualidade,
baseado na cooperacdo, e que possibilita atingir os objetivos em grupo. Devem implementar-
se mecanismos de monitorizacdo capazes de permitir utilizar o espirito critico como
ferramenta de melhoria. E essencial a definicio de numa estratégia de comunicacgio focada na
visdo da escola, capaz de envolver todos os atores e convidando-os a participar.

A aposta nas pessoas € justificada, desde logo, pelo facto de serem as pessoas 0S
sujeitos da acdo educativa. Uma lideranca de sucesso deve apresentar-se como exemplo,
encorajar a reflexdo e desafiar pessoas a analisar e repensar as suas praticas. O apoio
individual e a percecdo das necessidades de cada um é uma forma de incentivo e um motor de
mudanca na medida em que funciona como uma oportunidade de melhoria para cada
individuo.

O desenvolvimento da organizacdo serd mais efetivo se esta for interpretada como uma
comunidade organica que aprende. A promogéo de uma cultura de escola que inclua sentidos
partilhados, valores e crengas comuns, gera confiangca entre 0s seus membros que assim se
sentem motivados para atingir objetivos comuns. A aposta na mudanga na area da gestdo,
corrigindo aspetos como a forma de realizar tarefas ou a forma de gerir recursos materiais
e/ou humanos, contribui para estabelecer um clima positivo de trabalho para o ensino e para a
aprendizagem. A construcdo de processos de decisdo e de trabalho colaborativos envolve os
atores nas decisdes fazendo com que as assumam como suas. A relagdo com os elementos da
comunidade educativa sera importante para se conhecer as suas preocupacOes, partilhar
sentidos, encontrar parceiros e estreitar relacdes com outras organizacoes.

Segundo a AERA, estas praticas, por si, ndo garantem o sucesso a organizacdo escolar.
Sdo, antes, consideradas como o alicerce de uma lideranca de sucesso onde o lider deve

continuamente melhorar a sua acdo (Figura 2).
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Figura 2: Préticas que formam a base de uma lideranca de sucesso.

Num mundo em permanente reforma na area da educacdo, a procura de modelos de
educacdo de qualidade ¢ um dos objetivos dos investigadores. A questdo da qualidade da
educacdo envolve controvérsia e complexidade. Cheng e Tam (1997) identificam sete areas
estratégicas que devem ser consideradas para conceptualizar, gerir e procurar atingir uma
educacdo de qualidade. Neste contexto, Cheng (2002) apresenta um sumario das diferentes
areas de atuacdo e desempenhos do lider para uma educacao de qualidade.

i) Estabelecimento de objetivos: esta concecdo assenta no estabelecimento de
objetivos dindmicos que precisam ser regularmente clarificados, desenvolvidos,
redefinidos. Cabe ao lider desempenhar o papel de facilitador, a gestdo do
processo e definicdo de prioridades. Os resultados ocupam papel de destaque

assumindo-se como o fim do processo;
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ii) Desenvolvimento de recursos: a gestdo e a aposta nos recursos humanos e fisicos
¢ a base desta concecdo. Implica a definicdo de quais sdo 0s recursos
indispensaveis e desenvolvimento dos mesmos;

iii) Gestdo do processo: o lider concebe o processo e assume-se como um facilitador.
Favorece o envolvimento das pessoas na tomada de decisbes de forma ativa.
Processo como meio para atingir objetivos e cumprir a missao da organizacao;

iv) Lideranca social: o lider social aposta na comunicacdo. Gere pontos fortes e
pontos fracos bem como expetativas daqueles que o rodeiam e da organizagao.
Assenta numa base de boas relagfes socialis;

v) Meio envolvente: as atividades de marketing sdo importantes para a imagem e
reputacdo da instituicdo. O lider assume a posicdo de relagbes publicas e aposta na
prestacao de contas ao publico pelo trabalho realizado.

vi) Supervisdo: a supervisdo revela-se na analise e detecdo de disfuncbes e na
resolucdo de problemas. O lider identifica pontos fracos, conflitos e dificuldades
ajudando as pessoas a superar essas situagdes;

vii) Desenvolvimento da organizagdo: reconhece problemas que considera inevitaveis
ao funcionamento de qualquer organizacdo. Procura melhorar apostando em
processos de mudanga. O lider é o polo de desenvolvimento e inovagdo. Ajuda os
membros da organizacdo a serem sensiveis & mudanca, a identificarem barreiras e
a planearem a sua pratica. Entende o desenvolvimento como um processo

continuo.

Estas diferentes areas de atuacao identificadas em modelos de educagdo de qualidade
estdo diretamente ligadas com papel que o lider desempenha e as estratégias que implementa

para a atingir os seus objetivos.

2.5. Mudanca

A sociedade atual lanca uma série de novos desafios que, obviamente, se refletem na
educacdo. Aspetos como a globalizacdo, as novas tecnologias, um progressivo
individualismo, mudancas politicas e sociais, entre outros, colocam problemas, geram
incertezas e ambiguidades. Cabe ao lider ndo sé estar preparado para a mudanca mas também

preparar as pessoas € a organizacgdo para esses fendémenos.
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O proprio perfil do lider estd em mudanca. Este tem competéncias em multiplas areas
capazes de lhe proporcionar adaptabilidade a novas realidades, ao mesmo tempo que deve ser
capaz de gerir a mudancga no plano interno e externo.

A mudanga, que € vista, por um lado, como fator de desenvolvimento de
potencialidades e, por outro, como criadora de inabilidades, pode ser encarada como uma
oportunidade para melhorar face aos problemas e aos desafios da organizagdo. Propicia uma
area de desenvolvimento para os atores e pode tornar-se num trunfo para o desenvolvimento
da escola.

Podemos interpretar a mudanga como uma transicdo de uma situacdo para outra
diferente, sob processos de rutura, transformacéo, perturbacéo e interrupgéo (Vicente 2004).
Segundo Glatter (1995), mudar ¢ um “conjunto de alteragdes deliberadas e planificadas, que
poderdo afetar significativamente os padrdes e as relagdes de trabalho estabelecidos, bem
como os autoconceitos dos individuos e dos grupos” (p. 145). Perceber a capacidade
adaptativa da organizacdo a mudanca pode ser um fator potenciador do desenvolvimento da
organizagéo.

O contexto em que se insere 0 processo de reorganizagdo da rede escolar que levou a
este processo de agregacdo esta marcado por evidéncias de forte mudanca. Sendo vejamos.
Em 2008 é publicado o Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril revisto pelo Decreto-Lei n.°
137/2012 de 5 julho, que altera profundamente a estrutura organica dos agrupamentos de
escolas e escolas ndo agrupadas. Em junho de 2010, o XVIII governo constitucional inicia
uma reorganizacdo da rede escolar conducente a concentracdo de alunos em centros
escolares. No caso do agrupamento objeto deste estudo, no final do ano letivo 2012/2013 é
concretizada a agregacdo. A Carta Educativa do concelho onde se situa o agrupamento, no
relatorio de atualizacdo e monitorizacdo referente ao ano letivo 2014/2015 refere que as
“atuais mudancas do sistema educativo, nomeadamente no reordenamento da rede escolar,
tem resultado em novas agregacdes, abrangendo os estabelecimentos de Ensino Secundario, e
exigindo também uma reorganiza¢ao dos servigos”. Este documento refere ainda que “para
melhor sustentar este processo de mudancas tem sido reforcada a parceria entre 0 Municipio e
0s Agrupamentos de Escolas, procurando assim delinear as melhores estratégias de resolucdo
de problemas e de promocédo do desenvolvimento educativo. O Decreto-Lei n.° 72/2015 de 11
de maio passou a integrar os diretores dos agrupamentos de escolas na composicdo do
Conselho Municipal de Educacdo (CME), trazendo os lideres dos agrupamentos para o centro
da responsabilidade concelhia. Este Orgdo reconhece que esta reorganizacdo da rede

educativa ao nivel do concelho “produziu efeitos significativos na gestdo escolar e exigiu, por
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parte do municipio e agrupamentos, um reforgo do trabalho de parceria e de colaboragio”. E
lancado o debate sobre a criacdo de um projeto educativo municipal “para que seja possivel
projetar [nome da cidade] como cidade educadora. (...) A incluséo deste instrumento de
promogdo socioeducativa do concelho visa assegurar o devido enquadramento na carta
educativa”. Em suma, a constante producdo legislativa determina um clima de
imprevisibilidade em que chega a ser confuso seguir linhas orientadoras.

Quintas e Gongalves (2013) elaboram uma reviséo da literatura, bastante abrangente,
onde evidenciam um conjunto de aspetos relativos ao exercicio da lideranca na escola de
hoje. Segundo estes autores “o exercicio da lideranga pressupde um conjunto de
competéncias de nivel técnico, instrumental, de acdo moral e de transformagao” (p. 128) que
se aprendem. Segundo Alves (1999, citado por Quintas & Gongalves, 2013), o lider deve
adotar ‘“‘comportamentos de escuta, de apoio a processos inovadores, de estimulo e
reconhecimento, de abertura as diferencas, de unificacdo da agéo, de partilha de poderes, de
responsabilidade ética e moral, de emancipagdo e de libertagdo” (p. 128). Estes autores
destacam, ainda, que “sem deixar de ser o gestor de tarefas administrativas, [o lider] dever-
se-4 assumir como o animador da mudanga e da participacao, (...) o coordenador da agdo dos
diversos 6rgaos, (...) [um] comunicador por exceléncia (...) [que] promove e incentiva as
boas relagdes entre os elementos da comunidade escolar e toma decisfes, numa dinamica
processual estruturada tendo em conta os valores e o espirito da comunicagdo relacional” (p.
128). Podemos, pois, assumir a sua agdo na perspetiva transformacional de Burns (1978) uma
vez que compreende varias dimensdes de lideranca.

Quintas e Gongalves (2013) consideram que 0s conceitos de lideranca e gestdo estdo
em permanente mudanca e tém vindo a ser substituidos pelo conceito, mais abrangente, de
governancga. Segundo Glatter (2008), citado pelos mesmos autores, a governanca pode ser
entendida como o “conjunto de meios através dos quais um conjunto de atividades €
controlado, dirigido e coordenado” (p 52), e define quatro modelos de governanca: i)
mercado competitivo; ii) capacitacdo das escolas; iii) capacitacdo local; iv) e controlo de
qualidade. No entanto, e dada a complexidade e a rapida transformacédo da sociedade atual,
propde um quinto modelo a que chama de «sistema de aprendizagem», caracterizado pela
abertura as novas ideias, pela tolerancia para com a divergéncia de opinides, pela valorizacao
do fracasso como fonte de aprendizagem, pelo questionamento de suposicGes de base, pelo
pensamento prospetivo especulativo e pela procura de relagdes e de coeréncia sistematica”

(pp. 128-129).
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Ainda de acordo com Quintas e Gongalves (2013) esta lideranga, ou governanca, deve
recorrer a processos partilhados de tomada de decisdo, “de modo a responsabilizar todos os
intervenientes no espaco educativo em propdsitos que devem ser comuns” (p. 129). Os
mesmos autores referem ainda que os processos de descentralizagdo interna relativos a
tomada de decisBes por parte dos varios 6rgdos e liderancas intermédias levam ao exercicio
da lideranga de forma “dispersa, originando multiplas liderancas que deverdo funcionar de
forma articulada e complementar” (p. 129). Acrescentam que a implementacdo de préaticas de
inovacdo e mudanca ‘“com impacto no desenvolvimento pessoal e profissional dos
professores, na mudanca dos métodos de ensino e na estruturacéo curricular e no aumento da
participa¢do da comunidade educativa” (p. 130), s6 é possivel criando uma cultura de escola
em que o processo “de criar e de apropriar a inovagao” (p. 130) seja continuo.

Para que possamos identificar a mudanca de praticas e efetiva delegacdo com
objetividade, importa ainda identificar as competéncias das estruturas intermédias. O art. 33°,
do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, revisto pelo Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho
estabelece que compete ao Conselho Pedagogico o seguinte:

a) Elaborar a proposta de projeto educativo a submeter pelo diretor ao conselho
geral; b) Apresentar propostas para a elaboragdo do regulamento interno e dos
planos anual e plurianual de atividade e emitir parecer sobre 0s respetivos
projetos; ¢) Emitir parecer sobre as propostas de celebracdo de contratos de
autonomia; d) Elaborar e aprovar o plano de formacao e de atualizagdo do pessoal
docente; e) Definir critérios gerais nos dominios da informacéo e da orientacédo
escolar e vocacional, do acompanhamento pedagdgico e da avaliacdo dos alunos;
f) Propor aos 6rgaos competentes a criacdo de areas disciplinares ou disciplinas
de conteldo regional e local, bem como as respetivas estruturas programaticas; g)
Definir principios gerais nos dominios da articulacao e diversificacdo curricular,
dos apoios e complementos educativos e das modalidades especiais de educacao
escolar; h) Adotar os manuais escolares, ouvidos os departamentos curriculares; i)
Propor o desenvolvimento de experiéncias de inovacdo pedagdgica e de
formacdo, no ambito do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada e em
articulacdo com instituicdes ou estabelecimentos do ensino superior vocacionados
para a formacdo e a investigacdo; j) Promover e apoiar iniciativas de natureza
formativa e cultural; k) Definir os critérios gerais a que deve obedecer a

elaboragdo dos horarios; 1) Definir os requisitos para a contratagdo de pessoal
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docente, de acordo com o disposto na legislacdo aplicavel, m) Propor
mecanismos de avaliacdo dos desempenhos organizacionais e dos docentes, bem
como da aprendizagem dos alunos, crediveis e orientados para a melhoria da
qualidade do servigo de educagéo prestado e dos resultados das aprendizagens; n)
Participar, nos termos regulamentados em diploma proprio, no processo de
avaliacdo do desempenho do pessoal docente.

O mesmo diploma estabelece no art. 41° que compete a Coordenacdo de
Estabelecimento o seguinte:

a) Coordenar as atividades educativas, em articulagdo com o diretor;

b) Cumprir e fazer cumprir as decisbes do diretor e exercer as competéncias que
por esta lhe forem delegadas;

c) Transmitir as informacOes relativas a pessoal docente e ndo docente e aos
alunos;

d) Promover e incentivar a participacdo dos pais e encarregados de educacédo, dos

interesses locais e da autarquia nas atividades educativas.

O lider de uma organizacdo educativa de hoje apresenta-se como um elemento
essencial na dindmica da organizacdo. Como vimos, este elemento tem privilegiada
capacidade influenciar as politicas de mudanca e o funcionamento técnico. A forma interpreta
a natureza especifica da organizacéo escolar e a forma como interpreta e executa a sua acao
ao nivel da lideranca e ao nivel da gestao tera visiveis efeitos na atividade e no desempenho

organizacional.
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Parte 11

Metodologia

Neste capitulo serdo referidas e fundamentadas as opgbes metodoldgicas seguidas no
decurso da investigacdo, explicitadas as técnicas de recolha de dados, justificada a escolha no
que se refere aos sujeitos da investigacdo e explicitado o processo de analise dos dados
recolhidos. Todas estas opg¢Oes procuraram ser congruentes de modo a permitirem responder
as questdes de investigacdo e alcancar os objetivos a que nos propusemos.

Este estudo pretende contribuir para a compreensdo de aspetos relacionados com 0s
processos de agregacdo de estabelecimentos escolares, nomeadamente no que se refere aos
impactes provocados nestas organizacées em consequéncia de um aumento de escala no que
se refere a nUmero de unidades organicas, numero de alunos, nimero de docentes e nimero
de funcionérios e, também, da diversidade da oferta educativa e formativa. Trata-se de uma
problematica recente, pelo que esta investigacdo pode dar um contributo, ainda que modesto,

para a compreensao deste fendmeno.

1. Definicao do problema, questbes de investigacao e objetivos

O conceito de agregacdo de escolas ja tem trés décadas de existéncia, tendo surgido
pela primeira vez na legislacdo em 1986, com a publicacdo da Lei de Bases do Sistema
Educativo Portugués (LBSE), aprovada pela Lei n.° 46/86 de 14 de outubro. Desde ai, em
sucessivas mudancas legislativas, este conceito tem sido definido de diferentes formas,
revelando-se, no terreno, nos varios desenhos de agrupamento de escolas que encontramos no
sistema educativo: agrupamento vertical e agrupamento horizontal, existindo, ainda, escolas
ndo agrupadas.

Em 14 de junho de 2010, o XVIII governo constitucional publica a Resolugdo do
Conselho de Ministros n.° 44/2010, dando assim inicio a um processo que, entre outras
medidas, marcou um novo arranque de uma estratégia de reorganizacao da rede escolar e de

concentracédo de alunos em centros escolares.
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A justificacdo deste estudo advém da dimensdo que os agora chamados mega
agrupamentos de escolas atingiram, integrando, em muitos casos, todos os niveis de ensino e
ofertas educativas do ensino ndo superior, facto que tera aumentado o grau de complexidade
do funcionamento destas organizacOes educativas. Estas novas estruturas debatem-se, agora,
com novos constrangimentos e problemas, mas também com novas oportunidades e desafios.

Neste contexto, interessou-nos analisar e refletir sobre os efeitos desta mudanca e nos
desafios que ela coloca, desde o nivel micro (sala de aula) ao nivel macro (sistema

educativo).

De forma a evidenciar em que medida esta mudanca influenciou a vida do
agrupamento, foram levantadas as seguintes questdes de investigacéo:
— O que pensam os professores sobre as mudangas introduzidas pelo aumento da
escala da organizacdo escolar?
— Que potencialidades e inabilidades criou a formacgédo do novo agrupamento?
— Que impactes foram sentidos ao nivel da sala de aula?
— Em que medida se alterou o nivel de complexidade do contexto da organizagédo?
— Que impactes foram sentidos ao nivel da gestédo e da lideranca?

— Com que novos desafios se depara a organizacao escolar?

Decorrente destas questdes, foi estabelecido o seguinte objetivo geral:
Conhecer as percecdes dos professores sobre o0s impactes de um processo de

agregacao.

Este objetivo de caracter geral foi dividido em quatro objetivos especificos:

1. ldentificar as percecOes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo por forma
a identificar potencialidades.

2. Reconhecer as percecGes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo por
forma a identificar inabilidades.

3. Perceber quais as percecGes que existem sobre eventuais mudangas na area da
gestao.

4. Perceber quais as percecdes que existem sobre eventuais mudancas na area da

lideranca.
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2. Tipologia do estudo

A presente investigacdo é um estudo de caso. Segundo Coutinho e Chaves (2002), “a
caracteristica que melhor identifica e distingue esta abordagem metodoldgica [estudo de
caso] € o facto de se tratar de um plano de investigacdo que envolve o estudo intensivo e
detalhado de uma entidade bem definida: o *caso’” (p. 223).

De acordo com o titulo da presente investigagdo, o “caso” em estudo € 0 processo de
agregacao de um estabelecimento escolar situado no Algarve e as percecdes dos professores
sobre os impactes provocados pela referida agregagdo. Sabendo que os agrupamentos de
escolas sdo entidades Unicas, com caracteristicas que as distinguem entre si, optamos por esta
tipologia de estudo por pretender estudar de que forma esta organizagdo em particular reagiu

a este processo.

Um estudo de caso visa conhecer uma entidade bem definida como uma pessoa,
uma instituicdo, um curso, uma disciplina, um sistema educativo, uma politica ou
qualquer outra unidade social. O seu objetivo € compreender em profundidade o
“como” e os “porqués” dessa entidade, evidenciando a sua identidade e
caracteristicas proprias, nomeadamente nos aspetos que interessam ao
pesquisador. E uma investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que
se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica
ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao

global de um certo fendbmeno de interesse. (Ponte, 2006, p. 2)

Importa aprofundar o conhecimento sobre o problema identificado. Procura-se saber
mais sobre determinada matéria interpretando os dados recolhidos a luz do conhecimento
cientifico existente tendo em conta o contexto de acdo. O propdsito final deste exercicio é
claro: contribuir para melhorar a qualidade do funcionamento e a eficacia destas novas
organizacdes escolares.

O estudo de caso caracteriza-se por um forte cariz descritivo, facto que, segundo Ponte
(1994), ndo é impeditivo de ter “um profundo alcance analitico, interrogando a situagéo,
confrontando-a com outros casos ja conhecidos ou com teorias existentes, ajudando a gerar

novas teorias e novas questdes para futura investigagao” (p. 4).
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Os estudos de caso sdo efetuados com unidades particulares ou pequenas unidades
sociais, ndo sendo, por isso, possivel efetuar generalizagGes estatisticas (Yin, 1994). Como
alternativa, este autor esclarece que a generalizacdo analitica é mais adequada, dado que o
objetivo é ampliar e generalizar o modelo tedrico encontrado, a partir do estudo de caso.

Trata-se de conhecer a realidade que envolve o objeto de estudo aprofundando o
conhecimento sobre o tema, com o proposito de produzir novo conhecimento para a atuagao
pratica e para levantamento de novas questdes de investigacdo. De acordo com o0s objetivos
definidos, a descricdo, a andlise e a interpretacdo de dados sdo elementos chave no

desenvolvimento deste projeto.

3. Paradigma da investigacéo

A definicdo da correta abordagem ao objeto de estudo é uma condicdo para 0 sucesso
de uma investigagao.

Segundo Ponte (1994), em educacdo tém-se tornado cada vez mais comuns os estudos
de caso de natureza qualitativa. Contudo, podem ser realizados estudos de caso recorrendo a
abordagens quantitativas ou de caracter misto.

Creswell (2008) considera trés tipos de abordagem a um design de projeto: qualitativa,
quantitativa e mista. A abordagem qualitativa esta relacionada com o estudo de individuos
enquanto atores sociais assumindo carater indutivo. Os dados recolhidos num determinado
contexto sdo interpretados num clima de complexidade inerente ao estudo de fendmenos
sociais em que as conclusdes podem assumir estruturas flexiveis. Os métodos de pesquisa
baseiam-se em inquéritos, entrevistas, observacdo e analise de documentos. Procura-se o
significado de determinados fendmenos na perspetiva dos individuos. A abordagem
quantitativa testa teorias objetivas, tendo em conta relagdes entre variaveis definidas de forma
exata e mensuravel. Os resultados obtidos sdo eminentemente dedutivos, capazes de ser
generalizados. Recorre a métodos e instrumentos baseados em registos numéricos e

procedimentos estatisticos.
Combinar métodos qualitativos e quantitativos parece uma boa ideia. Utilizar

multiplas abordagens pode contribuir mutuamente para as potencialidades de

cada uma delas, além de suprir as deficiéncias de cada uma. Isto proporcionaria
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também respostas mais abrangentes as questBes de pesquisa, indo além das
limitagBes de uma Unica abordagem. (Spratt, Walker & Robinson, 2004, p. 6)

Este estudo segue uma metodologia mista, ainda que preponderantemente qualitativa
face a sua natureza descritiva e interpretativa. A abordagem mista assumiu uma perspetiva de
complementaridade metodologica entre diferentes fontes de dados qualitativos e
quantitativos, conducente a solida fundamentagdo das questdes tratadas constituindo uma
fonte de enriquecimento para o estudo.

Pretende-se interpretar as perce¢des dos atores no seu contexto natural dando voz as
suas proprias interpretacGes. Dada a complexidade do contexto e a necessidade de verificar a
validade dos dados constantes da narrativa produzida, baseados, muitas vezes, em descrigdes
e interpretagdes, procuramos, no decorrer do estudo, triangular as informacdes recorrendo a
diversas técnicas de recolha de dados, tais como o inquérito por entrevista, o grupo focal e o
inquérito por questionario.

Reichardt e Cook (1986, citados por Carmo & Ferreira, 1998) confirmam a ideia de que
esta estratégia contribui para a producéo de resultados crediveis sobre os fendmenos que nos
propusemos estudar, considerando que “a triangulacdo de técnicas pode conduzir a alcangar
resultados mais seguros” (p. 184).

Os dados qualitativos e quantitativos recolhidos nesta investigacdo foram,
respetivamente, objeto de tratamento através de técnicas de analise de conteudo e de analise
estatistica. Enquanto, por um lado, o recurso a técnicas de recolha de dados como o inquérito
por entrevista e a constituicdo de grupos focais se insere numa perspetiva qualitativa, por
outro, a aplicagdo de um inquérito por questionario teve como objetivo a recolha de dados
quantitativos.

Uma vez que se trata de um estudo de caso, julgamos oportuno clarificar que este
estudo incide sobre uma realidade particular, num determinado tempo e espaco e se propde
interpretar percecdes acerca de um fendmeno Unico. Logo, pretendemos confirmar ou revogar
teorias existentes ou dar um contributo para o aparecimento de outras novas deixando de lado
a producdo de generalizacbes que ndo fariam sentido uma vez que estudamos um caso

particular.
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4. Campo de estudo

Quivy e Campenhoudt (1992) afirmam ser necessario que o investigador delimite o
campo de estudo, num espaco geografico e social, assim como num espaco temporal, e
realize a sua caracterizagdo contextual.

O campo de estudo esta delimitado pelo “caso”, isto €, por um agrupamento de escolas
no Algarve. Este agrupamento é o produto da fusdo de dois agrupamentos verticais e uma
escola secundéria, pelo que se adequa ao estudo do fendmeno das agregacdes de escolas e

agrupamentos escolares.

4.1. Caracterizacédo do agrupamento

O agrupamento foi constituido pela agregacdo de dois agrupamentos verticais e uma
escola secundéria integrando um total de nove estabelecimentos escolares de diferentes niveis
e ciclos de ensino: quatro com Ensino Pre-escolar e 1° Ciclo, um com 1° Ciclo, dois com 2° e
3° Ciclos e um com Ensino Secundario onde funciona a sede. Este agrupamento é
caracterizado por uma dispersao geografica dos seus estabelecimentos, em que a escola mais
afastada dista 16km da sede de agrupamento. Existe um grupo de trés escolas designadas
“escolas urbanas” e um outro grupo de seis escolas designadas “escolas rurais”. Os edificios
sdo de grande variedade arquitetonica e estado de conservacdo, construidos em alturas
distintas, incluindo desde muito antigos, da década de 40 do século passado, até recentes com
apenas dois anos de funcionamento. De uma forma geral, as escolas tém equipamentos
capazes de apoiar a préatica letiva e as atividades extracurriculares.

No ano letivo de 2015/2016 a populacéo escolar era constituida por 2136 alunos. Os
alunos estavam repartidos pelo Ensino Pré-escolar (8%), 1° Ciclo (35%), 2° Ciclo (14%), 3°
Ciclo (23%) e Ensino Secundario (20%). O ensino ndo regular é frequentado por 25,8% dos
alunos do 2° Ciclo e 29,5% dos alunos do 3° Ciclo. No 1° Ciclo 15 alunos estéo integrados em
percursos curriculares diferenciados. No Ensino Secundario, 57,1% dos alunos frequentam
cursos profissionais.

Trata-se de um agrupamento com mais de 50% de alunos que beneficiam da Acéo
Social Escolar. O agrupamento tem trés unidades de ensino especializado para alunos com
necessidades educativas especiais. A populacao escolar tem-se mantido estavel nas escolas de

1° Ciclo e na escola béasica 2,3 situada no “meio rural”. Nas restantes escolas tem-se
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observado uma demografia negativa, com perdas, entre os anos letivos 2009/2010 e
2014/2015, de 55% na escola secundéria e de 42% na escola basica sita no meio urbano.

O corpo docente conta com 208 elementos. E constituido por 78% de docentes do
quadro de agrupamento, 8% de docentes do quadro de zona pedagdgica e 14% de docentes
contratados. A percentagem de professores dos quadros é elevada, revelando estabilidade no
corpo docente. Os docentes com mais de 10 anos de servigo representam 84% do total. No
que se refere as idades, 39% situam-se entre 0s 40 e 0s 49 anos e 38% entre os 50 e os 59
anos. O corpo docente tem 83% de elementos do sexo feminino.

O corpo ndo docente conta com 118 elementos. Destes, 83% € efetivo e 17% esta em
regime de CEI - contrato emprego insercao.

N&o ha ainda dados disponiveis relativos a avaliacdo externa nem autoavaliacdo desta

nova estrutura escolar.

4.2. Sujeitos da investigacao

Por forma a reunir dados com maior qualidade e quantidade, foi definido que o
universo de estudo seria a totalidade do corpo docente, embora, com grupos e/ou sujeitos
distintos, se tenha utilizado diferentes técnicas e processos de recolha de dados.

Foram definidos como sujeitos da investigacdo o diretor, dois grupos de docentes das
estruturas de gestdo intermédia e um grande grupo que inclui todo o corpo docente. Estes
sujeitos foram selecionados segundo critérios de organica da organizacdo escolar capazes de
representar a lideranca de topo, a lideranca intermeédia e a totalidade do corpo docente (Figura

A

3 Coordenadores de
estabelecimento

4 coordenadores de
departamento

208 docentes

Figura 3. Sujeitos da investigacéo
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5. Técnicas e instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados é realizada com base em métodos, técnicas e instrumentos
selecionados pelo investigador. Estes possibilitam reunir informagéo capaz de contribuir para
a resposta as questdes de investigacdo formuladas e alcancar os objetivos definidos.

Segundo Galego e Gomes (2005), na terminologia cientifica, “método pode ser definido
como processo racional através do qual se atinge um fim previamente determinado, o que
pressupde um conhecimento prévio dos objectivos que se pretendem atingir, bem como das
situagdes a enfrentar, recursos e tempo disponivel” (p. 176). Esta acdo planeada é baseada em
procedimentos sistematizados que envolvem o recurso a diversas técnicas. Estes autores
definem técnica “pela minuciosidade de cada um desses procedimentos que permitem
operacionalizar o método segundo normas padronizadas” (p. 176).

Quivy e Campenhoudt (1992) caracterizam metodo como um “dispositivo especifico de
recolha ou de analise das informagdes, destinado a testes hipoteses de investigagao™ (p. 188).
Ja o termo “técnicas” é referido como “procedimentos especializados que ndo tém uma
finalidade em si mesmos” (p. 189), utilizados no ambito da aplicacdo pratica de um método.

Considerando as questdes de investigacdo, 0s objetivos estabelecidos e o contexto do
terreno, as técnicas de recolha de dados utilizadas foram o inquérito por entrevista, grupos
focais (focus group) e inquérito por questionario. Estas técnicas e instrumentos foram
selecionados em funcéo da tipologia dos dados a recolher.

Ao longo da investigacdo foram recolhidos dados qualitativos e quantitativos que, apos
serem organizados, foram objeto de tratamento. No caso dos primeiros foi utilizado o
software de analise de dados qualitativos NVivo versdo 11, enquanto no caso dos segundos,
dados quantitativos, foi utilizado o software para tratamento de dados estatisticos IBM PSS
versdo 22 (Tabela 1).
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Tabela 1.
Técnicas e instrumentos de recolha e analise de dados

Dados

Dados qualitativos quantitativos

Inquérito por Inquérito por

Tecnicas entrevista Grupos focais questionario
Instrumentos Guido da entrevista  Guido da entrevista Inquérito
Tipo de analise Anélise de conteudo Andlise estatistica
NVivo 11 NVivo 11
Software

IBM SPSS 22

Foi realizado um inquérito por entrevista semiestruturada ao diretor de agrupamento,
lider e topo da hierarquia interna, com um conjunto de questdes relacionadas com os temas
“Organizacdo escolar” e “Desafios para o futuro” privilegiando temas relacionados com a
lideranca e a gestdo.

Foram realizados dois grupos focais com docentes das estruturas intermédias das areas
da pedagogia e da gestdo, respetivamente, coordenadores de departamento curricular e
coordenadores de estabelecimento. A estes foi colocado um conjunto de questbes
relacionadas com os temas “Sala de aula” e “Agregacdo”, privilegiando areas relacionadas
com a pratica pedagdgica, oferta educativa, projetos, parcerias, resultados escolares,
seguranca, a organizacao escolar e realizacéo profissional.

Foi aplicado um inquérito por questionario com um conjunto de questdes sobre as
categorias “Organizacdo escolar”, “Sala de aula”, “Agregacdo” e “Desafios para o futuro” a
totalidade do corpo docente’, como forma néo s6 de recolher as suas percecdes mas também
de as comparar com as das estruturas de lideranca e gestdo intermédias e de topo.

Optou-se por realizar a entrevista ao diretor e 0s grupos focais aos coordenadores de
estabelecimento e coordenadores de departamento antes do inquérito por questionario. A

razdo desta opcdo prendeu-se com a possibilidade de poderem ser suscitadas questfes

! Com excegdo do grupo que realizou o pré-teste.
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pertinentes ndo previstas inicialmente e, desta forma, poderem ainda ser incluidas no
inquérito por questionario.
A figura 4 representa a ldgica de complementaridade, cruzamento e confrontacdo de

informac&o recolhida com recurso a diferentes técnicas e instrumentos de recolha de dados.

entrevista grupo focal 1 grupo focal 2
3
5 > di coordenadores de coordenadores de
= Iretor departamento estabelecimento
r———— — — 7Ly
[72]
43 -
8& organizagdo desafios sala de aula agregacao sala de aula agregacéo
S E escolar
3
5 > docentes
=

questionario

Figura 4. Design de investigacdo

Yin (1994), considera que o uso de multiplas fontes de evidéncia permite o
desenvolvimento da investigacdo em varias frentes — investigar varios aspetos em relagcdo ao
mesmo fendmeno. As conclusdes e descobertas sdo assim mais convincentes e apuradas ja
que advém de um conjunto de confirmacdes. Além disso, 0s potenciais problemas de
validade do estudo sdo atendidos, pois as conclusdes, nestas condicdes, sdo validadas através
de varias fontes de evidéncia.

Procurando dar resposta as questfes de investigacdo, pretendeu-se obter dados fiaveis
capazes de traduzir de forma objetiva e credivel as percecdes dos docentes sobre 0s impactes
do processo de agregacdo de estabelecimentos escolares. Foi realizado o confronto de
percecdes de varios atores, comparando e o cruzando os dados obtidos recorrendo a

diferentes técnicas.
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5.1. Inquérito por entrevista

Segundo Ghiglione e Matalon (2001), o inquérito “pode ser definido como uma
interrogacdo particular acerca de uma situagdo englobando individuos, com o objetivo de
generalizar” (pp. 7-8).

No caso do inquérito por entrevista como técnica de recolha de dados, estes autores
descrevem-na como “uma conversa tendo em vista um objectivo” (p. 65). Gil (1999) destaca

as vantagens da entrevista face ao questionario.

a) possibilita a obtencdo de maior nimero de respostas, posto que € mais facil
deixar de responder a um questionario do que negar-se a ser entrevistado;

b) oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o
significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as
circunstancias em que se desenvolve a entrevista;

c) possibilita captar a expressao corporal do entrevistado, bem como a tonalidade
de voz e énfase nas respostas. (p. 118)

Por intermédio desta técnica é estabelecida uma relacdo entre o entrevistador e o
entrevistado que visa a obtencéo de informacdo importante para a investigacdo e que permita
a descricao e posterior compreensdo dos fendmenos em estudo. A descricdo de fendmenos é
uma das caracteristicas fundamentais nas abordagens qualitativas (Bogdan & Biklen, 1994).

Sousa e Baptista (2012) consideram trés tipos de entrevista. A entrevista ndo-
estruturada, que “ndo tem guido” e em que “o entrevistador ouve muito mais do que fala” no
“respeito absoluto pela propria visdo do entrevistado” (p. 80); a entrevista semi-estruturada,
que “j& tem guido” com “um conjunto de topicos ou perguntas a abordar” em que ¢ dada
“liberdade ao entrevistado” (p. 80) mantendo o foco num determinado tema; e a entrevista
estruturada, que é centrada em “questdes previamente determinadas” centradas no
“apuramento de determinados factos” (pp. 80-81).

A escolha dos diferentes tipos de entrevista € feita em funcdo dos objetivos e das
naturais limitacdes do estudo. Na entrevista semiestruturada, aqui seguida, o entrevistador
seguiu um guido com um conjunto de questdes pré-estabelecidas mantendo a flexibilidade de
poder reorientar a entrevista em funcdo das declaracdes e reacGes do entrevistado.
Procurdmos reduzir o grau de ambiguidade caracteristico das entrevistas ndo estruturadas

permitindo, no entanto, alguma liberdade ao entrevistado na producdo das suas respostas.
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Desta forma, torna-se possivel recolher informacdo mais rica capaz de refletir melhor as

ideias e percecOes de cada sujeito

5.1.1. Guido e procedimentos

O guido orientador do inquérito por entrevista® resultou de um processo de reflexdo
sobre os objetivos do estudo e questdes de investigacdo privilegiando o apuramento de
determinados factos. E composto por objetivos gerais, objetivos especificos e temas com um
conjunto de topicos pré-estabelecidos que servem de base as questdes formuladas. Os temas
selecionados foram “Organizagdo escolar” e “Desafios para o futuro” privilegiando as areas
da lideranca e da gestéo.

A entrevista foi dirigida ao diretor do agrupamento com vista a recolha de percecoes
do lider da organizacéo. Os objetivos gerais estabelecidos foram:

v' Conhecer as percecOes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo
(potencialidades)

v' Conhecer as percecdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo
(inabilidades)

v Conhecer as perce¢des sobre as mudancas na area da gestdo

v Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da lideranca

Sob autorizacdo dos intervenientes, foi efetuada a gravacdo audio da entrevista e
respetiva transcricdo. Este aspeto revelou-se Gtil na medida em que permitiu captar, na
integra, a interacdo verbal para posterior recolha de informacdo significativa. A entrevista
decorreu na escola sede, em ambiente calmo e informal, tendo durado uma hora e trés
minutos.

Os dados recolhidos foram organizados e interpretados com o recurso ao software
NVivo 11.

2 Anexo 1
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5.2. Grupo focal

Trata-se de uma técnica de recolha de dados qualitativa, onde um grupo pequeno e
homogéneo debate, com orientacdo de um moderador, um tema especifico previamente

definido em linha com os objetivos do estudo e as questdes de investigacao.

O focus group é uma técnica qualitativa que visa o controle da discussdo de um
grupo de pessoas, inspirada em entrevistas ndo diretivas. Privilegia a observacéo
e o registo de experiéncias e reacdes dos individuos participantes do grupo, que
ndo seriam possiveis de captar por outros métodos, como, por exemplo, a
observagdo participante, as entrevistas individuais ou questionarios. (Morgan,
1997, citado por Galego & Gomes, 2005, p. 177)

A sua aplicagéo serviu para explorar ideias e conceitos bem como recolher informacdes
provenientes de reflexfes mais aprofundadas, que ndo seriam de facil acesso através de outras
técnicas sejam elas qualitativas ou quantitativas. Segundo Galego e Gomes (2005), o focus
group, comparado a outras técnicas e/ou métodos, proporciona uma multiplicidade de visdes

e reagGes emocionais no contexto do grupo.

5.2.1. Guiao e procedimentos

O guido orientador dos grupos focais® resultou de um processo de reflexdo sobre os
objetivos do estudo e questBes de investigacdo, privilegiando o apuramento de determinados
factos. E composto por objetivos gerais, objetivos especificos e temas com um conjunto de
topicos pré-estabelecidos que servem de base as questbes formuladas. Os temas selecionados
foram “Sala de aula” e “Agregacdo”, privilegiando as areas da pratica pedagogica, da
organica interna e da realizacdo profissional.

Os dois grupos focais foram dirigidos a coordenadores de departamento curricular e
coordenadores de estabelecimento com vista a recolha de percecbes de docentes das

estruturas intermédias. Os objetivos gerais estabelecidos foram:

* Anexo 2
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v' Conhecer as percecOes sobre aspetos positivos criados pela agregacédo
(potencialidades)

v' Conhecer as percecdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo
(inabilidades)

v Conhecer as perce¢des sobre as mudancas na area da gestéo

v’ Conhecer as percec¢des sobre as mudancas na area da lideranga

No ponto 5.5 “Amostra” procede-se a apresentacdo das razbes da escolha dos
intervenientes.

Os grupos focais decorreram na escola sede em ambiente calmo e informal tendo uma
duracdo média de uma hora e dez minutos.

De forma coerente, 0s objetivos estabelecidos para cada grupo focal foram iguais entre
si e iguais aos do inqueérito por entrevista.

Os dados recolhidos foram organizados e interpretados com o recurso ao software
NVivo 11.

5.3. Inquérito por questionario

Segundo Hoz (1985), um questionario “é um instrumento para recolha de dados
constituido por um conjunto mais ou menos amplo de perguntas e questdes que se
consideram relevantes de acordo com as caracteristicas e dimensdo do que se deseja
observar” (p. 58).

Esta técnica é extensiva e aplicada ao estudo de grandes grupos de individuos. Segundo
larossi (2011), as perguntas devem ser objetivas e neutras, ndo conduzindo o respondente a
uma resposta. Os dados recolhidos, ainda que menos detalhados quando comparados com
outras ferramentas de recolha de dados, permitem maior facilidade no seu tratamento. As
questdes devem ter uma terminologia simples e familiar ao destinatario, propiciando uma
facil compreensdo ao respondente precavendo a complexidade. A formulacdo das perguntas
deve ter em conta a sua extensdo. O sujeito inquirido esta limitado as opcbes de resposta
apresentadas no questionario, situacdo que deve ser antecipada pelo investigador.

Consiste num conjunto de perguntas simples e objetivas, formuladas por escrito de

acordo com a informacdo que o investigador pretende recolher sobre o fendmeno em estudo
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reunindo, neste caso, informacdo quantitativa. A analise e interpretacdo dos dados recolhidos
s80 centrais para 0 sucesso da investigacao por disponibilizarem dados mensuraveis.

De acordo com Sousa e Baptista (2012) as “questdes de resposta fechada”, aqui
utilizadas, visam que o inquirido apenas selecione “a op¢ao (entre outras apresentadas) que
mais se adequa a sua opiniao” (p. 93). As questdes apresentadas referentes aos temas em
estudo sdo de “resposta tinica” (p. 94). Foi selecionada uma “escala ordinal” de resposta que
“permite uma comparacao pela igualdade” (p. 95) nos blocos “B” ¢ “C” e uma escala de
resposta “pela posi¢do relativa (na ordem estabelecida)” (p. 95) nos blocos “D” e “E” que
permite saber o grau de concordancia com as afirmac6es dadas. No bloco “A” foi incluida
uma “questdo de filtro” (p. 96) por forma a direcionar um conjunto de questdes a um grupo
especifico de docentes.

O inquérito por questionario* foi aplicado a totalidade do universo do estudo, isto é, a
todos os docentes do agrupamento. Pretendeu-se, desta forma, reunir dados representativos e
fiaveis sobre as percecdes destes atores relativamente ao fendbmeno em analise.

A aplicacdo do inquérito por questiondrio observou a garantia do anonimato das

informacdes recolhidas.

5.3.1. Procedimentos

O inquérito por questionario resultou de um processo de reflexdo sobre as questdes de
investigacdo e os objetivos do estudo. Foi dirigido a todo o corpo docente do agrupamento e

visava 0s seguintes objetivos:

v' Conhecer as percecGes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo
(potencialidades)

v' Conhecer as percecdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo
(inabilidades)

v Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da gestdo

v Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da lideranca.

* Anexo 3

46



E composto por varios blocos que privilegiam as areas da lideranca, da gestdo, da
pratica pedagogica, da organica interna e da realizagdo profissional, a saber: 1) Identificacdo
pessoal; 2) Organizacdo escolar; 3) Sala de aula; 4) Agregacao; e 5) Desafios para o futuro.

Com vista a eficaz aplicacdo dos inquéritos por questionario, o investigador estabeleceu
uma estratégia que assentou na sensibilizacdo dos coordenadores de departamento para a
relevancia do estudo numa apresentacao feita ao Conselho Pedagdgico do agrupamento. De
modo a envolver os docentes, este projeto de investigacdo foi também identificado como
relevante para o processo de autoavaliagdo, uma vez que daria a conhecer melhor o
agrupamento enquanto organizacao educativa. Desta forma, foi possivel que as respostas ao
questionario fossem dadas nas reunibes plenarias de cada departamento curricular num
ambiente sereno e institucional para que os docentes pudessem posicionar-se, de forma
refletida, face as perguntas.

Tendo em conta a modalidade de preenchimento do questionario, este pode ser de
administracdo direta — o preenchimento fica a cargo do proprio respondente; ou de
administracao indireta — o inquiridor regista a informacdo fornecida pelo respondente (Quivy
& Campenhoudt, 1992). A opc¢édo pela administracdo direta dos inquéritos por questionario
em suporte de papel, em alternativa aos meios informéaticos ou outros, prendeu-se com um
imperativo de objetividade, evitando ambiguidades no processo de recolha dos dados.

Os dados recolhidos foram organizados e interpretados com o recurso ao software IBM
SPSS 22.

5.4. Pré-teste aos instrumentos de recolha de dados

Para que se aproximasse 0 mais possivel das caracteristicas do campo de estudo, o
guido do inquérito por entrevista foi testado. Com este propdsito, foi aplicado ao diretor de
um outro agrupamento de escolas do mesmo concelho com caracteristicas similares aquele
gue nos propusemos investigar, isto é, que tivesse passado por um processo de agregacao
num passado recente e apresentasse marcas de similitude relativamente a aspetos como a
dispersdo geografica dos estabelecimentos, nimero de alunos, niveis de ensino lecionados e
oferta educativa. Este exercicio foi interpretado como uma revisdo formal desta técnica de
recolha de dados, tendo proporcionado, simultaneamente ao entrevistador, a possibilidade de
refletir sobre a experiéncia de conducdo de uma entrevista. Este momento representou uma

oportunidade de antecipacdo de dificuldades e de reflexdo sobre os blocos da entrevista
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acerca dos quais pretendiamos obter informacdo, possibilitando correcbes e melhorias.
Revelou-se possivel rever aspetos relacionados com a gestdo dos temas em discussdo e
postura face ao entrevistado. Houve oportunidade de confirmar a clareza e relevancia das
perguntas, registar informacdo sobre a duracdo da entrevista, verificar o tempo que o
inquirido demorou a responder a cada questéo, identificar repeticdes e identificar questbes
que ndo conduziam a dados relevantes.

Para que se aproximasse 0 mais possivel das caracteristicas do campo de estudo, o teste
ao questionario do grupo focal foi aplicado a coordenadores de departamento curricular e
coordenadores de estabelecimento de um outro agrupamento de escolas do mesmo concelho
com caracteristicas similares.

Dada a impossibilidade de recolher os inquéritos distribuidos no agrupamento de
referéncia para testar os instrumentos de recolha de dados, este procedimento foi repetido
num grupo de docentes do préprio agrupamento em estudo.

A composicdo deste grupo integrou docentes pertencentes a trés departamentos
curriculares e dois niveis de ensino, prestando servigo no ensino regular, no apoio educativo,
na coordenacdo de estabelecimento e numa biblioteca escolar, representando 7,2% do
universo do estudo.

Este exercicio foi interpretado como uma revisdo formal deste instrumento de recolha
de dados. Incluiu, no final, perguntas abertas acerca do tempo necessario para responder,
questdes sobre a objetividade das instrucfes, a compreensdo das perguntas, a omissao de
questdes importantes, o formato do documento e, ainda, a possibilidade de registar sugestdes.

Este momento representou uma oportunidade de antecipacdo de dificuldades e de
reflexdo sobre as categorias, subcategorias e indicadores em estudo possibilitando corregdes e

melhorias.

5.5. Amostra

Neste ponto pretendemos tornar claro a razdo da escolha dos sujeitos da investigacéo,
bem como em que medida sdo importantes as informacdes que prestaram em funcdo dos
objetivos da investigacao.

A entrevista foi dirigida ao diretor do agrupamento com vista a recolha de percecdes do
lider da organizacéo.

Foram definidos dois grupos focais com vista a recolha de percecbes de docentes das

estruturas de lideranca e gestdo intermédia, nomeadamente quatro coordenadores de
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departamento curricular e trés coordenadores de estabelecimento. O grupo 1 (GF1) integrou
quatro coordenadores de departamento (C-A, C-B, C-C, C-D), propiciando maior foco na
area pedagogica. A selecdo dos intervenientes foi feita com base em critérios de dimenséo do
departamento curricular quanto ao nimero de docentes, abrangéncia de niveis de ensino e
exercicio de fungdes de coordenacdo pedagdgica antes, durante e depois da agregacdo. O
grupo 2 (GF2) integrou trés coordenadores de estabelecimento (C-A, C-B, C-C), propiciando
maior foco na &rea administrativa. A selecdo dos intervenientes foi feita com base em
critérios de dimensdao dos estabelecimentos, localizagdo ‘“urbana” ou “rural” dos
estabelecimentos e exercicio de funcbes de coordenacdo de estabelecimento antes, durante e
depois da agregacéo.

O inquérito por questionério foi aplicado a totalidade do universo do estudo, isto &, a
todos os docentes do agrupamento.

Pretendeu-se, desta forma, reunir dados representativos e fiaveis sobre as percecdes

destes atores relativamente ao fenomeno em analise (Tabela 2).

Tabela 2.
Articulacédo entre objetivos da investigacao, sujeitos e técnicas e instrumentos de recolha de
dados
objetivos sujeito(s) técnica metodo
1. Conhecer as perce¢des sobre entrevista semi-
- : diretor
aspetos positivos criados pela estruturada

agregacao por forma a identificar

otencialidades.
P coordenadores de

2. Conhecer as percecdes sobre qualitativo
departamento
aspetos negativos criados pela
N o grupo focal
agregacao por forma a identificar
S coordenadores de
inabilidades.
x estabelecimento
3. Conhecer as perce¢des sobre as
mudancas na area da gestao.
4. Conhecer as percecdes sobre as inquérito por L
corpo docente o quantitativo
mudancas na area da lideranca. questionario
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Enquanto a opcéo de entrevistar o diretor e dirigir o inquérito a todo o corpo docente se
apresentou como natural face aos objetivos do estudo, a opgdo pela realizagdo de grupos
focais surgiu como forma de tornar possivel recolher uma maior diversidade de percecdes dos
varios docentes responsaveis pelas estruturas intermédias, uma vez que “comparado a outras
técnicas e/ou métodos, proporciona uma multiplicidade de visGes e reac¢gdes emocionais no
contexto do grupo” (Galego & Gomes, 2005, p. 177). A entrevista ao diretor foi centrada nas
categorias “Organizagdo escolar” e “Desafios para o futuro”, e as entrevistas em contexto de
grupos focais foram centradas nas categorias “Sala de aula” e “Agrega¢ao”. No conjunto do
inquérito por entrevista e grupos focais foram registadas respostas de um diretor, quatro
coordenadores de departamento e trés coordenadores de estabelecimento.

Foram entregues 203 questionarios e recebidos 165, a que corresponde uma a taxa de
retorno de 81,3%. Este facto faz com que os dados estatisticos possam ser considerados
revelantes. Foi possivel recolher respostas de docentes de todos os departamentos e de todos
0s niveis de ensino o que confere validade aos dados (Tabela 3).

Tabela 3.

Distribuicdo de questionarios por departamento curricular

Departamentos Entregues Recebidos I;)é?r?s
Pré-escolar 8 8 100%
1° Ciclo 44 36 81,8%
Portugués 20 10 50%
Linguas Estrangeiras 14 13 92,9%
Ciéncias Experimentais 26 22 84,6%
Ciéncias Sociais e Humanas 17 17 100%
Matematica e Informatica 28 18 64,3%
Educacdo Especial 16 14 87,5%
Expressoes 30 27 90%
Totais 203 165 81,3%
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5.6. Andlise de contetdo do corpus da entrevista e dos focus group: categorias e

subcategorias de analise

A entrevista realizada ao diretor e os focus group realizados, ap6s a sua transcricao,
deram origem a um corpus que foi sujeito a técnica da analise de contetdo (Bardin, 1977).

Recordamos que a partir da reviséo da bibliografia, das questfes de investigacao e dos
objetivos definidos, da experiéncia de projetos sobre o estudo da qualidade nas organizacdes
escolares nas areas da lideranca e da gestdo, bem como das vivéncias profissionais do
investigador, foi estabelecido o seguinte conjunto de tdpicos que organizou os guides da
entrevista e dos focus group, que julgdmos capaz de nos ajudar a captar a visdo dos sujeitos

sobre a nova orgénica da organizagao.

i.  Organizacéo escolar, na perspetiva da liderancga e da gesté&o.
ii. Salade aula, como local de exceléncia na execucédo das praticas pedagogicas.
iii. Agregacdo, com todas as implicacGes sobre a vida da organizacao e das pessoas.

iv. Desafios para o futuro, face a esta nova realidade.

A analise de conteudo efetuada ao corpus recolhido permitiu-nos construir a arvore de
categorizacdo que se apresenta na Tabela 4 que, em linha com as questdes de investigacao
formuladas e com o0s objetivos propostos, confere objetividade e coeréncia aos dados
recolhidos para posterior analise.

E com base nesta matriz categorial, que define categorias, subcategorias de analise e
indicadores, que procederemos, no capitulo seguinte, a apresentacdo e a discussdo dos

resultados desta investigacao.
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Tabela 4.

Categorias e subcategorias

Categorias

Subcategorias / indicadores

1. Organizagao
escolar

1.1 Lideranca

1.1.01 Desafio da organizagéo escolar

1.1.02 Importancia da lideranca

1.1.03 Importéancia da gestéo

1.1.04 Nivel de complexidade

1.1.05 Aposta na mudanca por parte dos 6rgdos internos

1.1.06 Investimento na area da inovacao

1.1.07 Delegacéo de funcgoes, tarefas

1.1.08 Trabalho articulado entre as varias instancias
pedagogicas

1.1.09 Dificuldade na concecdo, execucdo e avaliacdo de
documentos

1.1.10 Envolvimento dos 6rgéaos nas decisdes do agrupamento

1.1.11 Envolvimento da comunidade educativa nas decisdes do
agrupamento

1.2 Gestéo

1.2.01 Resposta face a necessidade de recursos humanos
docentes

1.2.02 Resposta face a necessidade de recursos humanos ndo
docentes

1.2.03 Resposta face a necessidade de recursos materiais

1.2.04 Qualidade da regulamentacdo do agrupamento

1.2.05 Dificuldade na elaboracao de horarios

1.2.06 Eficacia dos servi¢os administrativos

1.2.07 Burocracia

1.2.08 Comunicacao

1.2.09 Dificuldade em implementar medidas determinadas pela
tutela

2. Sala de aula

2.1 Prética Pedagdgica
2.1.01 Qualidade do trabalho do departamento curricular
2.1.02 Qualidade das aulas
2.1.03 Colaboracéo entre docentes
2.1.04 Recursos materiais pedagdgicos disponiveis
2.1.05 Empenho do corpo docente
2.1.06 Empenho do corpo ndo docente
2.1.07 Nivel de higiene e limpeza
2.1.08 Seguranca

2.2 Oferta Educativa, Projetos, Parcerias
2.2.01 Variedade da oferta educativa
2.2.02 Qualidade da oferta educativa
2.2.03 Oferta de projetos e atividades extracurriculares

2.3 Resultados escolares
2.3.01 Sucesso escolar dos alunos
2.3.02 Indisciplina dos alunos

3. Agregacao

3.1 A Organizacéo escolar
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Categorias

Subcategorias / indicadores

3.1.01 Democracia na gestdo do agrupamento

3.1.02 Responsabilidade do diretor

3.1.03 Lideranca do diretor e da direcéo

3.1.04 Influéncia do diretor sobre a atividade desenvolvida
pelos docentes

3.1.05 Lideranca das estruturas intermédias

3.1.06 Inovacédo e a mudanga

3.1.07 Eficacia dos 6rgdos de gestdo intermédia do
agrupamento

3.1.08 Possibilidade de articulacdo pedagogica entre ciclos,
niveis de ensino

3.1.09 Participacédo dos docentes na vida do agrupamento

3.1.10 NUmero de reunides

3.1.11 Proximidade dos docentes da estrutura de gestao

3.1.12 Qualidade do servico de educacdo do agrupamento

3.1.13 Proximidade dos membros da comunidade educativa

3.1.14 Cooperacdo entre 0 agrupamento e a comunidade
educativa

3.1.15 Poder de deciséo, influéncia dos varios atores

3.1.16 Burocracia no agrupamento

3.2 Realizacéo Profissional

3.2.01 Resposta aos interesses dos docentes

3.2.02 Resposta aos interesses dos encarregados de educacao
3.2.03 Resposta aos interesses dos ndo docentes

3.2.04 Resposta aos interesses dos alunos

3.2.05 Resposta aos interesses do diretor

3.2.06 Resposta aos interesses da autarquia

3.2.07 Resposta aos interesses do ME

3.2.08 Oportunidades de desenvolvimento profissional
3.2.09 Motivacdo pessoal

4. Desafios para
o futuro

4.1 Lideranca

4.1.01 Partilha de uma visdo de agrupamento

4.1.02 Definicao de metas e objetivos estratégicos

4.1.03 Criacdo de uma nova cultura de agrupamento

4.1.04 Envolvimento de todos os 6rgdos nos processos de
decisdo

4.1.05 Consensualizacdo de decisdes

4.1.06 Delegacdo de poderes e responsabilidades

4.1.07 Promocdo de um clima de trabalho positivo

4.1.08 Encorajamento do empenho dos atores no processo
educativo

4.1.09 Aproximacdo entre a escola e a familia

4.1.10 Aproximacdo entre a escola e a comunidade educativa

4.1.11 Dinamizacdo de atividades que envolvam todo o
agrupamento

4.2 Gestdo

4.2.01 Desenvolvimento de novas praticas
4.2.02 Melhoria da organizacao interna
4.2.03 Recolha e interpretacdo de dados de avaliagdo interna
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Categorias

Subcategorias / indicadores

4.2.04 Melhoria do ensino e a aprendizagem

4.2.05 Melhoria dos resultados escolares

4.2.06 Diminuicdo da indisciplina

4.2.07 Diminuicdo do abandono escolar

4.2.08 Rentabilizacdo e maximizac¢ao da gestdo de recursos
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Parte 111

Apresentacdo, andlise e discussdo dos resultados da investigacéo

Nesta parte procederemos a apresentacdo e a discussao dos resultados obtidos com a
aplicacdo dos instrumentos de recolha de dados utilizados na presente investigacao, e teremos
como enquadramento as questdes de investigacdo enunciadas, 0s objetivos definidos, bem
Como 0s pressupostos tedricos apresentados na Parte |.

Recordamos que 0 objetivo geral que estabelecemos foi o de “Conhecer as percecoes
dos professores sobre os impactes de um processo de agregacao” e, como objetivos
especificos propusemo-nos:

1. Conhecer as percecdes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo por forma a
identificar potencialidades.

2. Conhecer as percecdes sobre aspetos negativos criados pela agregagdo por forma a
identificar inabilidades.
Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da gestao.

4. Conhecer as percegdes sobre as mudancas na area da lideranca.

No sentido de conferir coeréncia a este exercicio de apresentacdo e de discussdo de
resultados estabelecemos, como elemento orientador, as categorias e subcategorias
estabelecidas e anteriormente apresentadas no capitulo da metodologia, separando os campos
de andlise em trés eixos complementares e interrelacionados capazes de nos manter focados

nos objetivos estabelecidos.

i.  Potencialidades criadas pela agregacdo, onde sdo apresentados e discutidos dados
recolhidos sobre aspetos positivos resultantes deste processo.

ii. Inabilidades criadas pela agregacdo, onde sdo apresentados e discutidos dados
recolhidos aspetos negativos resultantes deste processo.

iii.  Mudanca verificada a nivel organizacional nas areas da gestdo e da lideranca.

Procurando identificar potencialidades, inabilidades e indicadores de mudanca na area

da gestdo e da lideranga, desenvolvemos uma andlise orientada pelas categorias e
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subcategorias estabelecidas (Tabela 5). Para uma anélise integrada e centrada nas categorias e
subcategorias, houve indicadores que foram alvo de anélise conjunta. A abordagem escolhida
foi ter como ponto de partida a analise dos resultados quantitativos partindo, depois, para a
analise do conteldo da entrevista e dos grupos focais.

Tabela 5.
Categorias e eixos de analise

Categorias Eixos de analise

Organizacao escolar .
g ¢ Potencialidades

Sala de aula Inabilidades

Agregacao Mudanca

Desafios futuros

Para atingir 0 nosso propésito e 0s objetivos formulados optdmos por uma apresentacao
e discussdo de resultados assente na triangulacdo dos dados recolhidos no inquérito por
entrevista ao diretor, dos dados recolhidos nos grupos focais dirigidos a coordenadores de
departamento curricular e coordenadores de estabelecimento, e dos dados recolhidos no
inqueérito por questionario que foi aplicado ao corpo docente (Figura 5).

Entrevista
Lider/Gestor

Dados qualitativos

Grupo focal Grupo focal
2 1
Coordenadores 0 e Coordenadores
estabelecimento departamento
Dados St . Dados
qualitativos .- - qualitativos

Figura 5. Triangulégéd de dados recolhidos
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1. Organizagéo escolar

Neste ponto sdo objeto de apresentacdo os dados recolhidos acerca dos eventuais
impactes ao nivel organizacional provocados pelo processo de agregacao.

As respostas recolhidas no inquérito por questionario foram dadas por docentes com
um ano ou mais de servico cumprido no agrupamento antes do inicio do processo de
agregacao, representando 64% da amostra, num total de 105 sujeitos.

Recolhemos, numa entrevista semiestruturada, as perce¢fes do diretor que tem uma
visdo privilegiada sobre este tema, uma vez que era o lider de um dos anteriores
agrupamentos e lidera agora 0 mega agrupamento. Consideramos, ainda, respostas dos
representantes das estruturas intermédias recolhidas nos grupos focais que tocassem os temas
em discusséo.

As questdes que foram colocadas centraram-se na comparacdo entre a situagédo

verificada antes e depois da agregacdo, nomeadamente nas praticas de lideranca.

1.1. Lideranca

1.1.1. Complexidade e desafios da organizacéo escolar

Sabendo a complexidade que envolve o funcionamento de uma organizacdo escolar,
(Alarcédo, 2001, p. 24), quisemos saber que percecdes tém os professores sobre os desafios da
escola como organizagdo no contexto presente face ao passado. Os docentes consideram que
0 grau de complexidade e a amplitude dos desafios da organizacdo escolar sdo agora

superiores, respetivamente com 75,7% e 56,6% (Figuras 6 e 7).
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Figura 7. Desafio da organizacéo escolar

Contudo, o diretor, ainda que reconheca que “temos maior dispersdo e temos uma
complexidade de intervencdo maior” tem uma percecdo diferente no que se refere aos

desafios da organizacéo escolar.

Os desafios sdo absolutamente os mesmos. Liderar, gerir uma organizacdo de menos
dimensé&o tem consigo caracteristicas que podem aparentemente levar a crer que é mais
facil mas todos os procedimentos que devemos efetivar enquanto grande agrupamento
sdo exatamente 0s mesmos... (E1)
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As estruturas intermédias dao nota de dificuldades na resposta a problemas especificos
que antes eram mais facilmente resollveis. Reconhecem que o exercicio de liderar e de gerir
é agora mais dificil, indicando que “a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito
mais repartida (...) ndo esté tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes
da agregacdo]” (GF1 C-B). As estruturas intermédias consideram haver, por parte da dire¢éo,
“uma responsabilidade maior” e “mais gente para coordenar” (GF1 C-A). Agora, o “diretor
junta-se com os coordenadores para pedir um conjunto de coisas. (...) Portanto eu tenho que
trabalhar diretamente com os subcoordenadores” (GF1 C-D).

Neste novo contexto, quando surge “um pequeno foco em qualquer das escolas, esse
alerta é disseminado por todo o departamento. (...) Coisa que antes dos [mega]
agrupamentos ndo acontecia. ‘E daquele ciclo, é daquele ciclo. E ndo quero que me
chateiem™ (GF1 C-B). Este excerto é revelador do aumento da escala em que cada assunto
passou a ser tratado, bem como da maior projecdo que cada problema colhe no seio da
organizagdo. Nas opinifes expressas, 0s entrevistados consideram que os elementos das
estruturas de gestdo tém “que se desdobrar mais. (...) Uma coisa é uma escola, outra coisa
sdo nove” (GF1 C-D).

1.1.2. Importancia da lideranca e da gestéo

Quanto a importancia da lideranca e da gestdo verificamos que 53,8% dos inquiridos
atribuem agora maior importancia a lideranca, contra 58,7% que atribuem maior importancia
a gestao. O diretor refere que “qualquer organizacdo precisa de ter uma lideranca que saiba
explicar o caminho que estd a fazer”. Segundo este ator, uma lideranga deve “congregar a
volta do Projeto Educativo do agrupamento todos os professores, todos os funcionarios,
todos os encarregados de educacdo ”. Em linha com projetos de investigacdo como o ISSPP
e a AERA, anteriormente referidos, que confirmam que uma organizacdo educativa de
sucesso estd associada a boas praticas de lideranca, o diretor considera “fundamentais” as
caracteristicas pessoais do lider, afirmando ndo sentir que, neste momento, tenha maiores
dificuldades no exercicio das suas competéncias. Contudo, ndo faz referéncia a caracteristicas
técnicas. Tendo em conta que a estrutura € maior e ja ndo pode conceder 0 mesmo tempo de
atencdo e presenca aos varios aspetos da vida da organizacdo, considera que deve apostar na
delegacdo de competéncias. Refere que, em matéria de casos de indisciplina dos alunos,

“acaba por se reservar, haver (...) uma reserva de autoridade suplementar do diretor [em]
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que sO chegam a [sua] mesa situacOes limite”. Este facto deixa pressupor que as estruturas
intermédias terdo ganho protagonismo e responsabilidade na vida da organizagdo. Esta
declaracéo surge em linha com a ideia apresentada pela coordenadora de departamento D que
refere que “naturalmente a gestdo do seu tempo tem que ser muito mais repartida. Portanto,
nao esta tao disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da agregagido]”.

Como evidéncia de uma maior delegagdo por parte do diretor nas estruturas
intermédias, a coordenadora de departamento D, considera “importante, ou é de valorizar, o
facto de a direcdo canalizar a distribuicdo de servico para o0s coordenadores [de
departamento] porque conhecem as pessoas... (...) Eu acho que isso € positivo. (...) Ele [0
diretor] tem é que ’jogar’ com os assessores”. A coordenadora de estabelecimento A refere
que “a partir do momento em que somos chamados a opinar e a intervir, as coisas funcionam
melhor”. Esta declaracdo aponta no sentido de que um lider que delega faz com que outros
possam fazer um melhor trabalho. A aposta nas pessoas € associada a praticas de lideranca de
organizagdes de sucesso, segundo a AERA.

Os elementos da direcdo parecem ter alterado a sua forma de estar passando a marcar
presenca regular em varias escolas em vez de se fixarem preferencialmente na sede de
agrupamento. A coordenadora de estabelecimento B refere que o afastamento dos membros
da direcdo ndo sera significativo. “Ha sempre alguém da direc@o. Por exemplo o [refere o
nome do elemento da direcdo] vai 14 duas vezes por semana, ou trés ou quatro”. A
coordenadora de estabelecimento A confirma que o estilo de lideranca pode contribuir para
facilitar a gestdo no caso do afastamento fisico entre escolas. “Acho que € mais uma questao
de atitude do que propriamente de distancia”. Sergiovanni (1984, citado por Bush, Les Bell
& Middlewood, 2002) confirma existirem areas em que o desempenho de exceléncia da
lideranca contribui para um desempenho de exceléncia da escola.

Relativamente a area da gestéo, o diretor reconhece que alterou as préaticas de atuacao
em funcédo da organizacdo ser agora maior. Ao mesmo tempo, refere que o estilo de lideranca
se manteve, uma vez que tem a ver com a sua personalidade e a sua visdo da Educacdo.

Este ator revela que o aumento da escala “beneficia o agrupamento”. Justifica com o

argumento de que ha recursos que podem ser aproveitados de forma mais eficaz.

(...) ha muitos recursos, nomeadamente recursos fisicos, que ndo tém uma taxa de
utilizacdo de 100% (...) e que nos periodos em que ndo estdo a ser usados em
determinada escola, em determinada turma, com determinados alunos, podem estar
afetos a outras escolas ou outros alunos. (E1)
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Se o diretor se refere a recursos fisicos, o coordenador de estabelecimento A alude aos
recursos humanos, afirmando que ¢ “uma vantagem para o agrupamento poder andar com 0s
funcionarios assim [podendo ser enviados para outras escolas do agrupamento] para que néo
haja falta”. Ainda assim, se esta flexibilidade foi considerada positiva, face a redugdo do
namero de efetivos, foi reconhecido como aspeto negativo uma “perda em termos da gestdo
de assistentes operacionais nas escolas por via da agregacdo” (GF1 C-E). Foi referida, a
titulo de exemplo, a questdo de ndo haver apoio suficiente dos funcionarios no que se refere a
acorrer a casos de indisciplina.

Por outro lado, a coordenadora de departamento C considera que a area da gestdo
sofreu constrangimentos, referindo que “antigamente falava-se s6 com uma pessoa e era
aquela pessoa que resolvia os assuntos e agora ha uma série de formalidades”.

Os coordenadores de departamento, por seu lado, registaram um modo diferente de
atuar por parte da direcdo. Afirmam que esta mostra consciéncia de que o proprio corpo
docente é confrontado com novos desafios e dificuldades. Alarcdo (2001) confirma este
ambiente de incerteza considerando que “diante da mudancga, da incerteza e da instabilidade
que hoje se vive, as organizacfes (...) precisam rapidamente se repensar, reajustar-se,
recalibrar-se para atuar” (p. 27).

A maior importancia atribuida a estas duas areas estara ligada a percecdo de que a
complexidade aumentou ainda que o diretor ndo considere haver maiores dificuldades no
exercicio do cargo. J& os docentes, ainda que refiram aspetos positivos, fazem referéncia a
dificuldades acrescidas. Lima (2004), refere que esta opg¢do de ‘verticalizacdao’ esta
relacionada com uma “légica de dominacgéo e de imposicéo hierarquica de todo incompativel
com 0s objetivos de democratizacdo da educacdo” (p. 27). Neste contexto, o facto do cargo
de diretor ser unipessoal (art. 18° do Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril, revisto pelo
Decreto-Lei n.° 137/2012 de 5 julho) reforca a ideia de que o poder se centralizou podendo
criar clivagens até agora ndo evidentes entre os varios niveis de poder hierarquico. A
Recomendacdo n.° 7/2012 do Conselho Nacional de Educacédo alerta também para o “reforco
da centralizacdo burocréatica dentro dos agrupamentos; aumento do fosso entre quem decide e
0s problemas concretos a reclamar decisdo, com a criacdo de novas hierarquias de poderes
subdelegados; existéncias de varios 0rgdos de gestdo que nunca Se encontram nem se

articulam entre si”.
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1.1.3. Aposta na mudanca e na inovagao

De acordo com os dados recolhidos nos inquéritos por questionario, cerca de 34% dos
docentes considera ter passado a haver uma maior aposta na mudanca e/ou investimento na
inovagdo. As respostas indicam uma percentagem acumulada de 42,9% que considera que a
aposta na mudanca se manteve ou foi menor, e 54,2% considera que o0 investimento na
inovacdo se manteve ou foi menor. Estes resultados indiciam uma moderada aposta nestas
areas, em linha com as percecdes do diretor e das estruturas intermédias que dao nota de
alteracbes progressivas em areas especificas tais como a delegacdo de poderes e a
comunicagéo.

Em matéria de gestdo de pessoal e de delegacdo, o diretor considera ter aproveitado
uma janela de oportunidade para a mudanga revelando que ‘“em alguns aspetos,
nomeadamente da gestdo de pessoal, foi preciso inovar”. Refere também a distribuicdo de
servico onde passou a contar com a colaboracdo mais proxima dos coordenadores de
departamento.

Os coordenadores de departamento reconhecem que o processo de agregagdao “tem
vindo a ter [provocar] muitas alteracfes” (GF1 C-B) em varias areas: “no que diz respeito
aos processos de trabalho, no que diz respeito as avalia¢fes dos alunos, no que diz respeito a
maneira como se trabalhava, houve uma evolugdo... Uma evolugdo positiva” (GF1 C-B).
Estamos perante uma pratica de gestdo que tera melhorado uma vez que, por exemplo, ao
nivel da articulagdo pedagdgica vertical e ao nivel da avaliacdo dos alunos, os docentes
passaram a contactar com uma maior diversidade de formas de atuar, fruto do agrupamento
abarcar todos os niveis de ensino nao superior.

Ao nivel dos assistentes operacionais e assistentes técnicos registou-se outra mudanca
de fundo que interfere com a dindmica de todo o agrupamento: “as funcionarias deixaram de
pertencer a escola. Pertencem a uma outra entidade e isto alterou significativamente a forma
de trabalhar deles, a concecdo, a maneira como se trabalhava” (GF1 C-B).

O coordenador de departamento B considera que € agora mais dificil gerir o corpo
docente. Refere um maior distanciamento entre lider e liderados: “era tudo mais cara-a-cara,
como se costuma dizer. Agora, pois eu tenho também outros agrupamentos [disciplinares] e
pelo facto de ter outros agrupamentos tenho pessoas que nem me conhecem. Eu ndo
represento nada para eles, por exemplo, ndo €?”” Pressupde-Se, aqui, uma maior formalizacdo
das relagdes entre atores dada a dimensdo da organizagdo. A coordenadora de departamento

D refere mudangas na forma do departamento funcionar dado o nimero de elementos que
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essa estrutura passou a incluir: “tudo o que é ‘mega’ é muita discussdo e muita participacéo e
depois h& momentos mortos e muitas conversas. Se for tudo canalizado através do
subcoordenador, ele lidera aquele grupo disciplinar e depois o feedback é muito mais
produtivo”. A coordenadora de departamento C identifica mudancas a nivel burocréatico
referindo que

foi acrescentada (...) burocracia (...) para facilitar muito trabalho e para igualar muito
aos outros niveis de ensino. Por exemplo, a nivel das avalia¢Bes, nds tinhamos umas
avaliacdes com determinados documentos em que nos temos vindo a aproximar e alterar
de forma a que se assemelhe com toda a estrutura. (GF1 C-C)

Fica evidenciada uma necessidade de uniformizar formas de trabalho na organizacao.
Uma vez que esta agregacdo pode e deve receber contributos de praticas de sucesso das
anteriores organizacdes escolares, esta poderd ser uma oportunidade de as identificar e
generalizar procurando melhorar a eficacia.

Esclarecendo um constrangimento relacionado com o nimero de docentes a coordenar
no seu departamento e a necessidade de encontrar novas formas de comunicagdo, a

coordenadora de departamento D refere que

[era mais facil] quando se coordenava, por exemplo, pessoas ali s6 da [refere 0 nome da
escola] e estava [com elas] praticamente todos os dias. Claro que [agora] passam
semanas que ndo as vejo. Portanto a forma de articular é realmente através do
MOODLE, do telefone ou encontros semanais, quinzenais com os subcoordenadores ”.
(GF1, C-D)

Ainda que esta coordenadora de departamento se refira a questdes de comunicacéo,
estamos perante uma nova forma de relacionamento entre docentes onde, mais uma vez,
encontramos marcas de uma maior formalizacdo das relacbes entre atores. Este contexto
podera indicar ainda dificuldades na forma de organizar o trabalho de forma articulada face
ao maior numero de docentes de cada departamento. Num processo de adaptacdo, os docentes
procuram ainda os processos mais adequados a esta realidade para organizar o trabalho.

Foi referido que “podera ter havido vantagem pelo facto de a agregacao ter propiciado
um contexto em que os mitdos de mais elevada idade transitaram para a escola secundaria”
(GF2 C-E). Este facto revela que o nivel de relacionamento e de colaboracdo entre
estabelecimentos dos 2° e 3° Ciclos e as escolas secundarias seria insuficiente ou até mesmo
inexistente. Esta agregacdo pode ter contribuido para diminuir a barreira existente entre

niveis de ensino, com destaque para a clivagem existente entre o final do 3° Ciclo e o inicio
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do Ensino Secundario. Abriu-se agora a possibilidade de elaborar um Projeto Educativo que
seja capaz de melhorar a ligagdo entre estas duas realidades.

Os sujeitos entrevistados ddo mostra de ter dividas sobre se esta agregacdo implica
necessariamente a mudanca referindo que “provavelmente algumas inovagdes tém que ser
feitas porque é uma situacao diferente, ndo é? Alguma coisa tem mesmo que mudar” (GF2 C-
A). Notamos indeciséo e, em alguns atores, até incapacidade de apropriagdo do que significa
a mudan¢a numa organizacdo, o que nos leva a questionar como sera possivel atuar de forma
eficaz nestas novas organizagdes com formas de atuar do passado que servem uma realidade
que ja ndo existe. Ainda que haja esta nogdo difusa deste conceito, é reconhecido que o
diretor e a direcdo tém agora maior capacidade de implementar mudanca.

Neste sentido, de forma vaga, o diretor reconhece ter havido “ruturas” e que foi
desenvolvido um trabalho “no sentido de encontrar pontes onde essas ruturas se
verificaram”. Refere alguns constrangimentos verificados, nomeadamente ao facto “da
espécie humana ser ‘uma espécie de habitos ™, alusdo clara ao conhecido conservadorismo
da classe docente, altamente resistente a qualquer mudanca. Segundo Mesquita-Pires (2010) a
“mudanca implica a tomada de consciéncia de cada um dos atores, individualmente, e do
grupo, do qual emerge a constru¢dao de conhecimento” (p. 71). Serd responsabilidade da

lideranga propiciar um terreno favoravel a essa ‘tomada de consciéncia’.

As pessoas sentirem a sua escola ou determinada escola como a sua e evoluir daqui para
um sentimento de agrupamento, para um sentimento de maior distribuicdo geogréfica
exige um trabalho que é fundamental que se faca a partir da direcéo. (E1)

Este ator considera que os elementos da comunidade educativa mantém o mesmo nivel
de atividade e de envolvimento na vida da organizacdo escolar. Ndo reconhece ter havido,
aqui, alteracbes. Da o exemplo da Camara Municipal onde considera ndo ter havido mudanca
significativa na relacdo podendo até haver um ganho de eficiéncia por parte desta entidade

(ue tem agora menos agrupamentos com quem interagir.

A Cémara Municipal, ao invés de me disponibilizar o autocarro cinco vezes num
determinado periodo de tempo, tem que disponibilizar dez. Porqué? Porque agora esta a
servir uma zona geogréfica e uma populag@o maior. (E1)

Reconhecendo que o aumento de escala da organizacdo provocou melhoria ao nivel da
produtividade e da distribuicdo de tarefas, os coordenadores de departamento concordam que

se registou uma melhoria progressiva desde o ano letivo em que a Comissdo Administrativa
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Proviséria (CAP) entrou em fungdes. “As pessoas ja se foram foi habituando a esta situacao”
(GF2 C-A). Poderemos estar perante um mero processo de adaptacdo individual a um novo
desenho de agrupamento e ndo perante um processo global de mudanca com base em
liderancas fortes.

Questionada sobre as expetativas de futuro no médio e longo prazo, a coordenadora de
estabelecimento A faz referéncia as pessoas e a importancia de uma visdo partilhada para que
este desenho de agrupamento possa ter sucesso. A existéncia de uma visdo partilhada é,
segundo Burns (1978), essencial para que as pessoas possam idealizar imagens capazes de 0s
fazer acreditar que cada um pode fazer a diferenca para alcangar os objetivos tracados pela
organizagdo. O coordenador de estabelecimento B refere ainda a necessidade de

“estabilidade” como elemento importante para o sucesso futuro da organizagéo.

eu acredito que em todas as modalidades ha bom e mau. H& vantagens e desvantagens.
Agora eu espero que, realmente, que depois das pessoas estarem completamente
embrenhados num mega agrupamento, que as coisas sigam normalmente e que se faca...
Também depende da boa vontade de cada um. Ou de todos, ndo é? Depende das pessoas
que la trabalhem. Eu acho que tem mais a ver com as pessoas do que com o termo
"mega agrupamento”. (GF2, C-A)

Este contexto deixa ao diretor e a dire¢cdo campo aberto para implementar mudancas.
Trata-se de um contexto de inevitabilidade de alterar procedimentos, de mudar e de inovar. A
questdo aqui € perceber quem podera, no quadro da organica do agrupamento, contribuir para
implementar a necessaria mudancga. Ainda que o terreno possa ser propicio, corremos 0 risco
de ficar na expetativa de que sejam “outros” a desencadear o processo sem que surja uma

acdo consertada e planeada por parte dos stakeholders.

1.1.4. Delegacao e trabalho articulado entre instancias pedagdgicas

Em matéria de delegacdo de funcdes e tarefas e de realizacdo de trabalho articulado
entre as varias instancias pedagogicas, mais de 50% dos docentes que responderam ao
inquérito percecionaram ganhos nesta nova estrutura organizativa (Figuras 8 e 9). Este facto
ndo sera indissociavel das, ainda que moderadas, apostas na mudanca e na inovagdo com

poucos resultados praticos referidas no ponto acima.

65



60

50+

40

Percentagem

307 57 94%
20
32.71%
104
4 .6?%' 4 67%
0 T T T T
Inferior Igual Superior Mao sei

Delegagdo de fungdes/tarefas

Figura 8. Delegacéo de funcGes/tarefas

60

30

£ 401
@
=]
]
el
f=
@ 30
2
@ 50.94%
o
20+
32.08%
104
11.32%
5 66%
o T T T T
Inferior Igual Superior Mao sei

Trabalho articulado entre as varias instancias pedagégicas

Figura 9. Trabalho articulado entre as varias instancias pedagdgicas

Por seu lado, o diretor torna claro que a delegacdo de competéncias assume agora um

papel de maior preponderancia.

Tenho que liderar um agrupamento com uma dispersdo que vai do norte do nosso
concelho até ao quase centro da cidade. Isto exige que os processos de delegagdo de
competéncias e delegacdo de competéncias com responsabilidade sejam feitos com
maior amplitude e isto exige também um maior acompanhamento por parte do diretor
relativamente aqueles em quem se delegam as competéncias. (E1)
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O modelo que eu estou a desenvolver implica que as competéncias sejam muito
alargadas e muito bem distribuidas nos respetivos adjuntos da direcdo e também no
subdiretor. Eu as vezes até, em ar de brincadeira mas com um fundo de muita verdade,
Ihes costumo chamar "os meus ministros”. (E1)

tenho uma articulagdo muito agilizada com todas as estruturas, (...) todas a estruturas
intermédias, bem como com os elementos da minha equipa de forma a estar
permanentemente ao corrente daquilo que se vai passando e cada um destes setores.
(E1)

Houve delegacdo nesta matéria para distribuicdo de servi¢o. Os coordenadores acabam
por fazer esta distribuicdo e apresenta-la sob a forma de proposta a dire¢éo. (E1)

Estas evidéncias, em consonancia com os resultados obtidos no inquérito por
questionario, demonstram uma significativa mudanga nas praticas em que a delegacao
assume papel preponderante. Ao nivel das estruturas intermedias de gestdo, o diretor refere

também que

neste momento ha um conjunto de insténcias intermédias, nomeadamente o coordenador
da escola, o diretor de turma, que ja existia no passado mas tem havido aqui um esforco
muito grande para que se valorizasse o papel do diretor de turma antes [que] de
qualquer problema (...) ou sugestdo venha a subir na hierarquia. (E1)

Esta visdo do papel do coordenador de escola e do diretor de turma coloca em destaque
o facto destes, seja qual for o desenho de agrupamento, continuarem a ter problemas em
assumir as suas responsabilidades e competéncias face a um modelo de escola hierarquizado,
burocrético e centrado na figura do diretor. Neste caso, de forma inusitada, é o préprio diretor
que anuncia que neste novo contexto estes atores vao passar a assumir plenamente o seu
papel o que nada tem a ver com o conceito de delegacdo. Este cenario pressupde apenas uma
intencdo de que os problemas serdo agora resolvidos em niveis mais baixos da hierarquia.
Isto €, ainda que a delegacao surja associada a modelos de lideranca de exceléncia, ndo basta
apenas pedir as instancias pedagogicas que exercam competéncias definidas na Lei. Seria
necessario apostar em efetivos processos de delegacdo sob pena de podermos estar perante
um modelo centralizado de lideranca.

Pelo facto do corpo docente ser agora substancialmente maior, o diretor afirma ter

maior variedade de escolha para proceder as nomeacges para determinados cargos.
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Como o leque de escolhas também é muito mais alargado, abre-se aqui uma janela de
oportunidade ao diretor para [que] no a&mbito daqueles que tém que ser por si
indigitados para assumirem responsabilidades, se possa gozar de uma maior escolha.
(E1)

Os coordenadores de departamento reconhecem um “trabalho bastante mais articulado
com os subcoordenadores e eles depois com os seus elementos” (GF1 C-D). A percecdo da
coordenadora de departamento D é de que had uma nova dindmica na organizacdo baseada no
trabalho articulado e que aposta mais na delegacéo de responsabilidades.

O diretor junta-se com os coordenadores para pedir um conjunto de coisas. E aquela
figura que esta ali. Por tras da figura do coordenador estdo os subcoordenadores, ndo

é? (...) Portanto, eu tenho que trabalhar diretamente com os subcoordenadores. (GF-1,
C-D)

E reconhecido que o diretor revela menos presenca fisica mas delega mais face ao
passado. Este aspeto é percecionado como positivo pelos coordenadores de departamento.
Em linha com estas evidéncias, os coordenadores de estabelecimento consideram que “tem
que haver [delegacédo] porque ha muito mais gente... (...) ...é que tem mesmo que haver. Tem
mesmo que haver porque é impossivel num agrupamento desta dimensdo... ... tdo grande,
haver s6 uma pessoa a organizar tudo” (GF2 C-A).

Face as varias alusdes dos entrevistados a questdo da delegacdo de competéncias,
consideramos importante clarificar a diferenca entre passar a exercer competéncias ja
anteriormente definidas e delegar. Tivemos ja oportunidade de clarificar as competéncias,
quer do Conselho Pedagdgico, quer da Coordenacdo de Estabelecimento®. Tal como
referimos acima a proposito da coordenagdo de estabelecimento, também os coordenadores
de departamento parecem apenas exercer agora competéncias que anteriormente nao
exerciam mas que ja constavam da Lei, apelidando esse processo de ‘delegacdo’. Estas sdo
evidéncias de um modelo burocréatico e centralizador desfasado daquilo que preconizam 0s
casos estudados de organizacdes educativas de exceléncia j4 referidos®.

Associado a uma consciéncia por parte do diretor em que a aposta na delegacdo e na
articulacdo entre varias instancias é fundamental para um eficaz funcionamento da
organizacdo, as estruturas intermédias afirmam ser capazes de realizar uma melhor trabalho
nessas condi¢fes. Podemos afirmar que se assistiu a um reforco da lideranca por parte das

estruturas intermédias o que constituiu uma potencialidade. O diretor refere mesmo que néo

® pp. 30-31
® pp. 26-27
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sente qualquer constrangimento na realizagdo de trabalho articulado entre as diversas
instancias do agrupamento, o que nos parece que pode ser explicado pela aposta realizada na
delegagéo de competéncias e de tarefas.

Neste contexto, o diretor considera, ainda, que apesar de uma maior complexidade, a
dificuldade na concecdo, execucdo e avaliacdo de documentos nas diferentes instancias
pedagogicas ndo aumentou, referindo apenas o facto de ter passado a ouvir mais agentes para
definir linhas de orientacédo. Este facto ndo é confirmado pela percecdo dos docentes, uma vez
que 46,7% considera que esta tarefa € agora mais dificil.

1.1.5. Envolvimento de atores nas decisdes do agrupamento

Os dados apurados pelo inquérito mostram que o envolvimento do Conselho Geral,
quando comparado ao periodo anterior a agregacao, foi considerado superior por 38,1% e
igual por 38,1% dos respondentes. O envolvimento do Conselho Pedagdgico foi considerado
superior por 26,2% dos inquiridos e igual, face ao passado, por 48,5%. Podemos inferir que
estes O0rgdos revelaram uma evolucao positiva no envolvimento nas decisées do agrupamento
face ao passado o que se traduz num aumento da sua preponderancia na organica interna da
organizagdo. Ainda assim, Azevedo (2011) tem reservas face a eficacia do funcionamento
dos conselhos gerais referindo que “o Conselho Geral das escolas/agrupamentos ndo contém
o lastro de representacéo da diversidade de interesses locais nem o distanciamento necessario
para um acompanhamento mais incisivo e critico” (p. 257). No que se refere a composicédo
dos conselhos pedagogicos, ainda que a eleicdo dos coordenadores seja feita pelos docentes
do respetivo departamento, esta escolha s6 pode ser feita entre trés propostas feitas pelo
diretor’, o que constitui uma pratica centralizadora passivel de suscitar dividas quanto &
independéncia de cada elemento do referido 6rgdo, o que reflete mais uma vez uma
perspetiva burocratica e centralizadora da escola.

O diretor, no ambito da entrevista que nos concedeu, recorrendo a sua experiéncia
profissional em que presidiu a diferentes conselhos pedagogicos e que integrou diferentes

assembleias de escola e, mais recentemente, diferentes conselhos gerais, refere o seguinte.

posso dizer que tenho um Conselho Pedagédgico que trabalha essencialmente as questdes
pedagdgicas fugindo a toda e qualquer questdo que possa distrair-nos daquilo que é o

" Art. 43°, pto. 7, Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, revisto pelo Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho.
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essencial que sdo os alunos, as aprendizagens, a organiza¢do das aprendizagens. (...)
N&o creio que seja a dimensdo do agrupamento que possa mexer com dinadmica deste
orgdo. Relativamente ao Conselho Geral, digo exatamente a mesma coisa. (E1)

Na percecdo dos docentes inquiridos, o envolvimento, em particular de docentes, ndo
docentes, alunos e encarregados de educacdo, em termos médios manteve-se sensivelmente
ao mesmo nivel. Ainda assim, 23,4% consideram que o grau de envolvimento dos docentes
diminuiu e apenas 6,5% consideram que os alunos se envolvem mais.

O diretor considera que “a agregacao formal é um documento (...) e depois vem a
agregacao dos profissionais, a agregacao das formas de estar e a agregacao que nos leva a
uma cultura de agrupamento mais ou menos definida”. Apresenta, assim, a ideia de que o0
envolvimento destes atores passard por um processo evolutivo a medida que vai surgindo
uma nova cultura de agrupamento. Acerca da formacao de uma nova cultura de agrupamento,
Lima (2008) alerta para a necessidade de “sermos muito cuidadosos quanto as afirmagdes que
fazemos sobre as semelhangas entre escolas, pois estas podem coexistir com diferencas
minimas, mas nem por isso irrelevantes” (p. 392), 0 que revela que este processo se reveste

de grande complexidade.

1.2. Gestao

1.2.1. Recursos humanos e materiais

No que se refere a resposta face as necessidades de recursos humanos e materiais, é
notdria a percecdo de que a resposta é agora inferior em matéria de recursos humanos nédo
docentes (31,8% das respostas apuradas nos inquéritos por guestionario).

Em matéria de recursos humanos ndo docentes, o diretor considera que “beneficiamos
aqui da economia de escala. (...) Permite-n0os, em determinado momento, retirar um
funcionario de uma escola e outro de outra, e outro de outra para acudir a uma situacao
grave que possa ocorrer”. Este aspeto pode ser entendido, na perspetiva do diretor, como
uma potencialidade criada. No entanto, refere também que a reducéo de profissionais desta
area provoca um ‘“constrangimento muito grande”. Num excerto mais longo, expde o seu

ponto de vista dizendo:
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Para ilustrar, fui diretor de uma escola do 2° e 3° Ciclo que tinha cerca de 30 assistentes
operacionais no passado, com outro nome, outra designacéo, 30. Neste momento tenho a
mesma escola a funcionar com cerca de 15. Sinto que hd um constrangimento muito
grande. E basta faltar um ou dois para termos completamente em causa a prestacdo de
servico nessa unidade [estabelecimento escolar]. (E1)

O diretor resume, desta forma, a nova realidade, afirmando que, “se por um lado ha
vantagens mantendo alguma flexibilidade agora face ao passado redistribuindo os
assistentes operacionais, por outro lado, a verdade é que tem agora menos assistentes
disponiveis ”.

Esta flexibilidade acarreta constrangimentos, como relata a coordenadora de
departamento C, que refere que a crianga em idade escolar tende a criar um referencial num
adulto. Esclarece que esta constante troca de assistentes operacionais ndo é benéfica para o
desenvolvimento dos alunos mais jovens.

Por seu turno, os coordenadores de departamento confirmam esta ideia dando exemplos
concretos: “algumas visitas de estudo (...) ndo poderem ser concretizadas por falta de
assistentes” (GF1 C-A). Referem ainda que “a [qualidade da] matéria-prima tem vindo a
diminuir’ (GF1 C-B), numa alusdo ao facto de parte do corpo ndo docente ndo ter formacéo
na area da educacdo sendo, em alguns casos, proveniente do Centro de Emprego cumprindo
nas escolas em “contrato emprego-insercéo” (CEI).

Relativamente a recursos humanos docentes, uma percentagem acumulada de 71.1%
dos docentes considera que a resposta € agora igual ou superior a fase anterior a agregacao de
escolas. Em linha com esta percecdo, o diretor afirma ndo ter havido diferenca, uma vez que
“a colocacéo dos docentes estd em func@o do nimero de turmas que conseguem criar. (...) O
nimero de professores para as turmas estd sempre assegurado”. Revela até uma
potencialidade na gestdo de recursos humanos, mais uma vez relacionada com a economia de
escala e a flexibilidade que esta permite: “O namero de professores para 0s apoios e outro
tipo de apoios pedagdgicos estd assegurado e a economia de escala permite-nos uma maior
flexibilidade de forma a podermos afetar os recursos onde, em determinado momento, eles
fazem mais falta”.

No que diz respeito a resposta face a necessidade de recursos materiais, 24,3% dos
docentes inquiridos considera ter diminuido. Uma percentagem acumulada de 68,2% dos
respondentes pensa que a resposta € agora igual ou superior. O diretor e estruturas
intermédias de gestdo ndo referiram constrangimentos significativos. Mais uma vez, a

economia de escala é referida como potencialidade.
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aquilo que poderia ser a necessidade de meio autocarro para uma escola e meio
autocarro para outra para uma visita de estudo aqui ja conseguimos nds organizar e
serd um autocarro s6 numa data escolhida e ha mais facilidade de nds conseguirmos
esses meios. (E1)

Face aos dados recolhidos podemos inferir que a excecdo da diminuigdo da quantidade
e da qualidade dos ndo docentes e das implicagdes que isso acarreta no terreno, a resposta as
necessidades de recursos humanos docentes e de recursos materiais ndo terdo sido afetadas de

forma significativa.

1.2.2. Qualidade da regulamentacgéo

Pretendemos saber se a qualidade da regulamentacao sofreu impactes com a criagdo do
novo agrupamento, nomeadamente o regulamento interno e o0s regimentos dos
correspondentes 0rgéos e outras instancias da organica do agrupamento.

Nesta matéria, apenas 14,3% dos docentes considera que a qualidade da
regulamentacdo do agrupamento é agora inferior, 48,6% considera que é igual, e 25,7%
considera que é superior. O diretor afirma que “tinhamos um Regulamento Interno que se
destinava aquela organizacdo naquele espaco geografico. Neste momento temos um
Regulamento Interno mais abrangente ”.

Estes factos evidenciam que a transicdo nesta area foi bem-sucedida, ndo se

percecionando problemas significativos.

1.2.3. Elaboracao de horarios

Diretamente relacionado com as praticas pedagdgicas, ainda que seja uma tarefa da area
da gestdo, a elaboracdo de horéarios de docentes, ndo docentes, turmas e salas desempenha um
papel relevante na organizacdo das atividades diarias da escola.

Relativamente a dificuldade na elaboracédo de horéarios, 50,9% dos docentes consideram
esta tarefa mais dificil de realizar desde que 0 processo de agregacao se iniciou.

Em matéria de horarios docentes, o diretor comega por considerar que “é mais

complexa a distribuicdo de servico”, revelando que teve a necessidade de recorrer a
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metodologias diferentes para a realizagdo da tarefa, como pedir a colaboragcdo dos
departamentos curriculares.

Esta é uma matéria considerada sensivel. O coordenador de departamento B refere que
“temos aqui o exemplo da outra direcdo anterior [CAP] que colocou os docentes do
Secundario a fazer as AECs. Isso foi um caos ”.

eu acho que nés andamos para tras. Porque é assim, um professor que tem que lecionar
em duas escolas (...) ou trés (...) causa transtornos na elaboragdo dos horarios. Porque
ele tem que ter uma hora para se deslocar, ele tem que ter determinadas condicGes e isso
é um constrangimento que os horarios vao ter. (GF1 C-B)

A coordenadora de estabelecimento A corrobora esta opinido.

As pessoas acabam por ter que fazer varias escolas e depois tém que fazer conciliar a
escola A, com a escola B, com a escola C. (...) Had pessoas que estdo em trés escolas.
Est&o nas basicas e estdo aqui na secundaria. (GF2 C-A)

De forma unédnime, os coordenadores de departamento e de estabelecimento
consideram que “‘se houvesse menos escolas, ndo era tdo complicado” (GF1 C-A). A questéo

da escala funciona aqui como um evidente constrangimento.

1.2.4. Burocracia e servi¢cos administrativos

Relativamente a burocracia, 45,8% dos docentes consideram que esta é agora superior e
37,4% revelam que € igual. Coordenadores de departamento e de estabelecimento deram nota
de situacGes pontuais em que houve maior demora na rececdo de materiais pedagogicos
pedidos e na criacdo de formalidades onde antes o contacto era mais informal e direto. N&o se
registaram opinides sobre requisicdes de espacos ou utilizacdo de materiais ja existentes nas
escolas pelo que inferimos que 0s processos anteriormente existentes seriam eficazes e se
mantiveram.

No que diz respeito a eficacia dos servicos administrativos, os coordenadores de
estabelecimento das EB 2,3, onde antes funcionavam o0s servicos administrativos dos
anteriores agrupamentos, revelam constrangimentos traduzidos no “facto de ter s6 uma
pessoa nos servigos administrativos [0 que] as vezes dificulta um bocado o servigo” (GF2 C-

A). Existem ainda questdes que ndo podem ser resolvidas nestas escolas e que exigem a
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deslocacdo dos encarregados de educagdo ao balcdo dos servigos administrativos da escola
sede.

O diretor refere exemplos de como se ganhou eficacia com a agregacéo.

A agregacdo dos funcionarios nos permitiu esta economia de escala de recursos
humanos e podemos afetd-los de uma forma muito mais conveniente, com menos
constrangimentos. (...) conseguimos ter uma resposta para as matriculas melhor que
aquela que a escola secundaria conseguia ter o que significa que houve um ganho nessa
matéria. (E1)

houve também a agregacgéo dos funcionarios administrativos. O que foi necessario aqui
foi fazer uma reformulagéo por &reas. Portanto, quando um funcionério esté a processar
vencimentos leva tanto tempo a processar os vencimentos de 70 professores como a
processar vencimentos de 200 professores. (E1)

A percecdo do diretor é de que o funcionamento dos servi¢os administrativos se tornou
mais racional. A opinido dos docentes apresenta-se em linha com esta opinido. Uma
percentagem acumulada de 78,5% dos docentes inquiridos considera que a eficacia dos
servicos administrativos € agora igual ou superior ao periodo anterior a agregacao de escolas.

No que se refere a dificuldade em implementar medidas determinadas pela tutela,
55,7% dos docentes considera que € igual, e 21,7% afirma que atualmente existem mais
dificuldades.

Embora seja notdria a criacdo de constrangimentos e inabilidades em situac6es pontuais

como as referidas acima, o diretor considera, por seu turno, que “é a mesma coisa”.

1.2.5. Comunicacéo

No que diz respeito a comunicacdo, 41% dos docentes considera ndo ter havido
alteracdes, enquanto 26,8% afirma que atualmente os circuitos de comunicac¢do dentro do
agrupamento sdo mais eficazes. O diretor desvaloriza a questdo da dimensdo atual do
agrupamento, que podia constranger os processos de circulacdo da comunicacdo, aludindo

argumentos como o seguinte:

também falamos de mais meios. ...a plataforma MOODLE néo estava tdo vulgarizada
entre os professores de algumas das nossas escolas, que neste momento ja esta; a pagina
[da internet] da escola, neste momento, é uma verdadeira pagina de trabalho e de
consulta para todos; os emails sdo a forma privilegiada de comunicagdo; temos
inclusivamente uma aplicacdo para telemdveis; a dire¢do tem procurado tambem
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utilizar ao nivel de outras plataformas como a do Facebook; também pelo facto de
estarmos a gozar da tal economia de escala nos foi permitido o ano passado fazer uma
acao de publicidade na cidade com cartazes, com moopies nas paragens dos autocarros,
etc. (E1)

O diretor afirma ter feito uma aposta na area da comunicacdo “por duas ordens de
razdo: uma delas é porque o agrupamento é efetivamente maior; e outra delas porque a
sociedade €, progressivamente mais, uma sociedade de informacéo e comunicacgéo”.

Os coordenadores de departamento reconhecem que se verificou uma melhoria nesta
area com implicacdo no alivio dos processos burocraticos. O coordenador de departamento D
objetiva: “Houve coisas que foram facilitadas. Os meios de comunicagao trouxeram uma
nova forma de conseguirmos conversar uns com 0s outros, conseguirmos partilhar ideias,
nao sei qué, ndo sei que mais... E isso retirou necessidade de tanta reunido ”. Revela ainda
que “ha menos reunides porque fica mais facilitada a forma de contacto entre as pessoas e
portanto ha problemas, hé situagdes que ficam logo resolvidas .

Os coordenadores de departamento declaram que a distancia entre os estabelecimentos
escolares e 0 seu numero constituem constrangimentos que podem ser minorados por uma

estratégia eficaz de comunicacgéo.

Quando se coordenava, por exemplo, pessoas ali sé da [refere o nome da escola] e
estava [com elas] praticamente todos os dias. Agora as pessoas estdo em [refere
localidade], estdo aqui, estdo ndo sei [onde]. Claro que passam semanas que ndo as
vejo. Portanto a forma de articular é realmente através do MOODLE, do telefone ou
encontros semanais, quinzenais com os subcoordenadores. (GF1 C-D)

O nivel de interacdo comunicativa dentro da organizacéo terd amplificado a discusséo
de varios temas que agora sdo, segundo o coordenador de departamento B, disseminados de

forma agil por um maior grupo de pessoas, 6rgaos, entidades.

Surgindo um pegueno foco em qualquer das escolas, esse alerta é disseminado por todo
o departamento. E disseminado e é também recebido num contexto para resolugdo. (...)
Coisa que antes dos [mega] agrupamentos ndo acontecia. E daquele ciclo, é daquele
ciclo e ndo quero que me chateiem. (GF1 C-B)

Os coordenadores de estabelecimento recorrem a comunicacdo por via digital para
tratar de questdes relativas a gestdo. “O contacto é feito muito por e-mail e as reunides que
fazemos ordindrias tratam as questdes que temos a tratar” (GF2 C-A).

Podemos inferir que, fruto das novas circunstancias geograficas e humanas, a

necessidade de rever os mecanismos de comunicagdo se impds umas vezes de forma
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estratégica e outras por mera necessidade imposta pelo novo contexto. E not6ria uma aposta
na comunicagcdo com base nas tecnologias de informacdo e comunicacdo como forma de
obviar, entre outros fatores, o distanciamento entre estabelecimentos e entre docentes das

estruturas pedagdgicas.

2. Sala de aula

Neste ponto sdo objeto de apresentacdo os dados recolhidos acerca dos impactes
provocados ao nivel da sala de aula.

As respostas recolhidas no inquérito por questionario foram dadas por docentes com
um ano de servico ou mais cumprido no agrupamento antes do inicio do processo de
agregacao, representando 64% da amostra, num total de 105 docentes.

Recolhemos, em dois grupos focais, as percecdes de quatro coordenadores de
departamento e de trés coordenadores de estabelecimento, procurando obter uma visdo das
estruturas intermédias, sendo ainda mobilizadas respostas do diretor que tocassem os temas
em discusséo.

Estas questdes colocadas centraram-se na comparacao entre a situacao verificada antes

e depois da agregacdo no que se refere a pratica pedagdgica e oferta educativa.

2.1. Prética pedagogica

2.1.1. Qualidade do trabalho do departamento curricular

Segundo 67,6% dos docentes inquiridos, a qualidade do trabalho dos departamentos

curriculares, manteve-se igual (Figura 10).
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Figura 10. Qualidade do trabalho do departamento curricular

Contudo, a opinido dos coordenadores de departamento € diferente. Ultrapassada uma
fase inicial considerada de maior incerteza que torna claro que a agregacdo € um processo
que se vai concretizando e consolidando numa dimensdo temporal, o coordenador de
departamento B declara que “no que diz respeito aos processos de trabalho, no que diz
respeito as avaliacdes dos alunos, no que diz respeito a maneira como se trabalhava, houve
uma evolucéo .

Estes elementos do Conselho Pedagdgico sdo unanimes em considerar que ha menos
separacao entre niveis ¢ ciclos. “Tenho que ter contacto com os professores dos trés niveis.
(...) Eu acho que agora consegue-se ter uma visdo de conjunto mais completa” (GF1 C-B).

A coordenadora de departamento D esclarece que os professores “relinem para
partilhar as planificacdes, os critérios de avaliacdo, os critérios de correcao... Portanto, hd

essa partilha... Hoje € alargada a todas as escolas ”. Num excerto mais longo, afirma que:

A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nogdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e, também, a consciéncia de
que existe mais segurancga na defesa do seu proprio trabalho. (GF1, C-B)

Contudo, o aumento do numero de elementos de cada departamento por via da
agregacao foi referido como constrangimento: “por exemplo, no ano passado, ter um
departamento com cinquenta e uma pessoas... Também é muita gente”. (GF1 C-D). As

vantagens apontadas estdo sintetizadas no excerto seguinte:
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Em termos de conhecimento, de partilha de materiais, de resolugdo de problemas, ha
mais gente e, portanto, hA “mais cabegas a pensar”. Se calhar consegue-se tirar das
experiéncias de cada um que sdo extremamente diferentes dentro do agrupamento... Se
calhar consegue-se tirar... Ou arranjar mais solugdes para alguns problemas. E depois
temos o reverso da medalha. As planificacbes todas iguais; temos situagdes
extremamente diferentes dentro do agrupamento, ndo é? (GF1, C-A)

Ainda que, por um lado, se possam encontrar potencialidades criadas pela agregagéo, a
verdade € que numa reflexdo aprofundada se podem também encontrar improficiéncias.
Enguanto esta coordenadora considera vantajoso ter mais colegas com quem possa interagir,
0 contexto das turmas no terreno é discrepante criando inabilidades ao nivel da eficacia das
decisdes pedagogicas. Recordamos o texto da Resolu¢cdo do Conselho de Ministros n.°
44/2010, do XVIII governo constitucional, que é clara quanto aos objetivos deste

reordenamento da rede escolar.

a) Adaptar a rede escolar ao objectivo de uma escolaridade de 12 anos para todos
os alunos;

b) Adequar a dimensédo e condi¢des das escolas a promocao do sucesso escolar e
ao combate ao abandono; e

c) Racionalizar os agrupamentos de escolas, de modo a promover o
desenvolvimento de um projecto educativo comum, articulando niveis e ciclos de

ensino distintos.

Com base nos dados recolhidos, os docentes responsaveis pelas estruturas intermédias
enumeram as Vvantagens referidas acima que, a confirmar-se, contribuiriam para a
prossecucdo dos objetivos estabelecidos pelo poder central. Porém, os docentes que
responderam ao inquérito revelam maioritariamente que a qualidade do trabalho do
departamento é igual (67,6%) ou inferior (17,1%), o que significa que a percecdo dos
docentes é muito diferente. Esta discrepancia levanta a questdo de saber em que medida os
objetivos do Estado estdo a ser cumpridos com esta reorganizacao.

Reconhece-se existir um trabalho “bastante mais articulado” (GF1 C-D) entre
coordenadores, subcoordenadores e entre estes e 0s restantes elementos do departamento.
Contudo, e a0 mesmo tempo, constata-se maior impessoalidade, formalismo e dificuldade em

responder as especificidades de determinados niveis de ensino ou grupos minoritarios.
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Os coordenadores de estabelecimento identificam de forma objetiva que, ao nivel do
trabalho do departamento, “a mudanca que teve foi (...) a nivel de nimero [de docentes] (...)
que aumentou significativamente” (GF2 C-A). Ainda assim, o0s coordenadores de
estabelecimento, numa visdo diferente dos coordenadores de departamento, afirmam néo
encontrar “pontos negativos” ou “grandes diferengas” (GF2 C-A). Argumentam que “0
departamento, como estd subdividido, (...) também ¢ facil trabalhar” (GF2 C-C). “Nos
também somos muitos mas também fazemos as reunides em grupo [disciplinar] e ndo vejo
assim grande diferenca” (GF2 C-B). Revelam que “h& mais partilha. Apesar das escolas
deste agrupamento terem realidades muito diferentes. Mas pronto, h&4 mais partilha a nivel
de trabalhos, de projetos” (GF2 C-C). Contudo, a coordenadora de estabelecimento B revela
que “na nossa escola ndo ha nenhum subcoordenador de nenhum dos departamentos ”. Este
facto é um natural constrangimento no que diz respeito ao contacto regular entre docentes.

Perdeu-se, em algumas escolas, a proximidade com os elementos das estruturas intermédias.

2.1.2. Préaticas colaborativas

Este indicador, intimamente relacionado com o anterior, revela resultados estatisticos

muito semelhantes. Segundo a percecdo de 67% dos docentes, as praticas de colaboracéo

entre docentes mantiveram-se iguais (Figura 11).
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Figura 11. Colaboracao entre docentes
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Quando perguntados sobre se as praticas colaborativas sdo agora superiores, iguais ou
inferiores face a realidade prévia a agregacao, os docentes das estruturas intermédias deram
especial énfase as caracteristicas pessoais dos colegas como fator de pré-disposicdo para este
tipo de prética.

As estruturas intermédias identificam casos em que o trabalho colaborativo é agora

superior.

um professor que esta habituado a planificar para 2° e 3° Ciclo tem que planificar para
0 1° Ciclo o que é necessariamente diferente. A [refere 0 nome da docente] faz coisas
diferentes para aqueles meninos. Especificamente para eles. (GF1 C-D)

Sei que o trabalho a nivel das [refere a area do curriculo] que tem sido feito é notavel,
nomeadamente uma articulacdo que fizeram entre a producdo de textos com 0s
professores de portugués e a ilustracdo desses livros pela parte das expressdes. Acho
que ficou um trabalho t&o bonito, tdo bem feito... Estd notavel! Aquele trabalho com as
duas turmas esta notavel! Se isso € uma forma de captar e fidelizar alunos no nosso
agrupamento. (GF1 C-D)

Revelam-se praticas pedagogicas que antes da agregacdo ndo tinham tanta amplitude.
Esta coordenadora de departamento enfatiza a qualidade da articulacéo realizada numa area
considerada “nem sempre facil” pelo diretor. De uma forma colaborativa desenvolvem-se
agora préaticas capazes de se tornar exemplo e até imagem de marca do agrupamento.

No entanto, a coordenadora de estabelecimento B, pertencente a outra escola, revela
que a organizagdo “ndo funciona como agrupamento. Eu acho que cada escola esta a
funcionar quase por si. Portanto, temos os grupos da nossa escola e o grupo da escola esta a
funcionar ”.

Estes factos sdo reveladores de dispersdo e de diferenca de préaticas entre escolas do
mega agrupamento que, em alguns casos, mantém ainda uma cultura proveniente do anterior
agrupamento. Revelam-se, desta forma, marcas de cultura propria das escolas que se
traduzirdo em dificuldades na criacdo de uma visdo partilhada a curto prazo.

Estes resultados apresentam-se em linha com a ideia de que a atividade docente se
caracteriza por ser sobretudo individualista. As relacbes entre docentes sdo pouco
aprofundadas e centram-se mais em “questdes burocraticas ou episodicas (...) do que em
questdes de caracter substantivo relacionadas com o curriculo e o0 ensino que se desenvolve
na sala de aula” (Gonzalez, 2008, p. 35).
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2.1.3. Qualidade das aulas

Nesta subcategoria foi considerada ndo sé a qualidade pedagdgica das aulas mas
também aspetos que influenciam a forma como decorrem, tal como a disponibilidade de
recursos materiais, a higiene, a seguranga e a limpeza.

A percentagem de docentes que diz que a qualidade das aulas é igual é de 88,7%. A
disponibilidade de recursos pedagdgicos para a atividade letiva é considerada idéntica por
73,6% dos docentes (Figuras 12 e 13). Estes dados séo reveladores de que, na percecdo dos

professores, ndo se registaram impactes significativos nestas areas.
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Apesar dos professores identificarem potencialidades nas areas da lideranga e gestéo,
como foi anteriormente referido, bem como na area pedagogica, a verdade € que, face aos
resultados apurados, esse facto ndo se traduz na melhoria da qualidade das aulas nem na
disponibilizacdo de materiais pedagdgicos que suportassem metodologias mais inovadoras.

Entre os coordenadores de departamento as opinides sdo diversas. Se, por um lado,
consideram que houve melhorias na qualidade “no que diz respeito aos processos de
trabalho, (...) e avaliacbes dos alunos” (GF1 C-B), consideram que relativamente a
qualidade das aulas “néo houve alteragdes” (GF1 C-B). Este coordenador refere, ainda, que
“se houve algumas alteracOes, terdo sido para pior”, uma vez que “as turmas aumentaram
(...), ha mais processos disciplinares”. Em sentido diferente, é referido que a prevaléncia de
situacBes de coadjuvacdo trouxe “uma mudanca nas praticas pedagdgicas” (GF1 C-E)
promotoras de dindmicas de aula que melhoram as aprendizagens dos alunos.

Em linha com as percecdes dos coordenadores de departamento, os coordenadores de
estabelecimento também tém diferentes percecdes sobre a qualidade das aulas antes e depois
da agregacdo. Uns ndo notam diferenca, outros assumem que a forma como sdo agora
elaborados os horéarios pode influenciar a qualidade das aulas. “Em relacédo aos colegas, se
calhar, aqueles que tém que andar de escola em escola sentem um cansaco acrescido” (GF2
C-A). Referem que ja faziam articulagéo entre ciclos de ensino em algumas areas e que isso
continua a fazer-se.

A disponibilizacdo de recursos materiais € agora mais demorada, sobretudo quando se
trata de adquirir novos materiais. Este constrangimento é, por vezes, associado a
“especificidade dos materiais que usamos” (GF1 C-C) e a burocracia. O alargamento do
agrupamento em numero de escolas acarretou uma gestéo financeira diferente que promove a

complexidade na gestéo de rubricas do orcamento.

Eramos s6 duas escolas. No meu agrupamento éramos s6 duas escolas, depois até
passou a ser sO a nossa. Pronto, sabiamos que aquela verba era para nés. Sabiamos o
gue haviamos de gerir. Agora é muito mais dificil. Nunca sei se tenho dinheiro para isto,
se ndo tenho. (GF2 C-C)

Por seu lado, o diretor refere que ha uma melhor capacidade de gestdo de recursos
fisicos.

recursos fisicos, que ndo tém uma taxa de utilizacao de 100% do tempo disponivel e que
nos periodos em que ndo estdo a ser usados em determinada escola, em determinada
turma, com determinados alunos podem estar afetos a outras escolas ou outros alunos.
(E1)
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Quanto ao nivel de higiene e limpeza, 79,4% dos professores consideram que se
manteve, enquanto apenas 11,2% consideraram que agora é inferior. Os coordenadores de
departamento referem que a area da higiene e a limpeza nao ficou comprometida, “mas esta a
sair muito do esfor¢o deles [dos assistentes operacionais]” (GF1 C-B). Este facto pode
explicar a percecdo dos docentes, de que a higiene e a limpeza sdo iguais no momento
presente quando comparadas com o periodo antes da agregacéao.

A coordenadora de estabelecimento A, que € responsavel pela area da higiene e limpeza
ao nivel de escola, refere que o estabelecimento que lidera esta agora com niveis de higiene

superiores.

Eu ndo noto que a escola esteja pior em termos de higiene. Ndo noto mesmo. Muito pelo
contrdario. Mas sinto que ha pessoas que zelam mais por isso do que outras. (...) Eu ndo
quero agora dizer que a escola esta agora mais limpa pelo facto de... [riso] Nao estou a
‘puxar a brasa a minha sardinha’. Mas € da opinido geral que a escola anda mais limpa.
(GF2 C-A)

Foram ainda referidas implicacdes ao nivel da higiene e da seguranga: “para que as
criancas tenham alguma seguranca, ndo ha uma higiene téo rigorosa” (GF1 C-C). “Mas
também acho que com a falta de pessoal nem ha [um melhor servico] a nivel de higiene nem
a nivel de seguranca” (GF1 C-C). “Temos estado a ver nas salas de aula alguma falta de
limpeza” (GF2 C-B).

Na opinido dos inquiridos ndo se registou uma melhoria na qualidade das aulas. Tendo
em conta as potencialidades e inabilidades nomeadas pelos docentes, a agregacdo nao teve
impactes significativos na sala de aula onde, no essencial, as praticas sdo iguais as que
existiam nas anteriores organizacdes escolares. Este facto sugere que a criacdo deste mega
agrupamento nado trouxe beneficios as praticas letivas. Podemos daqui inferir que a mudanca
pedagdgica ndo se fard por atos administrativos mas por um envolvimento dos atores
dirctamente relacionados no processo educativo. Alarcdo (2001) refere que “é preciso
envolver o elemento humano, as pessoas e, através delas, mudar a cultura que se vive na

escola” (p. 19).
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2.1.4. Empenho de docentes, ndo docentes e alunos

O empenho de docentes, ndo docentes e alunos ndo teré sofrido alteragdes significativas
provocadas pela agregagdo. Os inquiridos consideram que 73,6% dos docentes, 67% dos ndo
docentes e 78,3% dos alunos revelam o mesmo empenho. Apenas 1,9% considera que 0s
alunos séo agora mais empenhados (Figuras 14, 15 e 16).

80
50
E
1]
=]
]
S
@ 40
:
@
o
20
PR Py —
o T T T 8842
Inferiar lguial Superior Mo sei
Empenho do corpo docente
Figura 14. Empenho do corpo docente
60
E
a
o
540
=
g
1
o
20
14.15%
1415%
7 55%
0 T T T T
Inferior Igual Superior Mo sei

Empenho do corpo ndo docente

Figura 15. Empenho do corpo ndo docente
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A proposito de empenho, o coordenador de departamento B alude para o facto de se ter
reduzido “o voluntariado [voluntarismo], ou seja, aquela predisposicdo para acudir, para
fazer, para estar disponivel. (...) Mudou para pior ”.

A coordenadora de departamento C refere que a instabilidade de local de trabalho dos

assistentes operacionais constitui um obstaculo ao empenho destes profissionais:

Estas alteracdes constantes de hoje é uma [assistente operacional], amanha é outra, que
as préprias funcionarias ndo sabem o nome dos meninos. (...) Simplesmente é muito
dificil para uma crianca (...) estar a contactar hoje meia hora com uma pessoa, amanha
duas horas com outra pessoa e pronto. E uma instabilidade até para nos [docentes]
porque é muito complicado estarmos a gerir isso. (GF1 C-C)

Foram igualmente referidas questGes laborais que resultam em desmotivacdo e
consequente falta de empenho por parte dos docentes, mas que optamos por ndo referir aqui
por se tratar de problemas relacionados com a profissdo em geral e, por isso, se encontrarem
fora do foco deste estudo.

Foi ja tornado claro que o corpo ndo docente ficou reduzido, é insuficiente e nem
sempre tem as qualificacdes necessarias para a realizacdo das tarefas necessarias ao regular
funcionamento do agrupamento. A questdo da mobilidade a que sdo obrigados é nomeada
como contributo para um menor empenho e desmotivacao e apresentado como razao para que

“ndo invistam tanto no sitio onde estdo, na escola onde estdo” (GF1 C-C). A coordenadora
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de estabelecimento C refere mesmo que “elas [as assistentes operacionais] ndo estédo tao
contentes de terem que andar de uma escola para a outra. Quando comecaram a ter que

mudar ndo encararam nada bem”.

0 nimero de assistentes operacionais que temos diminuiu e pronto. E elas estdo sempre
a faltar, a fazer rotacdo de umas escolas para as outras. Faltam numa, tiram de uma
para por noutra. (...) Estas alteragdes constantes de hoje € uma, amanha é outra, que as
proprias funcionarias ndo sabem o nome dos meninos. (GF1 C-C)

A senhora que estava aqui em cima no bar da escola [refere 0 nome da escola] que
agora esta a fazer [servico] no ensino estruturado [educacgdo especial] da escola [refere
0 nome da escola]. Ela até pode estar a gostar, mas... (GF1 C-A)

Relativamente ao empenho dos alunos, as referéncias recolhidas na entrevista e nos
grupos focais sdo em numero reduzido. Este facto podera estar relacionado com a tendéncia
dos professores para abordar as questfes da sua perspetiva deixando, por vezes, a perspetiva
do aluno para segundo plano.

Ainda que se encontrem alusdes a uma maior dindmica nas atividades letivas — que,
apesar de tudo, ndo se revelam em aulas de melhor qualidade — bem como “uma maior
partilha de trabalhos, de conhecimentos” (GF1 C-C), o coordenador de estabelecimento A
afirma que “em relacéo aos alunos, € capaz de néo ter havido grandes mudangas”, o que esta

em linha com as percec¢des do corpo docente.

2.1.5. Sucesso escolar

Sabendo que o sucesso escolar é a finalidade do trabalho desenvolvido por uma
organizacdo escolar, verificamos que 77,6% dos professores tem a percecdo de que 0 sucesso
escolar dos alunos é agora igual face ao passado antes da agregacdo (Figura 17). Este
resultado, quando analisado em conjunto com a qualidade das aulas, indica que, na percecao

dos professores, ndo se verificou melhoria significativa nestas areas.
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Figura 17. Sucesso escolar dos alunos

De acordo com os resultados apurados relativamente a categoria de analise “Sala de
aula”, o diretor e as estruturas intermédias identificaram novas dinamicas internas, a nivel
horizontal e vertical, que se apresentam como potencialidades. Contudo, essas dindmicas, na
percecdo dos professores, ndo se traduziram em praticas pedagogicas de qualidade, nem,
como acabamos de verificar, no sucesso escolar dos alunos.

O coordenador de departamento B procura avangar uma explicacao externa para a fraca
qualidade dos atuais resultados escolares. “Os resultados agora, se calhar, sdo piores. Mas
nao posso inferir [atribuir] isto ao [mega] agrupamento. Atencdo! Eu tenho que inferir
[atribuir] isto as alteracbes programaticas que o Ministério fez” (GF1 C-B). A coordenadora
de departamento D refere o fator contextual das turmas como razéo possivel para justificar o
insucesso. “Aquelas [disciplinas] que tém tido insucesso ou é porque [as turmas] sdo muito
grandes ou também porgue a composicdo da turma ja vem de miados [com dificuldades]”
(GF1 C-D). A coordenadora de departamento A refere também que a reconhecida falta de
recursos humanos ndo docentes tem sido um constrangimento a realizacdo de algumas
atividades e, por essa via, pode ter influéncia sobre a questao do sucesso.

Reconhecemos que a questdo do (in)sucesso escolar é complexa e que é naturalmente
dificil medir os impactes que a agregacdo teve neste campo. “Eu ndo sei se a melhoria ou ndo

do sucesso se teve a ver com a agregacdo” (GF2 C-A). Ainda assim, em linha com o que tem
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vindo a ser descrito, segundo as percecOes dos professores, podemos afirmar que a agregagéo

ndo teve impactes significativos no sucesso escolar dos alunos.

2.1.6. Indisciplina

No que se refere a indisciplina dos alunos 46,7% dos professores consideram que se

manteve com a mesma incidéncia, enquanto uma percentagem de 34,6% considera que é

agora superior (Figura 18).
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Figura 18. Indisciplina dos alunos

As estruturas intermédias revelam, no entanto, opinides diferentes que apontam para
uma incidéncia inferior de casos de indisciplina. “Eu sinto diferenca [para melhor] do ano
passado para este ano e de ha dois anos para este ano, mas ndo me parece que tenha muito a
ver com o facto das escolas terem sido agregadas” (GF2 C-A).

As coordenadoras de estabelecimento A e B referem vantagens no facto da escola
secundaria receber agora alunos mais velhos do 3° Ciclo, algo que ndo acontecia antes da

agregacao.
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o facto da escola se ter tornado um mega agrupamento e de ter trazido para cé, para o
Secundario, alunos para o curso vocacional neste caso (acho que ha duas turmas),
libertou-nos, de certa maneira, de alguns alunos que causavam problemas e que aqui
num contexto em que a idade deles esta mais proxima destes, ndo é? (...) Se calhar aqui
[na escola secundéria] ficam mais diluidos e 14 acabou por melhorar. (GF2 C-A)

este ano ja s6 temos um curso vocacional. O ano passado tinhamos trés e isso também ja
veio ali melhorar que ja... N6s o0 ano passado tinhamos alunos ja& com 18 anos, por
exemplo, 17, 18 anos que traziam mais problemas. (GF2 C-B)

Contudo, por condicionalismos geograficos os alunos do 3° Ciclo da escola pertencente
ao meio rural ndo podem beneficiar desta medida. “Em [refere 0 nome da localidade,
referindo-se a escola], ndo [é possivel mudar a oferta educativa para a escola secundéria].
Nd&s temos as turmas de PIEF, por exemplo” (GF2 C-B).

Atualmente passou a existir a possibilidade de colocar ofertas educativas de 3° Ciclo na
escola secundaria, facto que é reconhecido como positivo pelos coordenadores de
estabelecimento. Contudo, esta mudanca acarretara impactes que ndo podemos aqui
identificar na dindmica da escola secundéaria, uma vez que ndo tinha alunos com este perfil no
passado.

Face a uma percentagem de 34,6% dos professores que revela haver mais indisciplina,
as estruturas intermédias declaram que os niveis, de uma forma geral, se mantiveram ou sao

inferiores aos que se observavam antes da agregacao.

2.2. Oferta educativa

2.2.1. Regular e ndo regular

No que se refere a variedade da oferta educativa do ensino regular e nao regular, 44,9%
dos docentes considera que é igual, e uma mesma percentagem de inquiridos afirma que
agora é superior face ao que era antes da agregacao.

O Coordenador de departamento B refere “um outro ganho que é a percecdo do
numero de alunos que se vai ter no ano seguinte. (...) existe uma percegdo pelo facto das
escolas estarem agrupadas. Existe alguma ligacdo ”. Este facto podera propiciar um contexto
em que a planificacdo da oferta educativa no Ensino Secundéario passe a ser mais eficaz uma
vez que, no passado, ndo havia ligacdo institucional entre os agrupamentos e as escolas

secundarias.
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A coordenadora de estabelecimento A considera que a ligacdo entre a escola basica e a

escola secundaria constitui uma potencialidade.

agora [a oferta educativa] é mais variada; é que agora temos 0s [cursos] vocacionais
que ndo havia antigamente. (...) [antes da agregacdo] nunca poderiamos pbr, por
exemplo, um curso vocacional aqui [refere 0 nome da escola secundaria]. Se era do 9°
ano, tinha que ficar na [escola] bésica.

No que se refere a possibilidade dos alunos poderem realizar todo o seu percurso
académico no agrupamento, tal como definido no Projeto Educativo, o coordenador de
departamento B reconhece que “é claro que ndo existe assim uma grande ligacao (...) desde
0 Pré-escolar até ao 12° [ano]”. Este aspeto levanta questdes relativas ao planeamento de
percursos formativos no agrupamento e a conce¢do, execucdo e avaliacdo dos projetos
educativos, bem como outros documentos estruturantes, matéria que ndo profundaremos por
ndo ser o foco deste estudo.

No que se refere a qualidade da oferta educativa do ensino regular e ndo regular, 54,7%
dos docentes considera que € igual a que se verificava anteriormente, e 29,2% considera que
agora é superior.

As praticas de articulacdo vertical foram igualmente questionadas no ambito da
qualidade da oferta educativa que o agrupamento oferece. Foram identificadas evidéncias
positivas que, neste caso, se refletem num melhor conhecimento e disseminacdo de praticas

pedagdgicas por via da interacdo e partilha entre docentes.

melhorou uma vez que a articulacéo que é feita com os outros niveis de ensino é sempre
uma mais-valia para 0s nossos meninos e também para os outros. E também uma
situacdo de substituicdo, quando a [docente] ndo estd, de vir uma colega [de outro nivel
de ensino]. Também se apercebe da forma de trabalhar (...) e nds também temos outra
Vvisdo realmente do que é que as colegas (...) pretendem quando os meninos vdo para o
[ciclo seguinte]. (GF1 C-C)

A coordenadora de departamento D faz referéncia ao facto dos alunos poderem
regularmente ter aulas em outras escolas do agrupamento, rentabilizando espacos e recursos
especificos que, segundo o diretor, podem agora ser melhor aproveitados em prol de uma
resposta pedagogica de melhor qualidade.

O coordenador de departamento B refere que “ha mais conhecimento daquilo que se

faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligacdo entre os intervenientes do proprio
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agrupamento”. No mesmo sentido, a coordenadora de departamento A da nota dessa

dinamica.

vé-se no [conselho] pedagdgico. (...) Por exemplo, o concurso [refere 0 nome do
concurso]: "Vamos participar na escola [refere 0 nome da escola]. Entéo e a escola
[refere 0 nome da escola] ndo faz? Ah... Sim. Ndo. Faz, sim. Vamos fazer todos.

Ainda que ndo tenhamos medido o impacte desta dinamica, podemos inferir que pode
contribuir para melhorar a qualidade da oferta educativa.

Estes resultados tornam claro que, na percecao dos professores, a variedade e qualidade
da oferta educativa ndo sé ndo foi afetada pela agregacdo como revelou melhorias

substanciais.

2.2.2. Atividades extracurriculares

Ao nivel da oferta de projetos e atividades extracurriculares, 59,4% dos professores
consideram que € igual, e 24,5% consideram ser agora superior. Apenas 11% consideram que
esta oferta se tornou inferior.

Em linha com estes dados quantitativos, a coordenadora de departamento A confirma
este aumento de atividades: “Para o [refere um ciclo de ensino], aumentou muito. Muito
mesmo. Eu acho que ha muitos projetos que englobam muitas vezes 2°, 3° Ciclo e englobam
também o 1° Ciclo. E ha muitas, muitas atividades”.

A coordenadora de departamento C refere outro caso em que, segundo ela, a quantidade

e qualidade das atividades extracurriculares melhorou.

Nés mantemos mais ou menos as mesmas [atividades extracurriculares] e acho que é em
virtude desta articulacdo que cada vez € maior a quantidade e a qualidade; nos
aproveitamos muito certos projetos que o 1° Ciclo e que os outros niveis de ensino fazem
para nés também participarmos. Inclusive a historia das [refere 0 nome de uma
atividade interna que abrange todos os niveis de ensino] em que passamos a participar.

Estes docentes consideram que hoje, em geral, hd uma maior oferta deste tipo de
atividades. No entanto, a agregacdo trouxe a cria¢cdo de um conjunto de outras atividades até
ali ndo existentes e que englobam vérias escolas e/ou niveis de ensino. A titulo de exemplo,
foi feita referéncia a uma que abrange todas as escolas do agrupamento. Este aspeto foi

apontado como um fator que contribui para a formagéo de uma nova cultura de agrupamento.
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Este nivel de envolvimento “caracteriza o proprio agrupamento” (GF1 C-B). “Podemos
participar noutros projetos que ndo sdo sé da nossa escola” (GF2 C-B).

Em jeito de sintese, podemos inferir que estamos perante uma oportunidade de
desenvolvimento e aprofundamento de dindmicas de articulagdo curricular ao nivel horizontal

e ao nivel vertical criadas pela agregagéo.

3. Agregacao

Neste ponto sd@o objeto de apresentacdo os dados recolhidos acerca dos impactes
provocados pela agregacédo ao nivel da vida da organizacéo e das pessoas.

As respostas recolhidas no inquerito por questionario foram dadas por todos os
docentes inquiridos, representando 100% da amostra, num total de 165 docentes. E
perguntado, aos sujeitos, o grau de concordancia com afirmacdes acerca desta categoria.

Recolhemos, em dois grupos focais, as percecdes de quatro coordenadores de
departamento e de trés coordenadores de estabelecimento, procurando obter uma visdo das
estruturas intermédias, sendo ainda mobilizadas respostas do diretor que tocassem os temas

em discussao.

3.1. A organizacao escolar

3.1.1. Democracia, participacdo, poder de deciséo e influéncia

Dos docentes inquiridos, 1,3% concorda totalmente que o desenho deste agrupamento

favorece a democracia na gestdo do agrupamento. Uma percentagem acumulada de 38%

discorda, tem a percec¢do contraria discordando da afirmacdo (Figura 19).
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Figura 19. Favorecimento da democracia na gestdo do agrupamento

Estes valores estdo em consonancia com o facto de nenhum dos respondentes (0%) ter
concordado totalmente que a agregacdo aumentou o poder de decisdo dos docentes e nao
docentes.

As percecdes das estruturas intermédias sdo difusas, com opinides variadas. Por um
lado, a coordenadora de departamento A afirma que “é tudo muito democratico no (...)
departamento”, na linha do coordenador de departamento B que confirma “a liberdade das
pessoas poderem apresentar as suas questdes”. Por outro lado, a coordenadora de
departamento C considera que “a quantidade de docentes e de departamentos (...) € tdo
grande que as vezes a democracia ndo funcionard assim tdo bem”, e a coordenadora de
estabelecimento A tem davidas relativamente a este tema: “Favorece a democracia? N&o
sei...”.

Sobre 0 aumento da participacdo dos docentes na vida do agrupamento, as respostas sao
dispersas com 35,8% a revelar que esta reduziu, 26,4% considera ter-se mantido, e 37,6%
considera ter aumentado. Os docentes pertencentes as estruturas intermédias associam a
iniciativa de participacdo dos docentes na vida do agrupamento a caracteristicas pessoais de
cada individuo, referindo que “depende da pessoa” (GF1 C-C) e que “isso depende do [fator]
pessoal” (GF1 C-A). A coordenadora de estabelecimento A considera que a iniciativa de
participacdo dos docentes na vida do agrupamento “néo tem a ver com o facto das escolas

terem agrupado”, e justifica com o argumento de que “ha pessoas que agora andam muito
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mais cansadas e a predisposi¢do para [participar mais] acaba por ser menor”, fator que ndo
estara relacionado com a agregacéo.

No que se refere ao poder de influéncia dos grupos de atores da comunidade educativa,
destacamos o caso dos encarregados de educagdo que, “ndo tem tido influéncia
absolutamente nenhuma. (...) os pais tém-se movimentado, as associa¢Oes de pais tém-se
movimentado e ndo tém conseguido nada” (GF1 C-B).

Estes dados permitem inferir que a democracia, participacdo, poder de decisdo e
influéncia sdo areas pouco consolidadas na organizacdo escolar. Uma organizagdo com
reduzida participacdo dos seus atores nos 6rgdos de decisdo terad dificuldade em cumprir os
seus objetivos de forma eficaz. Uma arena politica débil ndo produzira decisGes capazes de
envolver a comunidade numa visao partilhada. Segundo Senge (1990), a organizacao escolar
sO6 podera responder aos novos desafios se for capaz de estimular “padroes de pensamentos

novos e abrangentes, onde a aspirago coletiva ganha liberdade” (p. 37).

3.1.2. Atuacéo do diretor

Pretendemos perceber as percecGes dos docentes sobre a forma como se processa a
acdo do diretor no que se refere a responsabilidade, capacidade de lideranca e capacidade de
influéncia sobre os outros enquanto lider desta organizacgéo.

No que se refere a responsabilidade deste ator, 81,9% dos inquiridos concordam

totalmente ou parcialmente que aumentou (Figura 20).
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Figura 20. Aumento da responsabilidade do diretor
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A coordenadora de estabelecimento A relata que a responsabilidade do diretor
aumentou a “todos os niveis. (...) passa da gestdo de uma escola para uma gestdo de nove
escolas”. O coordenador de departamento B corrobora esta opinido declarando que
“aumentou porque os intervenientes sdo mais dispersos e sdo mais”. A coordenadora de
estabelecimento A associa este aumento de responsabilidade ao aumento de escala da
organizacdo, associando a isso um simultaneo reforgo da capacidade de lideranga.

Em consonancia, 62,6% dos sujeitos inquiridos concordam total ou parcialmente que a

agregacao reforcou a lideranga do diretor e da direcdo (Figura 21).
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Figura 21. Reforco da lideranca do diretor e da direcéo

Contudo, apenas 29,7% dos docentes inquiridos concordam total ou parcialmente que o
diretor aumentou a sua influéncia sobre a atividade exercida pelos docentes, sendo que,
destes, s6 3,2% concordam plenamente.

As estruturas intermédias ddo nota de haver menos contacto com o diretor por via do
aumento do nimero de escolas. Associam essa ideia a dificuldade do diretor influenciar a
atividade exercida pelos professores: “Naturalmente a gestdo do seu tempo tem que ser muito
mais repartida. Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questfes como estava inicialmente
[antes da agregacdo]; muitas das vezes, também vamos ali a procura para algum assunto que

possa surgir e também ndo o encontramos” (CF1 C-B).
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Podemos inferir destes dados que a percecdo dos respondentes ao inquérito é de que o
diretor tem agora mais responsabilidade ao nivel da gestdo e que a sua lideranca sai reforcada
por se ter concretizado a agregacao pela via do aumento do numero de escolas. Neste sentido,
seria de esperar que esse aumento de responsabilidade e de reforco de lideranca se refletisse
na atividade desenvolvida pelos docentes, o que ndo acontece de forma evidente. Nao
encontrdmos, nos grupos focais realizados com as estruturas intermédias, referéncia a
existéncia de sentidos partilhados. Ficou apenas nota de uma capacidade de influéncia do
lider pela sua presenca fisica.

Perante estes novos desafios, cabe ao diretor investir em praticas de lideranca
identificadas em modelos de educacdo de qualidade assentes na definicdo da direcdo, aposta
nas pessoas e desenvolvimento da organizagdo (AERA, 2003).

3.1.3. Atuacdo das estruturas intermédias

Neste ponto apresentamos e analisamos as perce¢des dos docentes sobre a lideranca e
eficdcia das estruturas intermédias na nova organizacao escolar.

Dos respondentes, 41% concorda parcialmente e 12,8% concorda totalmente que se
verificou um reforco da lideranca das estruturas intermédias. Este resultado esta de acordo
com as declaracBes do diretor que refere na sua entrevista o recurso a estratégias de atuacao
assentes na “delegacdo” e “descentralizacdo”. Os coordenadores de estabelecimento referem
que “hé essa distancia da direcéo e tem que haver mais trabalho, mais atuacédo da parte das
estruturas intermédias” (GF2 C-A), de onde podemos inferir que este reforco de lideranca
surge para preencher um vazio onde o diretor deixou de poder manter a sua presenca (dada a
dimensdo da organizacdo) e ndo se encontra alicercado num modelo de lideranca capaz de
recorrer a delegacdo e descentralizacdo com o objetivo de mudar o paradigma da lideranca
neste novo desenho de escola. Ainda assim, é tornada clara a necessidade dos
“coordenadores [de departamento realizarem] um trabalho bastante mais articulado com os
subcoordenadores e eles depois com o0s seus elementos”, o que reflete, por um lado, o
surgimento de novos polos de lideranca intermédia e, por outro, a criacdo de uma cadeia
hierarquica com mais niveis.

Os coordenadores de estabelecimento referem um maior protagonismo e uma maior
aposta na delegagdo em que concordam ter agora poderes reforcados: “sabemos sempre que

temos o apoio, aquele apoio por tras, ndo ¢? Mas também nos da, ‘ao fim e ao cabo’ alguma
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liberdade de decisdo” (GC2 C-A). Num contexto em que as competéncias dos coordenadores
de estabelecimento ndo sofreram qualquer alteragdo recentemente, esta “liberdade de
decisdo” podera estar relacionada com a necessidade de terem poderes delegados para
resolverem no dia-a-dia problemas que antes da agregacdo eram resolvidos, nas escolas
basicas de 2° e 3° Ciclos, por um diretor que contava com uma equipa de adjuntos.

Ainda assim, os docentes ndo consideram que o aumento da eficicia dos 6rgdos de
gestdo intermédia tenha acompanhado esse reforco da lideranca, pois 32,1% concorda
parcialmente e 4,4% concorda totalmente que a eficacia dos 6rgdos de gestdo intermédia
aumentou.

Dando nota de aspetos relacionados com o aumento da eficacia, o coordenador de
departamento C refere que “a disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os
outros levou a que exista a nogdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacao”,
enquanto o coordenador de departamento A defende que os departamentos curriculares,
relativamente ao passado, “sd0 mais ativos”.

No que se refere ao aumento da possibilidade de articulacdo pedagdgica entre ciclos /
niveis de ensino, 45% concorda parcialmente e 15% concorda totalmente que esta se
verificou, 0 que nos permite afirmar que, na opinido dos docentes, esta sera uma das maiores

potencialidades despoletada pela agregacgéo (Figura 22).
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Figura 22. Articulacdo pedagdgica entre ciclos /niveis de ensino
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Este foi um dos indicadores com mais referéncias no conjunto da entrevista e grupos
focais 0 que é revelador da consciéncia destes docentes de que esta € uma matéria que se
tornou mais influente na area pedagogica.

O coordenador de departamento B refere que

[pelo] facto de termos professores do Secundario a dar aulas no basico também acabam
por ter uma viséo diferente e uma nocéo diferente daquilo que os meninos sabem quando
chegam ao 9° ano e isso, se calhar, permite uma articulagdo mais fiel depois e uma
atuacao mais fiel no (...) ensino [Secundario].

Estes indicadores de aumento de articulacdo pedagdgica sdo também visiveis em outros
niveis de ensino na voz do coordenador de departamento C: “a valorizacdo do Pré-escolar
porque h& muito mais articulacdo com outros niveis de ensino, sobretudo com o 1° Ciclo e
também com o 2° e 3° Ciclo e até com a secundaria”. A coordenadora de departamento D

confirma esta nova dinamica.

Trabalhei sempre com 2° e 3° Ciclo. Agora alargou-se para o Secundario, na disciplina
de [refere o nome da disciplina] (...) e todas as outras disciplinas que fazem parte dos
cursos profissionais. Eu acho que agora consegue-se ter uma visdo de conjunto mais
completa.

Ainda assim, “como a distancia [entre escolas] (...) é muito grande, as vezes
determinadas atividades” sdo dificeis de realizar (GF1 C-C). Esta declaracdo demonstra que
a dispersao geografica das escolas representa um constrangimento a realizacdo de atividades
que envolvam alunos de varios estabelecimentos.

Foi registado, na opinido dos docentes, um reforco da lideranca das estruturas
intermédias e um aumento da eficacia dos 6rgdos de gestdo intermédia. Na percecdo destes
sujeitos, verificou-se, igualmente, 0 aumento da possibilidade de articulacdo pedagogica entre
ciclos / niveis de ensino, que surge como evidente potencialidade desta agregacao. Contudo,
estas percecdes ndo se materializam numa melhoria dos resultados escolares ou da qualidade

das aulas.

3.1.4. Coesdo da comunidade educativa

Neste ponto fazemos a andlise conjunta da proximidade existente entre docentes e
estrutura de gestdo e da proximidade e cooperacdo entre 0os membros da comunidade

educativa.
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Os dados recolhidos apontam para um afastamento entre os docentes e a estrutura de
gestdo do agrupamento. Uma percentagem acumulada de 49,7% discorda total ou
parcialmente que a agregacdo tenha aproximado os docentes e a sua estrutura de gestéo,
enquanto 34% néo concorda nem discorda (Figura 23).
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Figura 23. Proximidade entre os docentes e a estrutura de gestédo

Os testemunhos dos entrevistados, quando perguntados sobre a proximidade entre 0s
docentes e a estrutura de gestdo, tiveram muitas vezes como referéncia a figura do diretor, e
sdo frequentes as mencgdes a uma natural menor presenca fisica face ao aumento do nimero
de escolas. A coordenadora de departamento D relata que “na [refere 0 nome da escola],
quando descia as escadas e ia ao gabinete do diretor, ele estava la e agora tenho que me
deslocar de [outra] escola e posso ndo o ver cé [na sede de agrupamento]”. A coordenadora
de departamento A afirma que “relativamente ao [refere o ciclo de ensino] é evidente [0
afastamento]”. Face a este constrangimento, verificAmos a necessidade dos elementos da
direcdo se deslocarem entre as diversas escolas do agrupamento: “ha sempre alguém da
direcdo. (...) 0 [refere 0 nome do elemento da direcdo] vai la duas vezes por semana, ou trés
ou quatro. Quando é necessario” (GF2 C-B). Indicando que as caracteristicas do lider podem
contribuir para minorar este problema de distanciamento fisico, foi referido que “é mais uma

questao de atitude do que propriamente de distancia” (GF2 C-A).
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Se, entre os respondentes ao questionario, os resultados apontam para um afastamento
dos docentes face a estrutura de gestdo, relativamente a proximidade e cooperagdo entre 0s
membros da comunidade educativa a agregacao ndo tera tido um impacte significativo. Esta
afirmacéo é sustentada no facto de ndo haver uma tendéncia de concordancia ou discordancia
definida nas respostas obtidas. As estruturas intermédias, por seu lado, reconhecem que
“talvez exista hoje maior relacionamento [entre elementos da comunidade educativa] tendo
em vista que a area [geogréfica] é muito mais abrangente (...). Hd mais conhecimento
daquilo que se faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligacdo entre os intervenientes do
proprio agrupamento” (GF1 C-B). Esta percec¢do indicia a ideia de que, por se ter tornado
maior, a organizacdo ter4 ganho maior protagonismo na comunidade. A coordenadora de
departamento C refere, ainda, quando perguntada se a proximidade com as entidades
autarquicas, culturais e desportivas e associagdes de pais € agora maior, que “0 estar mais
proximo ndo quer dizer que resolva os problemas”, reforcando a ideia de que uma gestédo e
lideranca eficazes serdo decisivos para 0 sucesso da organizacao.

Ao nivel interno, a percecdo dos docentes € de que estdo agora mais afastados das
estruturas de gestdo, o que podera estar relacionado com o aumento de escala. Porém, em
termos externos, o nivel de relacionamento entre os varios elementos da comunidade
educativa manteve-se, havendo sinais de que 0 agrupamento, por ser maior, assumiu maior

protagonismo social.

3.1.5. Burocracia
E claro o aumento da burocracia na percecdo dos docentes inquiridos. Uma

percentagem acumulada de 65% concorda total ou parcialmente que com a agregacdo a

burocracia aumentou no agrupamento (Figura 24).
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Figura 24. Burocracia

Corroborando estes resultados, as estruturas intermédias afirmam que “é papéis para
tudo... Acho que sim, que se nota mais [burocracia]” (GF2 C-A). E ainda referido que “0
relacionamento com a secretaria, os servi¢cos de contabilidade e isso, ficou mais dificil”
(GF1 C-B).

Os resultados do inquérito por questionario indicam que uma percentagem acumulada
de 43,9% dos inquiridos concorda total ou parcialmente que o nimero de reuniées aumentou.
Para além deste aumento, “as reunibes nem sdo produtivas, tendo em conta o nimero de
elementos e tendo em conta a especificidade de cada disciplina, ou cada grupo disciplinar”
(GF1 C-D). Esta coordenadora de departamento da nota da necessidade de dividir o trabalho
dos departamentos curriculares em subdepartamentos, aumentando, por esta via, 0 namero de
niveis de instancias pedagogicas, logo a burocracia: “tudo o que é ‘mega’ é muita discussao,
¢ muita participacdo e depois h4 momentos mortos e muitas conversas. Se for tudo
canalizado através do subcoordenador, ele lidera aquele grupo disciplinar e depois o
‘feedback’ € muito mais produtivo” (GF1 C-D).

Por seu turno, sem que tenhamos encontrado uma justificacdo face aos resultados
apresentados acima, os coordenadores de estabelecimento, entrevistados em grupo focal,
quando perguntados sobre se o nimero de reunides aumentou, respondem que “ndo” (GF2 C-

A); “Nao. Também [acho que] ndo” (GF2 C-C).
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Estes dados objetivam um aumento da carga burocratica que poderd constituir uma
barreira a que os professores centrem o seu foco no processo de ensino-aprendizagem. O
mega agrupamento revela um indice burocratico maior, o que estd em linha com a
Recomendacédo n.° 7/2012 do Conselho Nacional de Educacédo que, entre outras coisas, alerta

para o “refor¢o da centraliza¢do burocratica dentro dos agrupamentos” que se tem verificado.

3.1.6. Qualidade do servigo de educacao

A qualidade do servico de educacdo, entendida como fim Ultimo da atividade das
escolas, ndo aumentou com esta agregacao, na perspetiva dos docentes que responderam ao
questionario. Uma percentagem acumulada de 43% discorda que a qualidade tenha
melhorado, 37,4% nem concorda nem discorda, e uma percentagem de 19,5% concorda total
ou parcialmente que a qualidade do servico de educacdo tenha melhorado, sendo que, destes,
apenas 2,5% concordam totalmente (Figura 25).
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Figura 25. Melhoria da qualidade do servi¢co de educacao
Ainda que sejam nomeados pelos coordenadores de departamento ajustes na forma
como a oferta educativa é estruturada que se traduzem no funcionamento de ofertas de 1°
Ciclo nas escolas basicas de 2° e 3° Ciclos e ofertas do 3° Ciclo na escola secundaria, e que se
tenham registado melhorias ao nivel, por exemplo, da coordenacédo vertical, estas mudancas

ndo se traduziram em melhoria da qualidade do servigo educativo.
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Para além dos fatores organizacionais, a coordenadora de departamento C destaca o
papel de cada professor nesta area: “a qualidade depende sempre também do educador, do
docente que estd com os grupos [turmas]”. Esta coordenadora refere ainda que “a qualidade
dos tempos néo letivos, fora da componente letiva, ndo tem a mesma qualidade que tinha”,
atribuindo este facto a falta de assistentes operacionais.

Apesar das potencialidades desencadeadas pela agregacao, verificAmos que as aulas nao
melhoraram a sua qualidade, e confirmamos agora que, na percecdo da maioria dos

respondentes ao inquérito, a qualidade do servico de educacdo também nao melhorou.

3.2. Arena politica

Uma organizagdo educativa pode ser interpretada como uma arena politica onde
confluem e interagem grupos de atores com interesses proprios que influenciam a vida da
organizacgdo. Neste sentido, pretendemos saber as percecdes dos docentes sobre a que grupo
de interesse responde melhor a agregacdo. Dos dados recolhidos, destacamos o facto de uma
percentagem acumulada de 60,8% considerar que a agregacao responde melhor aos interesses

do Ministério da Educacdo, isto &, aos interesses do poder central (Figura 26).
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Figura 26. Resposta aos interesses do Ministério da Educacéo
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A percecdo das estruturas intermédias € clara e estd de acordo com a dos docentes.
Quando perguntados sobre a quem serve melhor a criagdo de mega agrupamentos a resposta
¢: “Ministério da Educacdo” (GF2 C-A). Esta coordenadora justifica a sua resposta alegando,
de forma convicta, que “foi uma tomada de decisdo economicista, sem ddvida alguma”. Esta
ideia é confirmada pelo coordenador de departamento B, ao afirmar que “isto traz-lhes [ao
ME] menos custos”, e pela coordenadora de departamento D que confirma esta ideia: “E
verdade. Houve cortes”. Se, por um lado, o estado apresenta a criacdo dos mega
agrupamentos como uma estratégia de melhoria do sistema educativo®, esta mudanca foi
maioritariamente percecionada pelos docentes inquiridos como respondendo melhor aos
interesses do Ministério da Educacao.

Das respostas recolhidas nos inquéritos por questionario, 50% discorda total ou
parcialmente que a agregacdo responde melhor aos interesses dos docentes; 38,8% discorda
total ou parcialmente que a agregacdo responde melhor aos interesses dos alunos. Por outro
lado, uma percentagem acumulada de 31,7% concorda total ou parcialmente que a agregacgéo
responde melhor aos interesses do diretor, e uma percentagem acumulada de 34,4% concorda
total ou parcialmente que a agregacao responde melhor aos interesses da autarquia.

Estes dados permitem concluir que, segundo a percecdo dos professores, a agregacao
serve melhor os interesses do ME e serve pior os interesses de docentes e alunos.
Consideramos importante conhecer quais sdo 0s interesses de cada grupo mas nao

aprofundaremos esse tema por ndo se enquadrar no foco deste estudo.

3.3. Realizacéo profissional

Uma percentagem acumulada de 48,8% dos respondentes ao inquérito por questionario
discordam total ou parcialmente que a agregacdo € um fator de motivacdo pessoal (Figura
27). Contudo, o corpo docente revela ser resiliente uma vez que apenas uma percentagem
acumulada de 14,5% concorda total ou parcialmente que, se pudesse, mudava de

agrupamento.

8p.78
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Figura 27. Motivacgéo pessoal

Os dados recolhidos junto das estruturas intermédias revelam resignacdo face a um
processo de agregagdo que ja se encontra formalmente concluido: “Nasceu e as pessoas
adaptam-se. N@o €?” (GF1 C-D); “Isto € como o Fernando Pessoa diz: ‘primeiro estranha-se
e depois entranha-se ™ (GF1 C-B).

O surgimento de um novo desenho de agrupamento, de um novo contexto e de novas
liderancas ndo se revelou como um fator motivador do corpo docente. “N&o me parece [que
haja motivacao] porque vejo tudo muito desmotivado. Vais a sala dos professores e ouves
tudo muito desmotivado” (GF2 C-A). A desmotivacdo revelada pode enquadrar-se num
contexto mais abrangente da profissdo docente. O coordenador de departamento B alude a
questdes relacionadas com a carreira docente. “Hoje em dia ndo tem a ver sé com
agregacOes”. Esta ideia é confirmada pelo coordenador de departamento A. “A pessoa quer-
se reformar e ndo consegue”, acrescenta o coordenador de departamento B.

Segundo os dados recolhidos junto das estruturas intermeédias, a saida de elementos do
corpo docente do quadro do agrupamento é justificada com o argumento de que “a maior
parte dos colegas ja sdo colegas com muitos anos de carreira e estariam na eminéncia de
ficar em ‘hordrio zero’, e entdo foi por isso que se foram embora” (GF1 C-C). A
coordenadora de estabelecimento B vai mais além, afirmando que “houve pessoas que
concorreram por ‘medo’ de ficar sem hordrio, ndo foi por ndo gostar do modelo”. Esta

diminuicdo de docentes do quadro de agrupamento estd em concordancia com o argumento
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economicista apresentado pelas estruturas intermédias’ para a criacio dos mega
agrupamentos. Estamos, mais uma vez, perante um tema que toca questfes laborais da
profisséo, neste caso vagas e concursos de professores que se encontram fora do foco deste
estudo.

A agregacdo ndo e vista como uma oportunidade de desenvolvimento pessoal para as
estruturas intermédias. Os lideres intermédios, que referem alteracGes de fundo na vida da
organizacdo de que sdo exemplos uma melhor articulacdo pedagdgica vertical e maior
prevaléncia de trabalho colaborativo, ndo interpretam o exercicio dos seus cargos associado a
um novo paradigma ligado ao funcionamento da escola como grande organizagdo que requer
uma nova abordagem em matéria de gestdo e de lideranca. Estamos perante novos problemas

a que aplicamos velhas receitas.

4. Lideranca e gestdo: novos problemas, velhas praticas?

Neste ponto sdo objeto de apresentacdo os dados recolhidos acerca dos eventuais
impactes ao nivel da percecdo do futuro, nas areas da lideranca e da gestdo, no novo contexto
organizacional criado pelo processo de agregacéo.

As respostas recolhidas no inquérito por questionario foram dadas por todos os
docentes inquiridos, representando 100% da amostra, num total de 165 docentes. E
perguntado, aos sujeitos, o grau de dificuldade relativo as acdes propostas acerca desta
categoria.

Recolhemos, numa entrevista semiestruturada, as percecdes do diretor que tem uma
visdo privilegiada sobre este tema, uma vez que era o lider de um dos anteriores
agrupamentos e lidera agora 0 mega agrupamento. Consideramos, ainda, respostas dos
representantes das estruturas intermédias recolhidas nos grupos focais que tocassem os temas

em discussao.

°p. 104
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4.1. Gestao estratégica e visdo partilhada

Dos docentes inquiridos, uma percentagem acumulada de 71,3% considera que definir
metas e objetivos estratégicos para o agrupamento € dificil, muito dificil ou extremamente
dificil (Figura 28). Este dado podera estar relacionado com a consciéncia dos docentes da
complexidade de um novo contexto onde é necessario implementar um tipo de gestdo

estratégica capaz de criar sentidos partilhados.
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Figura 28. Definicdo de metas e objetivos estratégicos

O diretor reconhece que a tarefa de partilhar uma visdo de agrupamento, numa

organizacdo educativa com estas caracteristicas, “é mais dificil” e “exige mais do diretor”.

Exige maior intervengdo. Exige uma otimizacdo dos canais de comunicacdo de que
falamos atrés. Uma grande disponibilidade da diregéo e particularmente do diretor para
um contacto de grande proximidade ndo sé com as estruturas intermédias mas também
com os professores em geral e com os alunos e muitas vezes com as familias. (E1)

A este proposito refere que “a dispersdo geografica € grande”, o que representa uma
dificuldade acrescida na criacdo de sentidos partilhados.
No que se refere a defini¢do de metas e objetivos estratégicos, considera que “é uma

defini¢do puramente académica (...), utilizando determinadas metodologias que no passado
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também (...) ja se utilizavam, para uma organiza¢do de uma organiza¢do menor”. J&
anteriormente identificamos, nas estruturas intermédias, a ideia de que a escola mudou, mas o
paradigma continua o mesmo continuando a utilizar-se velhas receitas para novos problemas.

Ainda que o diretor revele consciéncia de que conseguir “consensos sempre foi dificil,
mesmo em organizac¢des de dimensao pequena”, considera que ndo tem sido dificil envolver
todos os 6rgaos nos processos de decisdo. A este proposito faz referéncia a “uma mobilizacao
muito efetiva por parte de todas as estruturas intermédias e até dos professores (...) e dos
funcionarios”, no sentido de tomar parte ativa nas decisdes.

Por seu lado, uma percentagem acumulada de 83,6% dos docentes inquiridos considera
que consensualizar decisdes, neste novo contexto, é dificil, muito dificil ou extremamente
dificil, o que, na prética, poderd indiciar dificuldade em criar uma visdo partilhada da

organizagdo com todas as implicacdes negativas que advém desse facto (Figura 29).
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Figura 29. Consensualizacao de decisdes

Ainda que a percecdo do diretor seja de que os procedimentos sdo, em alguns casos, 0S
mesmos que utilizava numa organizagdo escolar menor e por isso ndo encare a sua agdo como
mais dificil, os docentes consideram maioritariamente dificil ou muito dificil partilhar uma

visdo de agrupamento, definir metas e objetivos estratégicos e consensualizar decisoes.
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4.2. Clima de trabalho

No que se refere a dificuldade em promover um clima de trabalho positivo numa
organizagdo educativa com esta dimensdo, uma percentagem acumulada de 45,3% o0s
inquiridos, mesmo num contexto de rapida mudanca, consideram pouco ou nada dificil
promover um clima de trabalho positivo, 0 que mostra um corpo docente resiliente.

O clima de trabalho numa organizacdo estd relacionado com o estilo de lideranca
adotado. A estimulacdo de equipas de trabalho € nomeada, entre outras, como préatica de
lideranca de sucesso pela AERA™. O diretor associa o clima de trabalho as caracteristicas do
lider e revela que procura estar presente nas escolas e estabelecer uma relacdo de

proximidade e de recetividade as propostas dos professores.

Exige de mim (...) uma maior mobilidade entre as escolas (...); a postura da direcdo, a
forma como recebe (...), a forma como encara as propostas dos professores; (...) nos
temos tido uma direcdo de portas muito abertas a participacdo e as opinides da
generalidade daqueles que as querem dar. (E1)

Uma percentagem acumulada de 42,1% dos docentes inquiridos considera ser pouco ou
nada dificil delegar poderes ou responsabilidades. Ainda assim, 46,5% considera dificil esta
tarefa (Figura 30). Numa organizacdo com esta dimensao é necessario assegurar um conjunto
de tarefas de gestdo e desenvolver polos de inovacdo e mudanca que ndo devem estar
centrados apenas na figura do lider. Segundo Burns (1978), os lideres devem inspirar uma
visdo partilhada praticando acdes do tipo colaborativo e envolvendo 0s outros nos processos
de decisdo num ambiente de confianca. A delegacdo de poderes e competéncias pode

desempenhar um papel decisivo na forma da organizacgéo atingir os seus objetivos.

10
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Figura 30. Delegacéao de poderes e responsabilidades

I3

Uma vez que o0 corpo docente é “muito mais alargado, abre-se aqui uma janela de
oportunidade ao diretor para (...) [que] se possa gozar de uma maior escolha” dos mais
qualificados para determinado cargo ou tarefa, considera o diretor. Em matéria de delegacao
exemplifica a forma como alargou esta pratica: “houve delegacdo (...) para distribuicdo de
servico. Os coordenadores acabam por fazer esta distribuicéo e apresenta-la sob a forma de
proposta a direcdo”. A coordenadora de departamento D considera “importante, ou é de
valorizar, o facto da direcdo canalizar a distribuicdo de servi¢co para os coordenadores
porque conhecem as pessoas .

Num momento de construcdo de uma nova identidade, uma percentagem acumulada de
78,8% dos inquiridos considera dificil, muito dificil ou extremamente dificil criar uma nova
cultura de agrupamento. O diretor diz-nos que a cria¢do de uma nova cultura de agrupamento
se centrard em trés vetores: o tempo, as praticas e a apropriacdo dos documentos

estruturantes.

a cultura se constréi com um fator fundamental. Esse fator chama-se "tempo". E ao
longo desse tempo, 0 que vai acontecer para que nds possamos uniformizar uma forma
de estar, uma forma de atuar, uma forma de responder aos desafios? Sao as praticas. E
a medida que o Regulamento Interno, o Projeto Educativo vai sendo apropriado por
todos os elementos da comunidade, vamos criando uma forma mais homogénea e mais
comum de agir, de ver, de sentir. (E1)
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As liderancas de sucesso estdo associadas a equipas de trabalho motivadas. Uma
percentagem acumulada de 35,6% dos docentes considera que encorajar 0 empenho dos
atores no processo educativo é pouco ou nada dificil. O diretor revela, como prioridade,
manter a proximidade com os docentes: “quando surge, por exemplo, um projeto novo,
centro-me muito nisso. Procuro encontrar o docente capaz de liderar esse processo e depois
aqui entra realmente o fator humano e a capacidade que cada diretor tem para conseguir
entusiasmar o professor”. As caracteristicas pessoais do lider sdo, segundo o diretor,
“fundamentais”, para que se verifigue um contacto proximo com outros atores e estes se
sintam capazes de revelar as suas capacidades. Este posicionamento esta em linha com
Sergiovanni (1984, citado por Bush, Les Bell & Middlewood, 2002), que sugere que, entre
outras areas, a area da lideranca humana estd relacionada com a envolvéncia social e
interpessoal e contribui para a performance de uma instituicdo educacional.

Contudo, face a estes desafios, “a gestdo do seu tempo tem que ser muito mais
repartida”. Portanto, “ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente
[antes da agregacao]” (GF1 C-B). Este novo contexto é uma oportunidade para que os lideres
possam refletir sobre a forma de liderar, procurar novas formas de organizar o seu trabalho e

procurar novas formas de interagir com os elementos da comunidade educativa.

4.3. Melhoria dos resultados escolares

As percentagens acumuladas de docentes que consideram dificil, muito dificil ou
extremamente dificil a melhoria do ensino e da aprendizagem (70%) e melhoria dos
resultados escolares (74,4%), sdo representativas das dificuldades que a organizacdo revela
nestes indicadores. O mesmo se regista relativamente a diminuicéo da indisciplina (81,4%) e
diminuicdo do abandono escolar (76,3%).

O diretor revela uma percecdo diferente afirmando que, nos indicadores acima
apresentados, o trabalho “ndo é mais dificil”. Sdo nomeados os fatores preponderantes ao
sucesso, sem que nenhum deles seja interno, bem como tornada clara a ideia de que ndo sédo
encontradas maiores dificuldades provocadas pela dimensdo do agrupamento. Nas suas

palavras,

Continuamos a enfrentar as mesmas dificuldades. As dificuldades que se encontravam
no passado e que estdo mais ou menos indexadas a inser¢cdo dos alunos no meio mais
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rural, [no meio] mais urbano, a condi¢cdo econémica das familias. Esses sim sdo 0s
fatores preponderantes para o sucesso. E ndo temos encontrado maiores dificuldades de
intervir nessas matérias, naquilo em que a escola pode intervir, pelo facto de sermos um
agrupamento grande. (E1)

O diretor reforca a ideia de que, nesta matéria, 0 aumento de escala podera ter criado

impactes positivos.

se verificarmos, [os] ultimos resultados que foram publicados dos exames nacionais,
verificamos que a [refere 0 nome da escola] melhorou até relativamente a um passado
muito recente; que a [refere o nome da escola] se manteve mais ou menos estavel; que a
[refere 0 nome da escola] melhorou substancialmente. Ndo podemos atribuir essas
dificuldades a agregacdo. (E1)

Esta visdo, marcadamente positiva acerca de matérias como o ensino e a aprendizagem
e os resultados escolares, pode estar relacionada com um estilo de lideranca baseado no
empowerment de parceiros da comunidade educativa. Temos também que levar em linha de
conta que o diretor é o responsavel pela elaboracdo do Plano de Intervencéo e pela construgéo
do Projeto Educativo, e que ira prestar contas sobre os resultados obtidos.

Em matéria de indisciplina de alunos o diretor afirma manter a mesma forma de
trabalhar, justificando que “a dificuldade ndo é maior porque nos reorganizamos para esta
dimenséo de agrupamento”. Ainda que seja feita referéncia a uma reorganizacéo, a forma de

atuar é a mesma.

a forma como atuamos é a mesma e eu poderia até dizer que ganhamos aqui no seguinte.
Ganhamos no facto de com esta delegacdo de competéncias [nos coordenadores de
estabelecimento] (...), haver aqui uma reserva de autoridade suplementar do diretor
[em] que s6 chegam a mesa do diretor situaces limite. (E1)

Sabemos que a questdo da indisciplina pode estar relacionada com uma multiplicidade
de fatores como, por exemplo, o aumento da escolaridade obrigatéria para os 18 anos. O
coordenador de departamento B refere um aumento da indisciplina: “haver mais processos
disciplinares tem a ver com a escolaridade obrigatdria”. Este exemplo evidencia que a
escola é hoje colocada perante multiplos desafios, lancados muitas vezes pelo poder central,
gue tornam o contexto progressivamente mais complexo e exigente, isto é, a precisar de
novas respostas.

Na voz do diretor, “o abandono esta (...) indexado a fatores que o agrupamento, [que]

as escolas ndo dominam de todo”. Tal como na melhoria do ensino e da aprendizagem e nos
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resultados escolares, os fatores que determinam o abandono sdo, na perspetiva deste ator,

externos.

4.4. Relagéo com a comunidade educativa

Os resultados do inquérito por questionario revelam que 44,6% dos docentes considera
que é dificil aproximar a escola e a familia e 46,8% considera que é dificil aproximar a escola
e a comunidade educativa. Contudo, o diretor considera que na relacdo da escola com a
familia e com a comunidade educativa, a “proximidade é a mesma”. A este proposito
esclarece que “quando a unidade era menor, por ‘qualquer coisinha’, o encarregado de
educacao, por exemplo, vinha falar com o Diretor”. Afirma que a proximidade é mantida
visto que o coordenador de escola e diretor de turma podem resolver problemas antes que
estes venham a “subir na hierarquia”. O art. 41° do Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abiril,
revisto pelo Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho, que define as competéncias do Coordenador
de Estabelecimento, estabelece na alinea d) que este deve “promover e incentivar a
participacao dos pais e encarregados de educagdo”, razdo pela qual podemos confirmar que
esta atuagdo ndo acrescenta nada de novo, uma vez que se baseia em manter as mesmas
praticas e reafirmar competéncias ja previstas na Lei.

Quando perguntado sobre se ha agora maior proximidade com a comunidade educativa,
o diretor refere: “as relacOes externas que ja estabelecia no passado com alguns atores que
eu conhecia, com outros que sdo novos (...) porque ndo trabalhava com aquele presidente de
junta e agora passo também a trabalhar”. Também neste caso, segundo o diretor, tudo se
mantém na mesma.

Neste contexto, uma percentagem acumulada de 69,4% os docentes inquiridos referem
ser agora dificil, muito dificil ou extremamente dificil dinamizar atividades que envolvam
todo o agrupamento (Figura 31), enquanto o diretor refere que esta tarefa é “ligeiramente

mais dificil”.
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Figura 31. Dinamizac&o de atividades que envolvam todo o agrupamento

Face as dificuldades identificadas pelos docentes, o diretor reconhece que a
organizagdo se tornou “Um pouco mais complexa” e que “acaba por se desenvolver nos
mesmos moldes em que se desenvolvia no passado mas como muito mais atencao para as
particularidades de outras escolas, de alunos de outros contextos”. Reforga-se aqui a ideia de

que serdo apresentadas as mesmas solugdes para novos problemas.

4.5. Dinamica interna

Uma percentagem acumulada de 74,4% dos docentes inquiridos considera dificil, muito

dificil ou extremamente dificil melhorar a organizacao interna (Figura 32).
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Figura 32. Melhoria da organizagéo interna

Registamos referéncias a reunibes de Conselho Pedagdgico longas no passado que
agora s@o de menor duracdo: “Um pedagogico agora dura duas horas. Eu tive [antes da
agregacao] pedagdgicos que duravam seis horas” (GF1 C-B). O diretor, no pressuposto de
que o lider faz a diferenca na forma da organizacdo funcionar, atribui esta melhoria a uma
capacidade de gestdo e de lideranca eficiente.

O diretor, dando nota de que a agregacdo, na sua perspetiva, se revelou potenciadora de
boas praticas, refere que “se tivermos uma muito boa pratica na [refere 0 nome da escola]
(...) a norte do concelho, com muita facilidade ja podemos generalizar essa pratica nas
outras escolas até a cidade”. Neste sentido, refere ainda que 0 aumento de escala tera sido

benéfico, uma vez que

sendo a organizagdo de maior dimensdo mais pessoas, mais ideias, mais sugestdes, mais
praticas diversificadas (...) podem, com maior facilidade, vir a ser (...) elemento de
contagio para o agrupamento. Se estivéssemos a falar de agrupamentos separados, esse
contagio seria muito mais dificil. (E1)

Esta expetativa do diretor ndo tem correspondéncia da parte dos docentes, quando
confrontada com as perce¢bes dos inquiridos sobre o grau de dificuldade de melhorar a

organizacdo interna (Figura 32).
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No que se refere ao processo de recolha e interpretacdo de dados de avaliacdo interna, o
diretor volta a ndo identificar dificuldades.

Ha resultados que podem ser distintos, nomeadamente entre as escolas, mas 0 processo
da avaliagdo interna € um processo que se comeca a desenvolver no gabinete, com 0
delinear de todo o processo utilizando as mesmas técnicas que ja se utilizavam no
passado, da entrevista, do inquérito Ndo vejo que haja ai maior dificuldade de
organizacdo. Temos é resultados em funcéo da dimenséo que temos. (E1)

Estamos perante uma visao burocratica da escola, centrada em procedimentos que sdo
repetidos num mega agrupamento da mesma forma que eram, no passado, em organizacoes
educativas de menor dimenséo. Podemos encontrar paralelo com a descrigdo proposta por
Lima (1992) de modelo burocrético aplicado as escolas, em que se “acentua a importancia
das normas abstractas e das estruturas formais, os processos de planeamento e de tomada de
decisdes, a consisténcia dos objectivos e das tecnologias, a estabilidade, o consenso e o

caracter preditivo das acgdes organizacionais” (p. 66).
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Conclusoes

Quando inicidmos 0 nosso estudo propusemo-nos perseguir um objetivo geral que
consistia em “conhecer as perce¢des dos professores sobre os impactes de um processo de
agregacao”. Estando em causa o estudo de dinamicas de funcionamento de uma organizacao
escolar, tornou-se importante definir um foco de analise, que se centrou no corpo docente.
Procedemos a circunscricdo de um conjunto de temas - organizacdo escolar, gestdo e
lideranca - capazes de nos dar uma perspetiva dos impactes criados pelo processo de
agregacdo. Implementamos uma estratégia de recolha de dados capaz de reunir percecdes do
diretor, dos coordenadores de departamento, dos coordenadores de estabelecimento e do
corpo docente, conseguindo abranger toda a estrutura hierarquica da organizacdo. As técnicas
utilizadas foram o inquérito por entrevista, o grupo focal e o inquérito por questionario.
Foram estabelecidas categorias, subcategorias e indicadores capazes de organizar a
informacao recolhida, dando-lhe coeréncia e possibilitando o confronto e a triangulacdo de
dados segundo métodos de analise qualitativos e quantitativos.

A agregacdo de escolas e agrupamentos surge no ambito de uma reorganizacao da rede
escolar levada a cabo pelo governo da republica. Caracterizou-se pela imposicdo de
agrupamentos de grande dimensdo, num formato Unico, aglutinando estabelecimentos de
ensino do Pré-escolar, do Ensino Bésico e do Ensino Secundério, levando a extin¢do de
agrupamentos de menor dimensdo que funcionavam de acordo com a Lei. As escolas e
agrupamentos até entdo existentes funcionavam de forma consolidada e legitima com os seus
Orgaos de gestdo democraticamente eleitos, com Regulamentos Internos homologados e com
Projetos Educativos em execucao.

A reorganizacdo da rede escolar que levou a constituicdo dos mega agrupamentos foi
decidida centralmente, de forma burocratica, e sem o envolvimento da comunidade educativa.
Freire (1991, citado por Alarcdo, 2001) alerta para o facto desta estratégia de implementacéo
de medidas poder acarretar dificuldades acrescidas ao processo, referindo que “nio se muda a
cara da escola por um ato de vontade do secretario” (p.19). Esta autora, a este proposito,
defende que para haver mudanga “¢ preciso envolver nas decisdes politico-administrativo-
pedagbgicas, os alunos e os professores, (...) os funciondrios, os pais e os elementos da
comunidade. E preciso envolver o elemento humano, as pessoas e, através delas, mudar a

cultura que se vive na escola” (p. 19).
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Por forma a melhor conhecer as implicagdes e mudangas operadas por este processo
procuramos respostas a um conjunto de questdes que serviram de fio condutor a investigacao,
em funcédo dos objetivos definidos.

e O que pensam os professores sobre as mudangas introduzidas pelo aumento da
escala da organizacéo escolar?

e Que potencialidades e inabilidades criou a formag&o do novo agrupamento?

e Que impactes foram sentidos ao nivel da sala de aula?

e Em que medida se alterou o nivel de complexidade do contexto da organizagdo?

e Que impactes foram sentidos ao nivel da gestdo e da lideranca?

e Com que novos desafios se depara a organizacéo escolar?

As respostas que apresentamos encontram-se interligadas, séo transversais a todas as
categorias em estudo e, em muitos casos, circunscrevem aspetos que sdo considerados como
potencialidades por determinados atores e inabilidades por outros (e vice versa). Optamos por
estruturar as conclusdes de forma descritiva, dando destaque as matérias que consideramos
mais relevantes do ponto de vista da discussao dos resultados.

Partindo dos dados que obtivemos e analisdmos, parece-nos possivel chegar a algumas
conclusdes relativamente as percecdes dos professores sobre os impactes provocados pelo
processo de agregacao de estabelecimentos escolares.

Procurando responder as questdes que serviram de fio condutor a investigacdo, no que
se refere a mudancas introduzidas pelo aumento da escala da organizacao escolar, a primeira
constatacdo é de que se reconhece existir um contexto mais complexo onde o0 aumento de
escala, quer em termos de recursos materiais, recursos humanos ou dispersdo geografica, de
alguma maneira influencia a forma de funcionar da organizagdo. A percecao do diretor é de
que 0 aumento da escala é benéfico para o agrupamento. Justifica com o argumento de que ha
recursos fisicos que podem ser aproveitados de forma mais eficaz, docentes de apoio
educativo que pode gerir de forma flexivel, e apresenta a ideia de que a economia de escala
nos pode proporcionar maior flexibilidade na gestdo de recursos. Apresenta este facto como o
aspeto mais positivo deste processo. Esta visdo contrasta com a dos docentes das estruturas
intermédias que consideram que com menos estabelecimentos escolares o contexto ndo seria
tdo complexo deixando entender que a maior dimensdo acarreta inabilidades. Estes docentes
consideram que os elementos das estruturas de gestdo tém agora que se desdobrar mais o que

indicia a necessidade de uma mudanga de préaticas de que encontramos poucas evidéncias.
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Os docentes das estruturas intermédias ddo nota de que o diretor passou a estar menos
disponivel fisicamente. Este novo contexto é uma oportunidade para que os lideres dos varios
niveis hierarquicos possam refletir sobre estilos de lideranga, desenvolver novas formas de
organizar o seu trabalho e encontrar novas formas de interagir com o0s elementos da
comunidade educativa.

A grande escala que a organizacdo adquiriu torna relacbes e procedimentos
tendencialmente formais. Confirma-se uma maior institucionalizagdo das reacdes entre atores
dada a dimensdo da organizacdo, uma vez que no contexto anterior a agregacao se registava
uma maior proximidade e informalidade na relacdo entre agentes educativos.

Quanto aos interesses em jogo na arena politica onde situamos esta reorganizacdo da
rede escolar, as liderancas intermédias consideram que esta foi uma tomada de deciséo
economicista por parte do poder central. Este ponto de vista apresenta-se em linha com a
opinido dos docentes que maioritariamente consideram que a agregacao responde melhor aos
interesses do Ministério da Educacdo do que a qualquer outro ator. Este facto comprova a
indole burocratico-administrativa do funcionamento do sistema educativo portugués, em que
as decisdes sdo emanadas do topo para a base quando se trata de implementar a mudanca.
Segundo Barroso (1996) “o principal problema que afeta as escolas, hoje em dia, ¢ provocado
pelo centralizado e burocratizado sistema de controlo que se exerce sobre elas” (p. 174).

Pelo facto da area pedagdgica ser o centro da atividade educativa, uma das questdes de
investigacdo definidas tinha como foco perceber que impactes foram sentidos ao nivel da sala
de aula. Para isso dirigimos 0 nosso olhar para a atividade dos departamentos curriculares e
para a atividade pedagogica.

No que se refere a qualidade do trabalho realizado pelos departamentos curriculares, 0s
docentes das estruturas intermédias dao nota de melhorias na articulacdo do trabalho entre
coordenadores, subcoordenadores e estes com os restantes elementos. Ainda que estas tarefas,
que fazem parte no contetdo funcional dos professores, possam indiciar uma dindmica de
trabalho que envolve todo o agrupamento, estamos perante o cumprimento daquilo que
administrativamente esta estabelecido, tal como aconteceria no passado, apesar do contexto
ser agora diferente. A maior dimensdo do agrupamento implica maior nimero de docentes
por departamento e maior dispersdo geografica dos estabelecimentos escolares, resultando
num relacionamento entre pares mais impessoal e mais formal, ndo descendo tanto a
especificidade de determinados niveis de ensino ou de pequenos grupos de trabalho. Perdeu-
se, em algumas escolas, a proximidade entre os docentes e 0s elementos das estruturas

intermédias. Os coordenadores de departamento revelam que a distdncia provocada pelo
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namero de estabelecimentos escolares e 0 seu numero constitui um constrangimento que pode
ser minorado por uma eficaz estratégia de comunicacdo. Os coordenadores de departamento
referem, ainda, haver disponibilidade para desenvolver processos de trabalho colaborativo
mas que esta metodologia de trabalho se torna agora mais dificil de concretizar dada a
dispersdo geogréfica das escolas e a diferenca de contexto pedagdgico entre o meio rural e 0
meio urbano.

Quando questionados sobre se a qualidade das aulas é agora pior, igual ou melhor do
que antes da agregacéo, entre os coordenadores de departamento as opinides sao diversas o
que revela uma perce¢do difusa sobre esta matéria. Se, por um lado, uns consideram que
houve melhorias, outros consideram que ndo se registaram alteragbes ou mesmo que a
qualidade das aulas piorou devido, por exemplo, a0 aumento do nimero de processos
disciplinares de alunos desde que a agregacao foi efetivada. Em sentido diferente, € referido
que a prevaléncia de situacdes de coadjuvacdo trouxe mudancas positivas nas praticas
pedagdgicas capazes de promover dindmicas de aula que melhoram as aprendizagens dos
alunos.

Destacamos o facto de, pela primeira vez, o agrupamento de escolas ter no Conselho
Pedagogico representantes de todos os niveis de ensino o que poderd representar uma
potencialidade que se traduz na oportunidade de melhoria da articulacdo pedagdgica vertical.
A este propdsito, os docentes das estruturas intermédias apresentam exemplos de varias
potencialidades criadas pela agregacdo como a melhoria da ligacdo entre a escola basica e a
escola secundéria, a melhoria da variedade da oferta educativa do agrupamento e a
possibilidade de transferir oferta educativa do 3° Ciclo para a escola secundaria. A agregacao
pode ter contribuido para diminuir a barreira existente entre niveis de ensino, com destaque
para a clivagem existente entre o final do 3° Ciclo e o inicio do Ensino Secundario o que se
apresenta como uma potencialidade. Os coordenadores de estabelecimento concordam com a
ideia de que podera ter havido vantagem pelo facto de a agregacdo ter propiciado um
contexto em que os alunos de mais elevada idade transitaram para a escola secundaria. Este
facto revela que o nivel de relacionamento e de colaboracdo entre estabelecimentos dos 2° e
3° Ciclos e as escolas secundarias seria insuficiente ou até inexistente. Foi feita referéncia,
nas entrevistas, a um projeto pedagdgico ambicioso que abrange todas as escolas do
agrupamento. Este aspeto foi apontado como fator que contribui para a formacdo de uma
nova cultura de agrupamento. Abriu-se agora a possibilidade de elaborar um Projeto
Educativo que seja capaz de melhorar a ligagéo entre estas duas realidades. Podemos inferir

que estamos perante uma oportunidade de desenvolvimento e aprofundamento de dindmicas
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de articulacdo curricular ao nivel horizontal e ao nivel vertical potenciadas pela agregacéao
que podem levar a uma maior partilha e disseminacdo de boas préticas pedagogicas entre
docentes.

Apesar das percecdes dos professores das estruturas intermédias registarem algumas
potencialidades desencadeadas pela agregacdo na area pedagdgica, a verdade é que na
percecdo da esmagadora maioria dos docentes questionados, esse facto ndo se traduz na
melhoria da qualidade das aulas nem na disponibilizacdo de materiais pedagogicos que
suportem metodologias mais inovadoras. Desta forma, podemos inferir que a agregacao nédo
teve impactes significativos na sala de aula.

No que concerne as préticas de lideranca, os aspetos mais significativos que relevam os
dados analisados séo 0s que a seguir passamos a referir.

Outra das questdes de investigacdo colocadas pretendia ajudar a perceber em que
medida se alterou o nivel de complexidade do contexto da organizacdo. A percecdo dos
docentes inquiridos é de que o nivel de complexidade e os desafios da organizacdo escolar
sdo agora superiores. Por seu lado, o diretor considera que os desafios e 0s procedimentos a
realizar num grande agrupamento s@o 0s mesmos. As estruturas intermédias apresentam outra
leitura do contexto dando nota de dificuldades na resposta a problemas especificos que antes
eram mais facilmente resollveis. Tornam claro que, na sua opinido, o exercicio de liderar e
de gerir é agora mais dificil.

Para poder identificar que impactes foram sentidos ao nivel da gestdo e da lideranca,
procurdmos saber se o paradigma de lideranca teria sofrido alteracdes por via do processo de
agregacao. A este propdsito, uma das questdes mais suscitadas nas entrevistas foi a questao
da “delegacéo”. Esta pratica esta, entre outras, associada a praticas de sucesso desenvolvidas
por lideres de organizacbes escolares de exceléncia. Docentes das estruturas intermédias
confirmaram a ideia de que se estes forem chamados a opinar e a intervir havera melhorias na
dinamica organizacional. Este dado confirma a ideia de que um lider que é préximo e envolve
0s outros nas decisfes transmite confianca as suas equipas de trabalho e faz com que todos
possam ter um melhor desempenho. A aposta nas pessoas € mais uma pratica associada a
lideranca de organizacdes de sucesso. Contudo, as referéncias que registamos relativamente a
pratica de delegar, nomeadamente no que diz respeito a coordenadores de estabelecimento e
diretores de turma, tem a ver com a visdo do papel do coordenador de escola e do diretor de
turma, em que se coloca em destaque o facto destes, seja qual for o desenho de agrupamento,
continuarem a ter problemas em assumir as suas responsabilidades e competéncias face a um

modelo de escola hierarquizado, burocréatico e centrado na figura do diretor. Neste caso, é o
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préprio diretor que anuncia que, neste novo contexto, estes atores vao passar a assumir
plenamente o seu papel o que nada tem a ver com o conceito de delegacdo. Este cenério
pressupde apenas uma intencdo de que os problemas serdo agora resolvidos em niveis mais
baixos da hierarquia. Isto €, ainda que a delegacdo surja associada a modelos de lideranca de
exceléncia, ndo basta apenas pedir as instancias pedagogicas que exergcam competéncias ja
definidas na Lei. Seria necessario apostar em efetivos processos de delegacdo, sob pena de
podermos estar perante um modelo centralizado de lideranga. Pelo aumento de escala, ficou
claro que o diretor deixou de poder estar tdo presente fisicamente no terreno, o que podera
justificar este refor¢o de lideranca que surge para preencher um vazio onde o diretor deixou
de poder manter a sua presenca, e ndo se encontra alicercado num modelo de lideranca capaz
de recorrer a delegacdo e descentralizacdo com o objetivo de mudar o paradigma da lideranca
neste novo desenho de escola.

A agregacdo ndo é vista como uma oportunidade de desenvolvimento pessoal para as
estruturas intermédias, ainda que estes considerem ter agora um papel de maior
responsabilidade na organica interna. Os lideres intermédios que referem alteragcdes de fundo
na vida da organizacdo, nao interpretam o exercicio dos seus cargos associado a um novo
paradigma ligado ao funcionamento da escola como grande organizacdo que requer uma nova
abordagem em matéria de gestdo e de lideranca. Estamos, mais uma vez, perante novos
problemas a que aplicamos velhas receitas.

No que se refere ao Conselho Geral e ao Conselho Pedagdgico, 6rgdos com um amplo
conjunto de competéncias definidas no Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, revisto pelo
Decreto-Lei 137/2012 de 2 de julho, os docentes percecionaram um aumento do seu nivel de
envolvimento nas decisbes do agrupamento. Podemos inferir que estes érgdos revelaram uma
evolucdo positiva no envolvimento nas decisdes do agrupamento face ao passado, o que
podera traduzir-se num aumento da sua preponderancia na organica interna da organizacao.
Contudo, Azevedo (2011) alerta para questdes relativas a atual organica dos agrupamentos,
mostrando reservas face a eficacia do funcionamento dos conselhos gerais, referindo que “o
Conselho Geral das escolas/agrupamentos ndo contém o lastro de representacdo da
diversidade de interesses locais nem o distanciamento necessario para um acompanhamento
mais incisivo e critico” (p. 257).

Os diferentes pontos de vista revelados pelos varios atores nas respostas obtidas, e
mesmo respostas discrepantes, sdo reveladores de pouca participacdo nas decisbes. Estes
dados permitem inferir que a democracia, participagdo, poder de decisdo e influéncia sdo

areas ainda pouco consolidadas na organizacdo escolar. Uma organizacdo com reduzida
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participacdo dos seus atores nos Orgdos de decisdo terd dificuldade em cumprir os seus
objetivos de forma eficaz. Uma arena politica débil ndo produzird decisGes capazes de
envolver a comunidade numa visdo partilhada.

A proposito da criagdo dos mega agrupamentos, o Conselho Nacional de Educacédo
adverte na sua Recomendacdo n°7/2012, no ponto 28, para o facto de terem sido criados
“problemas novos onde eles ndo existiam”, referindo, entre outros, o problema do “refor¢o da
centralizacdo burocrética dentro dos agrupamentos; aumento do fosso entre quem decide e 0s
problemas concretos a reclamar decisdo [e a] criacdo de novas hierarquias de poderes
subdelegados”. Neste sentido, sugere, no ponto 29, que “seria vantajoso que se acompanhasse
muito de perto estes processos, tendo em vista concentrar sobretudo aquilo que é de pendor
administrativo e que pode ganhar escala e descentrar 0 que requer acompanhamento
pedagogico e educativo de muita proximidade”. Sublinha-se aqui o reconhecimento de que
surgiram novos problemas aos quais é necessario dar resposta e destaca-se as diferencas entre
aquilo que € matéria administrativa e aquilo que € matéria pedagogica.

No que diz respeito a gestdo de recursos humanos, passou a ser implementada uma
politica de maior flexibilidade na colocacdo de pessoal docente e ndo docente uma vez que a
escala aumentou. O diretor considera que a agregacdo permitiu uma economia de escala na
gestdo de recursos humanos que resulta em menos constrangimentos nomeando este aspeto
como um dos mais positivos. Ainda assim, em algumas escolas do agrupamento, é notado
que foi reduzida a disponibilidade de assistentes operacionais e foi feita referéncia ao
descontentamento destes profissionais face a situacdo de serem constantemente mobilizados
para diferentes estabelecimentos escolares. Os coordenadores de departamento concordam
que se registou uma melhoria progressiva desde o ano letivo em que a CAP entrou em
funcbes. Contudo, ndo atribuem essa melhoria a um melhor funcionamento organico da
organizacdo, referindo que se verificou uma adaptacdo a uma nova realidade, dando sinais de
resignacdo face a agregacdo. Se, por um lado, as liderangas consideram esta flexibilidade na
gestdo de recursos humanos uma potencialidade, por outro, identificamos focos de docentes e
ndo docentes que tém outra perspetiva fundamentando o seu ponto de vista com o nimero de
escolas onde prestam servigo ao longo do ano letivo.

No que se refere a burocracia, o diretor, responsavel pela consolidacdo do processo de
concentracdo administrativa do agrupamento, tem a percecdo de que o funcionamento dos
servicos administrativos se tornou mais racional. A opinido dos docentes apresenta-se em
linha com a do diretor, sendo que registimos docentes das estruturas intermédias que

identificaram constrangimentos nesta area, referindo que existem agora mais formalidades
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para cumprir e que o relacionamento com os servi¢cos administrativos é agora mais dificil.
Um aumento da carga burocratica, onde incluimos as reunides de trabalho, podera constituir
uma barreira a que os professores centrem o seu foco no processo de ensino-aprendizagem.

Os coordenadores de departamento reconhecem que se verificou uma melhoria na area
da comunicacdo com implicacdo no alivio dos processos burocraticos. Ainda que na
sociedade atual, baseada nas TIC, seja essencial a definicdo de uma estratégia de
comunicac¢do dentro da organizacdo, sera necessario procurar o equilibrio entre aquela que € a
necessidade formal de reunir e a partilha de informag&o com recurso ao digital.

No planeamento da oferta educativa registdmos referéncias ao facto de agora ser mais
facil planear a oferta educativa pela razdo de mais escolas estarem agrupadas. Este facto
poderé significar uma potencialidade uma vez que a planificacdo da oferta educativa no
médio e longo prazo pode tornar-se mais eficaz, especialmente no Ensino Secundario onde a
ligagdo com as Escolas Bésicas de 2° e 3° Ciclos era inexistente.

Lima (2008, p. 83) levanta o problema da necessidade da “distancia critica” por parte
do investigador face ao objeto de estudo. Todos nés somos produtos do sistema escolar e, por
essa razdo, coloca-se, desde logo, um problema de dificuldade de assumir uma perspetiva nao
escolar do estudo da escola. No campo metodolégico reconhecemos que a subjetividade
inerente ao investigador pode representar uma limitacdo a objetividade de um estudo. Para
obviar a esta possibilidade recorremos ao uso de técnicas como a gravacédo e transcricdo das
entrevistas e grupos focais, realizacdo de um inquérito por questionario, bem como a
triangulacdo das fontes de dados. Ainda que tenhamos realizado 1 entrevista e 2 grupos
focais, bem como tenhamos recebido 165 respostas aos inquéritos por questionario, estas
recolhas de dados ocorreram num Gnico momento no tempo, o0 que ndo nos da a perspetiva de
como estas percegdes se vao naturalmente alterando. Procuramos ndo contaminar o foco do
estudo com outros aspetos que poderiam influenciar os resultados. Entre estes destacamos
temas que tém a ver com as carreiras profissionais dos professores, concursos de professores
ou mesmo a plena liberdade de opinido dos entrevistados uma vez gque se encontram sob a
alcada hierarquica do Ministério da Educacéo.

O facto do desenho do estudo ser “estudo de caso” cria, desde logo, a impossibilidade
de generalizacdo para o universo dos agrupamentos do sistema de ensino portugués na
medida em que nenhum caso € generalizavel para o universo ou populacdo. O objetivo do
investigador é aprofundar conhecimentos e teorizar (generalizacdo analitica) e ndo produzir
generalizagGes estatisticas (Yin, 1994). Nesta perspetiva, consideramos que esta investigacdo

se podera constituir também como uma ferramenta de suporte a reflexdo sobre a organizacdo
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educativa que foi objeto de estudo, uma vez que, no seu contetido, se podem encontrar notas
relevantes para perspetivar a inovacéo e a mudancga.

Nesta investigacdo surgiram temas que ndo foram aprofundados ou ndo foram
explorados mas que poderdo ser tomados em linha de conta em futuras investigacdes.
Consideramos que seria relevante aprofundar as dinamicas de consolidacdo deste processo de
agregacdo bem como realizar estudos de caso com o intuito de poder ter uma perspetiva
longitudinal do processo de agregacéo de estabelecimentos escolares. De que forma podemos
avaliar a eficacia do atual modelo de gestdo nos mega agrupamentos baseado numa agenda
burocratica em que o diretor € o centro de toda a responsabilidade? Estd o modelo de gestao
preconizado pelo Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, revisto pelo Decreto-Lei 137/2012 de 2
de julho ajustado a necessaria dindmica de participacdo democratica dos mega
agrupamentos? De que forma se adaptam os projetos educativos a esta nova realidade?
Mantém este documento estratégico alguma utilidade pratica nesta nova realidade? Que
outras dindmicas locais suscita uma mega organizacao educativa? Como se reajusta a relacao
do mega agrupamento com os poderes central e local? De que forma é enquadrada a
participacdo da comunidade educativa no mega agrupamento? Neste contexto de maior
dimenséo, é importante interpretar um agrupamento como realidade Unica ainda que respeite
o articulado legal definido pela tutela. Este articulado devera definir um rumo evidenciando
as caracteristicas da organizacdo escolar sem deixar de atender as suas desigualdades e
diversidade, isto €, respeitando o seu contexto. Os estilos de lideranca, as praticas de gestéo e
o primado da qualidade do servico educativo executados segundo principios de planeamento
e de eficaz aplicacdo de instrumentos de monitorizacdo desempenhardo um papel decisivo

para continuar o processo de adaptacao da escola de hoje aos desafios do futuro.
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Anexo 1 - Guiao de entrevista ao diretor

Esta entrevista é realizada no ambito do Curso de Mestrado em Gestao e Administracdo Escolar
da Universidade do Algarve e tem como objetivo conhecer as percecées dos professores sobre os
impactes provocados pelo processo de agregacao neste agrupamento, nomeadamente:

- Conhecer as percegdes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo. (potencialidades)
- Conhecer as percegdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo. (inabilidades)

- Conhecer as percec¢des sobre as mudancas na area da gestao.

- Conhecer as perceg¢des sobre as mudangas na area da lideranca.

Os dados obtidos serdao confidenciais e anénimos. A resposta as questdes colocadas sera
voluntaria.

Para assegurar o rigor da andlise dos dados recolhidos é desejavel proceder a gravagdo audio. A
gravagdo podera ser interrompida em qualquer momento, se assim o desejar.

Os resultados deste estudo serdo disponibilizados ao agrupamento que os podera utilizar como
ferramenta para a melhoria.

Tomei conhecimento e aceito os termos acima descritos.

O entrevistado, O investigador,

Tema

Percecdes dos professores sobre os impactes provocados pelo processo de agregacao.

Objetivos gerais

Conhecer as percecdes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo. (potencialidades)
Conhecer as percecdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo. (inabilidades)
Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da gestdo.

Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da lideranga.
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Entrevista semiestruturada

Diretor
Blocos Objetivos especificos Topicos para questoes Tempo
- Informar o entrevistado sobre o Agradecimento pela disponibilidade e colaborag3o
ambito e os objetivos da entrevista. o L )
_ Garantir a confidencialidade da Importancia da participagao do entrevistado para o sucesso do estudo
Contextualizagdo da entrevista finformac3o. Ambito e objetivos do estudo 3’
- Solicitar permissao para gravacgao. Confidencialidade
- Assinar declaragao de concordancia L .
com os termos em que serad realizada. Autorizagao para gravagao
Informacgdo Idade
€30 | Recolher informagdo pessoal.
pessoal Situacdo profissional
Recolha de dados Tempo de servigo >
biograficos .
Informacdo _ N o Tempo servigo no agrupamento
. - Recolher informacao profissional.
profissional Titularidade de érgdos e cargos
Nivel de ensino
Desafios da organizacdo escolar
Importancia da lideranga (estilos de lideranca)
Importancia da gestao
Organizagao . - Comparar o exercicio da lideranga Nivel de complexidade
& | ¢ Lideranca ; P depois d . ¢ P 15’
escolar antes € depols da agregacao. Aposta na mudanga por parte dos érgdos internos
Investimento na area da inovagao
Delegacdo de funcbes/tarefas
Trabalho articulado entre as varias instancias pedagdgicas e de gestdo. (Diretor,
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Blocos

Objetivos especificos

Topicos para questoes

Tempo

10.

11.

12.

adjuntos, Conselho Pedagdgico, coordenadores de departamento, coordenadores
de diretores de turma, coordenadores de estabelecimento, entre outros)

(Dificuldade na) concecdo, execucdo e avaliacdo de documentos estruturantes
(Regulamento Interno, Projeto Educativo, Plano Anual de Atividades, Plano de Ac¢do
Estratégica)

Contributo do regime de autonomia para o sucesso
Envolvimento dos érgdos do agrupamento (CG, CP) nas decisdes do agrupamento

Envolvimento da comunidade educativa

Gestao

- Comparar o exercicio da gestdo antes
e depois da agregacao.

Resposta face a necessidade de recursos humanos docentes
Resposta face a necessidade de recursos humanos n3o docentes
Resposta face a necessidade de recursos materiais

Qualidade da regulamentagao do agrupamento

Eficacia dos servigos administrativos

Burocracia

Comunicagao

Dificuldade em implementar medidas determinadas pela tutela

10’

Desafios

Lideranca

- Aferir grau de dificuldade de liderar o ¥

novo agrupamento em funcdo da nova
realidade

s

Visdo partilhada do agrupamento

Definicdo de metas e objetivos estratégicos para o agrupamento
Criacdo de uma nova cultura de agrupamento

Envolvimento de todos os 6rgaos nos processos de decisdo
Consensualizagao de decisGes

Delegacao poderes e responsabilidades

Promocgao de um clima de trabalho positivo

10’
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Blocos

Objetivos especificos

Topicos para questoes

Tempo

10.

11.

Encorajamento do empenho dos atores no processo educativo (docentes, ndo
docentes, alunos, encarregados de educac¢do, comunidade)

Aproximacdo escola/familia
Aproximacdo escola/comunidade educativa

Dinamizagao de atividades que envolvam todo o agrupamento

Gestao

- Aferir grau de dificuldade de gerir o
novo agrupamento em funcdo da nova
realidade

Desenvolver novas praticas
Melhorar a organizagao interna

Recolher e interpretar dados de avaliagdo interna (6rgdos de administracdo e
gestao, estruturas intermédias, resultados escolares, lideranga, qualidade,
seguranca, outros)

Melhorar o ensino e a aprendizagem
Melhorar os resultados escolares
Diminuir a indisciplina

Diminuir o abandono escolar

Rentabilizar e maximizar a gestao de recursos

15’

55’
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Anexo 2 - Guido de entrevista aos grupos focais

Esta entrevista é realizada no ambito do Curso de Mestrado em Gestao e Administracdo Escolar
da Universidade do Algarve e tem como objetivo conhecer as percecées dos professores sobre os
impactes provocados pelo processo de agregacdo neste agrupamento, nomeadamente:

- Conhecer as percegdes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo. (potencialidades)
- Conhecer as percegdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo. (inabilidades)
- Conhecer as percec¢des sobre as mudancas na area da gestao.

- Conhecer as perceg¢des sobre as mudangas na area da lideranca.
Os dados obtidos serdao confidenciais e anénimos. A resposta as questdes colocadas sera
voluntaria.
Para assegurar o rigor da andlise dos dados recolhidos é desejavel proceder a gravagdo audio. A
gravagdo podera ser interrompida em qualquer momento, se assim o desejar.
Os resultados deste estudo serdo disponibilizados ao agrupamento que os podera utilizar como
ferramenta para a melhoria.

Tomei conhecimento e aceito os termos acima descritos.

O entrevistado, O investigador,

Tema

Percecdes dos professores sobre os impactes provocados pelo processo de agregacao.

Objetivos gerais

Conhecer as percecdes sobre aspetos positivos criados pela agregacdo. (potencialidades)
Conhecer as percecdes sobre aspetos negativos criados pela agregacdo. (inabilidades)
Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da gestdo.

Conhecer as percecdes sobre as mudancas na area da lideranga.
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Entrevista semiestruturada

Grupo focal A: Coordenadores de departamento curricular
Grupo focal B: Coordenadores de estabelecimento

Blocos Objetivos especificos Topicos para questoes Tempo
- Informar o entrevistado sobre o . . o .
L o . 6. Agradecimento pela disponibilidade e colaboragao
ambito e os objetivos da entrevista.
- Garantir a confidencialidade da 7. Importancia da participagdo do entrevistado para o sucesso do estudo
Contextualizagdo da entrevista |informag3o. s.  Ambito e objetivos do estudo 6’
- Solicitar permissdo para gravagao. ) -
. P . parag QA o Confidencialidade
- Assinar declaragao de concordancia
com os termos em que serd realizada. [10. Autorizagdo para gravagdo
Informacao . . 3. ldade
- Recolher informacao pessoal.
pessoal . ~ .
4.  Situacdo profissional
Recolha de dados 5. Tempo de servico o
biograficos ~ .
Informagdo . - . 6. Tempo servigo no agrupamento
fissional | Recolher informacdo profissional.
profissiona 7. Titularidade de drgdos e cargos
8. Nivel de ensino
Em que medida melhorou / piorou (...)? Dé Exemplos.
1. Qualidade do trabalho do departamento curricular
2. Qualidade das aulas / pratica pedagégica
sala de aula Pratica |- Comparar a pratica pedagdgica antes ;. Colaboragdo entre docentes 10
pedagdgica |e depois da agregacao.
4. Recursos materiais pedagdgicos disponiveis
5. Empenho de atores do processo educativo (docentes, ndo docentes, alunos)
6. Dificuldade na elaboracdo de horarios
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Blocos

Objetivos especificos

Topicos para questoes

Tempo

Nivel de higiene e limpeza

Oferta
educativa /
Projetos /
Parcerias

- Comparar a oferta educativa,
projetos e parcerias antes e depois da
agregacao.

Em gue medida melhorou / piorou (...)? D& Exemplos.

Variedade da oferta educativa
Qualidade da oferta educativa

Oferta de projetos e atividades extracurriculares

Resultados
escolares

- Comparar os resultados escolares
antes e depois da agregacao.

Em gue medida melhorou / piorou (...)? D& Exemplos.

Sucesso escolar / resultados escolares

Indisciplina

10

Agregacgao

A organizagao

escolar

- Conhecer percec¢des sobre o

funcionamento da organizagao escolar N

em func¢do da nova realidade

10.

11.

12,

Concorda com a ideia de que a agregacao (...)?
Considera que a agregagéo (...)?
Favorece a democracia na gestdo do agrupamento

Aumenta a responsabilidade do diretor

Reforca a lideranga do diretor e da dire¢ao

Aumenta a influéncia do diretor sobre a atividade desenvolvida pelos docentes

Reforca a lideranga das estruturas intermédias

Favorece a inovagdo e a mudanga

Aumenta a eficacia dos érgdos de gestao intermédia do agrupamento
Aumenta a possibilidade de articulagdao pedagoégica entre ciclos / niveis de ensino

Aumenta a participa¢ao dos docentes na vida do agrupamento

Aumenta o nimero de reunides
Aproxima os docentes da estrutura de gestao

Reforca a autonomia do agrupamento

20
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Blocos

Objetivos especificos

Topicos para questoes

Tempo

13.

14.

15.

16.

17.

Melhora a qualidade do servigo de educagdo do agrupamento

Aproxima os membros da comunidade educativa

Melhora a cooperagdo entre o agrupamento e a comunidade educativa

Aumenta o poder de decisdo / influéncia dos atores (docentes, EE, ndo docentes,

alunos, érgdos autarquicos)

Aumenta a burocracia no agrupamento

Realizacdo
profissional

- Conhecer percec¢des sobre a
realizacdo profissional dos docentes
em func¢do da nova realidade

10.

Concorda com a ideia de que a agregacao (...)?
Considera que a agregagdo (...)?
Responde melhor aos interesses dos docentes

Responde melhor aos interesses dos encarregados de educagao
Responde melhor aos interesses dos ndo docentes

Responde melhor aos interesses dos alunos

Responde melhor aos interesses do diretor

Responde melhor aos interesses da autarquia

Responde melhor aos interesses do MEC

Oferece uma oportunidade de desenvolvimento profissional

E fator de motivagdo pessoal

Ha colegas que prefeririam ser colocados em outro agrupamento

10’

65’
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Anexo 3 - Inquérito por questionario

Este inquérito estd a ser realizado no ambito do Curso de Mestrado em Gestao e Administragdo Escolar da
Universidade do Algarve e tem como objetivo conhecer as percecdes dos professores sobre os impactes

provocados pelo processo de agregacao neste agrupamento.

Pedimos a sua colaboracao para o seu preenchimento. Os dados obtidos serdo confidenciais e andnimos.
Os resultados deste estudo serdo disponibilizados ao agrupamento que os podera utilizar como ferramenta

para a melhoria.

Muito obrigado pela sua colaboracao.

O investigador,
Joao Catarino

Leia atentamente as questdes e responda com um X.

A. Elementos de identificagao

1. Idade

Menos de 30 anos

De 30a 40

De 41a50

Mais de 50 anos

2. Situagado profissional

Contratado

Quadro Zona Pedagdgica

Quadro Agrupamento

3. Tempo de servico em 01/09/2015

Até 3 anos

De 4 a9 anos

10 a 25 anos

Mais de 25 anos

4. Anos de servico neste agrupamento (incluindo ES Pinheiro e Rosa / Agrupamentos Dr. José Neves Junior e Estoi)

Até 3 anos*

De 4 a9 anos

10 a 25 anos

Mais de 25 anos

* Se foi colocado no agrupamento no ano letivo 2013/2014 (ano da Comissdo Administrativa Provisdria) ou

posterior, responda apenas as questdes das seccdes D e E (pags. 4 a 6).

5. Titularidade de 6rgdos e cargos
Org3os que integrou / fungdes que desempenhadas ao longo da carreira em qualquer das escolas ou agrupamentos

onde prestou servico.

Conselho Geral /
Assembleia de escola

Direcdo / Conselho
Executivo, incluindo
assessor

Conselho Pedagodgico

Diregdo de turma

Coordenacdo de
estabelecimento

6. Nivel de ensino

Niveis de ensino onde tem servico distribuido neste ano letivo.

Pré-escolar

12 Ciclo

22 Ciclo

32 Ciclo

Secundario
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B. Organizacao escolar

De acordo com a sua experiéncia enquanto docente, compare a realidade existente antes e depois

da agregacao em cada uma das seguintes dimensdes, utilizando uma escala de 1 a 3 em que 1=Inferior

e 3=Superior ou “Nao sei”.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Desafio da organizacao escolar

Importancia da lideranga

Importancia da gestao

Nivel de complexidade

Aposta na mudanga por parte dos érgaos internos
Investimento na area da inovagdo

Delegacdo de fungBes/tarefas

Trabalho articulado entre as vdrias instancias
pedagégicas'

Dificuldade na concegdo, execugdo e avaliacdo de
documentos estruturantes™

Contributo do regime de autonomia para o sucesso

Envolvimento do Conselho Geral nas decisdes do
agrupamento

Envolvimento do Conselho Pedagdgico nas decisdes do
agrupamento

Envolvimento corpo docente nas decisées do
agrupamento

Envolvimento corpo ndo docente nas decisdes do
agrupamento

Envolvimento dos alunos nas decisdes do agrupamento

Envolvimento dos encarregados de educacgdo nas
decisdes do agrupamento

Resposta face a necessidade de recursos humanos
docentes

Resposta face a necessidade de recursos humanos ndo
docentes

1 Diretor, adjuntos, Conselho Pedagdgico, coordenadores de departamento, coordenadores de diretores de turma,

coordenadores de estabelecimento, entre outros.
12 Regulamento Interno, Projeto Educativo, Plano Anual de Atividades, Plano de A¢3o Estratégica.

1 2 3 ?
Inferior Igual Superior N3o sei
01 P! O3 O
1 mp) O3 O
1 mp) O3 O
O: P! O3 O
1 mp! O3 O
1 mp! O3 O
O: ! O3 O
(11 ) 3 O
(11 ) 3 O
(11 ) 3 O
(1 ) 3 O
(1 ) 3 O
(1 ) 3 O
1 2 s O
1 2 s O
1 2 s O
1 mp! O3 O
1 mp! O3 O
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

Resposta face a necessidade de recursos materiais

Qualidade da regulamentagdo do agrupamento

Eficacia dos servicos administrativos

Burocracia

Comunicagao

Dificuldade em implementar medidas determinadas pela

tutela

C. Sala de aula

[k

[k

[k

[k

[k

O O O o o Od

De acordo com a sua experiéncia enquanto docente, compare a realidade existente antes e depois

da agregacao em cada uma das seguintes dimensdes, utilizando uma escala de 1 a 3 em que 1=Inferior

e 3=Superior ou “Nao sei”.

10.

11.

Qualidade do trabalho do departamento
curricular

Qualidade das aulas

Colaboracgdo entre docentes

Recursos materiais pedagdgicos disponiveis

Empenho do corpo docente

Empenho do corpo ndo docente

Empenho dos alunos

Dificuldade na elaboracdo de hordrios

Nivel de higiene e limpeza

Variedade da oferta educativa

Qualidade da oferta educativa

1 3 ?

Inferior Igual Superior N3o sei
(11 ) 3 O
(11 ) 3 O
(11 ) 3 O
(11 ) 3 O
(11 ) 3 O
1 2 s O
1 2 s O
1 2 s O
1 mp! O3 O
1 mp! O3 O
01 mp! O3 O
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12. Oferta de projetos e atividades
extracurriculares

13. Sucesso escolar dos alunos

14. Indisciplina dos alunos

D. Agregacao

[k

[k

Cl2

Cl2

Indique o grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacoes tendo em conta em que medida
a agregacao esta a alterar os seguintes aspetos da vida das escolas e dos professores, utilizando

uma escala de 1 a5, em que 1 = Discordo totalmente e 5 = Concordo totalmente.

10.
11.

12.
13.

14.
15.

16.

Favorece a democracia na gestdo do
agrupamento.

Aumenta a responsabilidade do diretor.

Reforca a lideranga do diretor e da diregao.

Aumenta a influéncia do diretor sobre a
atividade desenvolvida pelos docentes.
Reforca a lideranga das estruturas
intermédias.

Favorece a inovagdo e a mudanca.

Aumenta a eficacia dos érgdos de gestao
intermédia do agrupamento.

Aumenta a possibilidade de articulacdo
pedagdgica entre ciclos / niveis de ensino.
Aumenta a participacao dos docentes na
vida do agrupamento.

Aumenta o numero de reunides.

Aproxima os docentes da estrutura de
gestao.

Reforg¢a a autonomia do agrupamento.

Melhora a qualidade do servico de educagao
do agrupamento.

Melhora a qualidade da oferta educativa.

Aproxima os membros da comunidade
educativa.

Melhora a cooperacao entre o agrupamento
e a comunidade educativa.

Discordo  Discordo  Nem  Concordo  Concordo
totalmente  parcialmente  concordo  parcaimente totalmene
discordo
(51 L2 WK L4 Lls
(51 L2 WK L4 Lls
L L2 Wk L4 Lls
L L2 L3 L4 Lls
L L2 Wk L4 Lls
L L2 Wk L4 Lls
L L2 Wk L4 Lls
L L2 Wk L4 Lls
L L2 Wk [l4 Lls
L L2 Wk [l4 Lls
L L2 Wk [l4 Lls
L L2 Wk [l4 Lls
L L2 [13 [l4 Lls
L L2 [13 [l4 Lls
L L2 [13 [l4 Lls
(51 L2 WK L4 Lls
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17.

18.

19.

20.
21.

22.
23.

24,

25.

26.

27.
28.

29.
30.

31

32.

Aumenta o poder de decisdao dos docentes.

Aumenta o poder de decisdao dos EE.

Aumenta o poder de decisdao dos ndao
docentes.

Aumenta o poder de decisao dos alunos.

Aumenta o poder de decisdao dos 6érgaos
autarquicos.

Aumenta a burocracia no agrupamento.

Responde melhor aos interesses dos
docentes.

Responde melhor aos interesses dos
encarregados de educagao.

Responde melhor aos interesses dos ndo
docentes.

Responde melhor aos interesses dos alunos.

Responde melhor aos interesses do diretor.

Responde melhor aos interesses da
autarquia.

Responde melhor aos interesses do MEC.

Oferece oportunidades de desenvolvimento
profissional.

E um fator de motivacgio pessoal.

Se pudesse mudava de agrupamento.

E. Desafios

Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls

Tendo em conta a atual dimensao do agrupamentol?’, indique o grau de dificuldade para a
concretizacao dos seguintes dominios, utilizando uma escala de 1 a 5, em que 1 = Extremamente

dificil e 5 = Nada dificil.

Partilhar uma visdo de agrupamento

Definir metas e objetivos estratégicos para o
agrupamento

Criar uma nova cultura de agrupamento

Envolver todos os érgaos nos processos de
decisdo

13 . e . s .
1710 alunos, 210 docentes, 9 escolas, condicionalismos geograficos, oferta educativa, outros.

1 2 3 4 5

Extrema- Muito Dificil Pouco Nada
mente dificil dificil dificil
dificil

1 2 O3 Ol Os
1 2 O3 Ol Os
1 2 O3 Ol Os
L1 [l p) s Cla Os
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

Consensualizar decisdes
Delegar poderes e responsabilidades

Promover um clima de trabalho positivo

Encorajar o empenho dos atores no processo
educativo™

Aproximar a escola e a familia

Aproximar a escola e a comunidade
educativa

Dinamizar atividades que envolvam todo o
agrupamento

Desenvolver novas praticas

Melhorar a organizagdo interna

Recolher e interpretar dados de avaliagao
interna®

Melhorar o ensino e a aprendizagem
Melhorar os resultados escolares
Diminuir a indisciplina

Diminuir o abandono escolar

Rentabilizar e maximizar a gestdo de
recursos

(51 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
L1 L2 WK
L1 L2 WK
L1 L2 WK
L1 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
(51 L2 WK
L L2 L3

Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls
Lls

Obrigado pelo seu contributo!

As conclusoes serao disponibilizadas ao Agrupamento.

14 ~ ~ . .
docentes, ndo docentes, alunos, encarregados de educacdo, comunidade educativa.
15 A ~ Y ~ ~ . ;g . .
Orgdos de administracdo e gestdo, estruturas intermédias, resultados escolares, lideranca, qualidade, seguranca, outros.
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Anexo 4 - Categorizacdao dos dados da entrevista e dos grupos focais

Categorias / Subcategorias / Indicadores

1. Organizagao escolar

1.1 Lideranca

1.1.01 Desafio da organizacao escolar

Diretor: Os desafios sdo os mesmos. Os desafios sdo absolutamente os mesmos. Liderar,
gerir uma organizacdo de menos dimensdo tem consigo caracteristicas que podem
aparentemente levar a crer que € mais facil mas todos os procedimentos que devemos

efetivar enquanto grande agrupamento sdo exatamente 0s mesmos que devemos fazer.

1.1.02 Importéncia da lideranca
D - Qualquer organizacéo precisa de ter uma lideranca que saiba explicar o caminho que esta
a fazer, uma lideranca que consiga congregar a volta do Projeto Educativo do agrupamento
todos os professores, todos os funcionarios, todos os encarregados de educacdo e para essa
congregacao exige-se um trabalho muito aprofundado, um trabalho de muita presenca do

diretor.

D - Eu ndo posso dizer que sinta que neste momento tenho ou enfrento maiores dificuldades

para o fazer [liderar o agrupamento].

D - Acho que até sdo fundamentais [as caracteristicas pessoais do lider].

D - Fazendo (...) delegagdo de competéncias disciplinares nos coordenadores de escola.

D - A forma como atuamos é a mesma e eu poderia até dizer que ganhamos aqui no seguinte.

Ganhamos no facto de com esta delegacdo de competéncias se reservar, haver aqui uma
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Categorias / Subcategorias / Indicadores

reserva de autoridade suplementar do diretor [em] que s6 chegam & mesa do diretor situagdes

limite.

Coordenador de departamento: Como o nimero de docentes cresceu e hd pouco falou na
distribuicdo de servico, eu, enquanto coordenadora, apesar de ser um trabalho acrescido,
considero importante, ou é de valorizar, o facto da direcdo canalizar a distribuicdo de servigo
para 0s coordenadores porque conhecem as pessoas e num trabalho bem feito articulando
com essas pessoas. Tentando ver as turmas que temos, distribuir para quem, olhar a
graduacdo profissional, ir ao encontro dos interesses das pessoas... Eu acho que isso é

positivo.

CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da
agregacao]

CD - Ele tem que jogar com 0s assessores.

CD - [Em] direcOes anteriores ao agrupamento, os pedagogicos eram longos, demorados
porque a dindmica que existia, na forma de estar, levava que isso acontecesse. Nao faco ideia
como é que seria hoje a mesma pessoa a liderar um processo destes.

CD - Eu acho que sim [as caracteristicas do lider ttm uma palavra a dizer].

CD - Um pedagogico agora dura duas horas. Eu tive pedagdgicos que duravam seis horas.
CD - Tem muito a ver com as pessoas.

CD - Eu penso que sim [Ha uma maior impessoalidade na forma de entender o diretor].

CD - A partir do momento em que somos chamados a opinar e a intervir, as coisas

funcionam melhor e as pessoas também tém... A sua voz faz-se ouvir, ndo é? E acaba por

funcionar melhor, penso eu.
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Categorias / Subcategorias / Indicadores

Coordenador de estabelecimento: No entanto, eu quero s6 dizer aqui uma coisa. O diretor é o
mesmo [para esta colega], por isso da para melhor ver a diferenga. Eu, neste momento... Nos

conseguimos ter mais contacto com o diretor do que tinhamos antes.

CE - Néo sei se [tera havido aqui uma alteracdo] no estilo de lideranga, se... Pronto. Houve,

de todas as maneiras, uma mudanca.

CE - A equipa mudou, logo ha uma mudanca.

CE - N&o me parece que haja assim um afastamento. H& sempre alguém da direcdo. Por
exemplo o [refere 0 nome do elemento da direcéo] vai & duas vezes por semana, ou trés ou

quatro. Quando € necessario, ndo e?

CE - Consideram possivel colmatar a questdo da distancia e outras por intermédio de um

estilo de lideranga que consiga responder a estas questdes?

CE - Sim, eu acho que sim [considera possivel colmatar a questdo da distancia e outras por
intermédio de um estilo de lideranca diferente do passado]. Acho que é mais uma questao de

atitude do que propriamente de distancia.

CE - Ha coisas que, se calhar, mudaram ndo tanto por haver um mega agrupamento mas, se

calhar, pela direcdo que... Tera a ver com a [mudanca de] direcéo...

1.1.03 Importancia da gestdo
D - Eu diria que as técnicas que uso para fazer a gestdo de uma unidade com esta dimenséo
sdo diferentes. O meu estilo manteve-se. Um estilo que tem a ver com personalidade, tem a
ver com a minha visdo relativamente a educacdo e isso naturalmente que se mantém. Vai

evoluindo a uma velocidade menor.

D - [A maior escala] beneficia o agrupamento.
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Categorias / Subcategorias / Indicadores

D - Ha muitos recursos, nomeadamente recursos fisicos, que ndo tém uma taxa de utilizagdo
de 100% do tempo disponivel e que nos periodos em que ndo estdo a ser usados em
determinada escola, em determinada turma, com determinados alunos podem estar afetos a

outras escolas ou outros alunos.

CD - Determinados problemas muito especificos que sdo do Pré-escolar porque sdo criangas
muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
s6 com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia 0s assuntos e agora ha uma série de

formalidades.

CD - Se a diregdo ndo olhasse para isso [a gestdo] da forma que olha... E temos aqui o
exemplo da outra direcdo anterior [CAP] que colocou os docentes do Secundério a fazer as
AECs. Isso foi um caos.

CD - E uma vantagem para 0 agrupamento poder andar com os funcionérios assim para que

ndo haja falta mas, no entanto...

CD - Houve perda em termos da gestdo de assistentes operacionais nas escolas por via da

agregacao.

CD - O que se passa muitas das vezes é que determinado tipo de ocorréncia, porque existe
indisciplina nas turmas ou por outras tantas razdes, depois ndo ha como socorrer a estas

situacOes. E isto tem a ver com a tal falta [de assistentes operacionais].

CD - Para ja [terd havido uma mudanca no modo de agir da direcdo] na percecdo que tem
perante o corpo docente. Tentar enquadra-lo para as diferentes situacdes em que tem que o
incluir. Depois, tentar coloca-los de forma harmdnica criando 0s grupos que eventualmente

possam ser mais homogéneos e que possam funcionar melhor

CD - Sim, o exercicio [de gerir 0 agrupamento] € agora mais dificil.
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Categorias / Subcategorias / Indicadores

CE - Ndo me parece que haja assim um afastamento [entre a direcdo e as escolas]. Ha
sempre alguém da direcdo. Por exemplo o [refere 0 nome do elemento da dire¢ao] vai la duas

vezes por semana, ou trés ou quatro. Quando € necessario, ndo é?

CE - As medidas que foram tomadas agora com esta dire¢cdo melhoraram, de certeza, certos
aspetos da minha escola. Se calhar a [refere 0 nome da colega B] é capaz de dizer o mesmo.
Portanto, na [refere 0 nome da escola] temos o caso da portaria que melhorou bastante.

Temos outros aspetos, por exemplo, ah...

1.1.04 Nivel de complexidade

D - O que e que temos aqui? Temos mais escolas, temos maior dispersdo e temos uma

complexidade de intervengdo maior.

CD - Determinados problemas muito especificos que sdo do Pré-escolar porque séo criangas
muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
SO com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia 0s assuntos e agora ha uma série de

formalidades.

CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da

agregacao].

CD - Tem é, se calhar, uma responsabilidade maior, talvez.

CD - E mais gente para coordenar!

CD - O diretor junta-se com os coordenadores para pedir um conjunto de coisas. E aquela
figura que esté ali. Por tras da figura do coordenador estdo os subcoordenadores, ndo é? Um

grupo como o meu tinha seis grupos disciplinares, agora somos cinco. E muito! Portanto eu

tenho que trabalhar diretamente com os subcoordenadores.
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CD - Mas hé aqui um outro pormenor que é o seguinte. Surgindo um pequeno foco em
qualquer das escolas, esse alerta é disseminado por todo o departamento. E disseminado e é
também recebido num contexto para resolugdo.Coisa que antes dos [mega] agrupamentos

ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele ciclo e nio quero que me chateiem".

CD - Tem que se desdobrar mais. Sdo mais escolas. Uma coisa € uma escola, outra coisa séo

nove.

1.1.05 Aposta na mudanca por parte dos 6rgados internos

D - Exige que no caso atual as técnicas de gestdo sejam diferentes daquelas que se

utilizavam para uma organizagéo de menor dimensao.

D - Naturalmente houve ruturas. Houve ruturas e aqui entrou... Penso que tem sido
fundamental o trabalho que a direcdo no seu computo geral tem desenvolvido no sentido de
encontrar pontes onde essas ruturas se verificaram porque, queiramos ou ndo, a espécie

humana é uma espécie de habitos.

D - As pessoas sentirem a sua escola ou determinada escola como a sua e evoluir daqui para
um sentimento de agrupamento, para um sentimento de maior distribuicdo geografica exige

um trabalho que é fundamental que se faca a partir da direcéo e as estruturas acabarédo por...

Referéncia 4 - 1.16% Cobertura

E - Por exemplo, os drgdos autarquicos, as associacfes de pais, estes elementos da
comunidade educativa, por exemplo, passaram a ter mais atividade, menos atividade,
envolveram-se mais, menos relativamente aquilo que acontecia anteriormente? Notou

alguma diferenca?

D — [No relacionamento com os érgdos autarquicos, as associacdes de pais, e restante
comunidade educativa] ndo noto diferenca nenhuma. Nota-se a diferenca na, portanto, na

dimensdo. A Camara Municipal ao invés de me disponibilizar o autocarro cinco vezes num
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determinado periodo de tempo, tem que disponibilizar dez. Porqué? Porque agora esta a

servir uma zona geografica e uma populagdo maior.

D - Estas ruturas, queiramos ou ndo, haja muita ou pouca diplomacia por parte da diregéo, as
ruturas sdo inevitaveis. E preciso é depois ir curando as feridas pontualmente e

casuisticamente.

D - Em alguns aspetos, nomeadamente da gestdo de pessoal, foi preciso inovar.

D - Sim [neste momento hd uma janela de oportunidade aberta para a mudanca e para a

inovacao].

D - Houve delegacdo nesta matéria para distribuicdo de servi¢co. Os coordenadores acabam
por fazer esta distribuicéo e apresenta-la sob a forma de proposta a direcéo.

CD - Isto tem vindo a ter muitas alteraces.

CD - No que diz respeito aos processos de trabalho, no que diz respeito as avaliacfes dos
alunos, no que diz respeito a maneira como se trabalhava, houve uma evolucdo no sentido
em que... Uma evolucdo positiva. No sentido em que ha mais registos. Ou seja, durante
muitos anos os professores (para ser uma coisa mais direta), durante muitos anos 0s
professores atribuiam as notas s6 com testes. Ndo havia mais elementos. Estou a falar da

secundaria, atencéo.

CD - As funcionarias deixaram de pertencer a escola. Pertencem a uma outra entidade e isto
alterou significativamente a forma de trabalhar deles, a conce¢do, a maneira como se

trabalhava...

CD - Era tudo mais cara-a-cara, como se costuma dizer. Agora, pois eu tenho também outros
agrupamentos [disciplinares] e pelo facto de ter outros agrupamentos [disciplinares] tenho
pessoas que nem me conhecem. Eu ndo represento nada para eles, por exemplo, ndo é?

Portanto, ndo ha aqui um refor¢o de poder.

153



Categorias / Subcategorias / Indicadores

CD - Tudo o que é mega é muita discussdo e muita participacdo e depois ha momentos
mortos e muitas conversas. Se for tudo canalizado através do subcoordenador, ele lidera

aquele grupo disciplinar e depois o feedback € muito mais produtivo.

CD - Acho que aquilo que foi acrescentado a nivel do [refere o nivel de ensino] em
burocracia, digamos, foi para facilitar muito trabalho e para igualar muito aos outros niveis
de ensino. Por exemplo, a nivel das avalia¢cBes, nos tinhamos umas avaliacbes com
determinados documentos em que nos temos vindo a aproximar e alterar de forma a que se

assemelhe com toda a estrutura.
CE - Em relacdo aos professores, € um bocado dificil avaliar porque houve mudanga
completa de professores, ndo é? Agora com o concurso a minha escola, o corpo docente este

ano e completamente diferente.

CE - Tomou-se algumas medidas que, se calhar, beneficiaram até, contribuiram para que a

escola andasse mais limpa.
CE - Na [refere 0 nome da escola] podera ter havido vantagem pelo facto da agregacéo ter
propiciado um contexto em que os miudos de mais elevada idade transitaram para a escola

secundaria.

CE - Eu acho que [o diretor] tem maior capacidade [de implementar grandes mudancas]. Eu

acho que tem maior capacidade.

CE - Pois, provavelmente algumas inovacdes tém que ser feitas porque € uma situacao

diferente, ndo é? Alguma coisa tem mesmo que mudar.

CE - Penso que ganhamos [a nivel de produtividade e da distribuicdo de tarefas].

CE - Ha trés anos era pior, ndo é? Ha trés anos era pior [refere-se ao ano de CAP].
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CE - As pessoas ja se foram habituando a esta situagéo [de escolas agregadas].

CE - P4, a gente espera que [esta mudanca] seja positiva. Espera-se, ndo é? Porque eu
acredito que em todas as modalidades had bom e mau. H& vantagens e desvantagens. Agora
eu espero que, realmente, que depois das pessoas estarem completamente embrenhados num
mega agrupamento, que as coisas sigam normalmente e que se faca... Também depende da
boa vontade de cada um. Ou de todos, ndo é? Depende das pessoas que la trabalhem. Eu

acho que tem mais a ver com as pessoas do que com o0 termo "mega agrupamento".

CE - Sim. Se houver estabilidade, sim [esta mudanca pode ser positiva].

CE - Sim [a expetativa de futuro € positiva].

1.1.06 Investimento na area da inovagao

D - Sim [neste momento hd uma janela de oportunidade aberta para a mudanca e para a

inovacao].

CD - Nao tem nada a ver com a agregacdo. Tem a ver com a forma como as pessoas se

interligam e comunicam entre si.

CD - Quando se coordenava, por exemplo, pessoas ali s6 da [refere 0 nome da escola] e
estava [com elas] praticamente todos os dias. Agora as pessoas estdo em [refere localidade],
estdo aqui, estdo ndo sei... Claro que passam semanas que ndo as vejo. Portanto a forma de
articular é realmente atraves do MOODLE, do telefone ou encontros semanais, quinzenais

com os subcoordenadores. Isso facilita.

CE - Teve que ser [houve entdo a necessidade de inovar nessa area].

CE - Eu acho que tém [o diretor e a direcdo ] maior capacidade [de implementar grandes

mudancas]. Eu acho que tém maior capacidade.
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CE. Pois, provavelmente algumas inovagbes tém que ser feitas porque é uma situacao

diferente, ndo €? Alguma coisa tem mesmo que mudar.

1.1.07 Delegacéo de funcoes, tarefas

D - Exige que no caso atual [contexto da agregacdo] as técnicas de gestdo sejam diferentes

daquelas que se utilizavam para uma organizacdo de menor dimenséo

D - Tendo que liderar um agrupamento com uma dispersdo que vai do norte do nosso
concelho até ao quase centro da cidade. Isto exige que os processos de delegacdo de
competéncias e delegacdo de competéncias com responsabilidade sejam feitos com maior
amplitude e isto exige também um maior acompanhamento por parte do diretor

relativamente aqueles em quem se delegam as competéncias.

D - O modelo que eu estou a desenvolver implica que as competéncias sejam muito
alargadas e muito bem distribuidas nos respetivos adjuntos da direcdo e também no
subdiretor. Eu as vezes até, em ar de brincadeira mas com um fundo de muita verdade Ihes

costumo chamar "0os meus ministros".

D - Organizei-me de forma a que cada um dos adjuntos tivesse a responsabilidade, uma

responsabilidade muito aprofundada, muito alargada, em cada um dos ciclos.

D - Basicamente, a delegacdo de competéncias é feita, portanto, em cada um dos adjuntos
para a gestdo do quotidiano dos respetivos ciclos. Para fazerem a administracdo de todos os
processos pedagogicos ao longo do ano. No que diz respeito aos procedimentos
administrativos, servicos administrativos, continuo a ser eu a fazer uma gestdo de grande
proximidade. Relativamente as direcGes de turma e aos coordenadores de estabelecimento
também faco um acompanhamento de grande proximidade, portanto muito semelhante

aquilo que eu ja fazia antes quando tinha um namero menor de escolas a cargo.

D - Tenho uma articulagdo muito agilizada com todas as estruturas, quer de... ...todas a

estruturas intermédias, bem como com os elementos da minha equipa de forma a estar
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permanentemente ao corrente daquilo que se vai passando e cada um destes setores.

D - Foi necessario entrar aqui com um mecanismo diferente, uma maior descentralizacdo na
distribuicdo do servico e estdo também os coordenadores de departamento com esta

responsabilidade.

D - Houve delegacdo nesta matéria para distribuicdo de servico. Os coordenadores acabam

por fazer esta distribuicdo e apresentéa-la sob a forma de proposta a direcéo

D - Como o leque de escolhas também é muito mais alargado, abre-se aqui uma janela de
oportunidade ao diretor para [que] no ambito daqueles que tém que ser por si indigitados

para assumirem responsabilidades, se possa gozar de uma maior escolha.

D - Neste momento ha um conjunto de instancias intermedias, nomeadamente o coordenador
da escola, o diretor de turma, que ja existia no passado mas tem havido aqui um esfor¢o
muito grande para que se valorizasse o papel do diretor de turma antes de qualquer

problema... Problema ou sugestdo venha a subir na hierarquia.

D - Claramente [as estruturas intermédias sofreram entdo um reforco da sua preponderancia

agora neste novo contexto].

D - Fazendo também delegacédo de competéncias disciplinares nos coordenadores de escola.
D - A forma como atuamos é a mesma e eu poderia até dizer que ganhamos aqui no seguinte.
Ganhamos no facto de com esta delegacdo de competéncias se reservar, haver aqui uma
reserva de autoridade suplementar do diretor [em] que s6 chegam a mesa do diretor situacdes

limite.

CD - Os coordenadores [realizam um] trabalho bastante mais articulado com os

subcoordenadores e eles depois com 0s seus elementos.

CD - Como o numero de docentes cresceu e ha pouco falou na distribuicdo de servigo, eu,
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enquanto coordenadora, apesar de ser um trabalho acrescido, considero importante, ou € de
valorizar, o facto da direcéo canalizar a distribuicdo de servigo para os coordenadores porque
conhecem as pessoas e num trabalho bem feito articulando com essas pessoas. Tentando ver
as turmas que temos, distribuir para quem, olhar a graduacdo profissional, ir ao encontro dos
interesses das pessoas... Eu acho que isso é positivo.

CD - Em termos fisicos [ha menos disponibilidade do diretor], € notorio. 1sso sim. Isso ai é

evidente.

CD - [O diretor] tem que jogar com 0S assessores.

CD - Delega mais determinadas responsabilidades.

CD - Desde que delegue bem e depois, por sua vez, essas delegacdes se traduzam em atos

corretos, tudo bem!

CD - Eu tenho que delegar nas pessoas que estdo diretamente relacionadas com 0s outros
grupos [disciplinares]. Eu relativamente ao grupo de [refere 0 nome do grupo] tudo bem,

mas, por exemplo, eu de [refere 0 nome do grupo] ndo percebo nada.

CD - O diretor junta-se com os coordenadores para pedir um conjunto de coisas. E aquela
figura que esté ali. Por tras da figura do coordenador estdo os subcoordenadores, ndo é? Um
grupo como o meu tinha seis grupos disciplinares, agora somos cinco. E muito! Portanto eu

tenho que trabalhar diretamente com os subcoordenadores.

CE - Delegam competéncias e havendo um trabalho de varios niveis de ensino, de varios

graus de ensino, eu acho que ideia daqui, ideia dali...

CE - Tem mesmo que haver [hoje em dia maior delegacdo de competéncias da parte da

lideranca de topo].

CE - Tem que haver [delegacéo] porque ha muito mais gente...
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CE - [Tem que haver uma maior delegacédo] pela quantidade de pessoas.

CE - Eu acho que é delegacdo ou divisdo. Penso que é um pouco divisdo, passar um pouco
pela divisdo das tarefas, ndo é?

CE - E que tem mesmo que haver [delegacdo]. Tem mesmo que haver porque é impossivel

num agrupamento desta dimensdo... ...tdo grande, haver s6 uma pessoa a organizar tudo.

CE - Sim, sim. Sem davida [que enquanto coordenadoras de estabelecimento tém poderes

reforgados neste momento].

1.1.08 Trabalho articulado entre as varias instancias pedagodgicas

D - Nao sinto esse constrangimento [0 trabalho articulado entre as diversas instancias do

agrupamento € feito da mesma forma].

1.1.09 Dificuldade na concecao, execucao e avaliacdo de documentos

D - Portanto, a complexidade reside apenas no facto de termos de ouvir mais agentes, ou
agentes em maior namero, para podermos definir as linhas de orientacdo nomeadamente do

regulamento interno, para dar como exemplo.

D - ...¢ um procedimento que se faz, de consulta, e depois o trabalho ¢ rigorosamente igual

aquele que se faz se estivermos a trabalhar num agrupamento menor.

1.1.10 Envolvimento dos 6rgaos nas decisées do agrupamento

D - Tive no passado experiéncias de ter um Conselho Pedagdgico de grande dificuldade,

com muitos obstaculos.
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D - Tive também nesse mesmo contexto [antes da agregacdo] a possibilidade de trabalhar

com Conselhos Pedagogicos que funcionavam de uma forma, digamos mais colaborativa.

D - Posso dizer que tenho um Conselho Pedagogico que trabalha essencialmente as questdes
pedagogicas fugindo a toda e qualquer questdo que possa distrair-nos daquilo que é o
essencial que sdo os alunos, as aprendizagens, a organizacdo das aprendizagens.

D - Nao creio que seja a dimensdo do agrupamento que possa mexer com dinamica deste
6rgdo. Relativamente ao Conselho Geral, digo exatamente a mesma coisa.

1.1.11 Envolvimento da comunidade educativa nas decisdes do

agrupamento

D - Sinto que a comunidade educativa esta a passar por um processo de agregacao porque a
agregacao, digamos... A agregacdo formal € um documento. E depois vem a agregacdo dos
profissionais, a agregacao das formas de estar e a agregacdo que nos leva a uma cultura de

agrupamento mais ou menos definida.

D - Nesse aspeto, [envolvimento com a comunidade educativa] ndo noto diferenca nenhuma.
Nota-se a diferenca na, portanto, na dimensdo. A Camara Municipal ao invés de me
disponibilizar o autocarro cinco vezes num determinado periodo de tempo, tem que
disponibilizar dez. Porqué? Porque agora esta a servir uma zona geografica e uma populacéo

maior.

1.2 Gestdo

1.2.01 Resposta face a necessidade de recursos humanos docentes

D - Ndo. Nao héa diferenca [na resposta face a necessidade de recursos humanos docentes].

Porqué? Porque a colocacdo dos docentes esta em funcdo do nimero de turmas que
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conseguem criar.
D - O nimero de professores para as turmas esta sempre assegurado.
D - O numero de professores para 0s apoios e outro tipo de apoios pedagdgicos esta
assegurado e a economia de escala permite-nos uma maior flexibilidade de forma a
podermos afetar os recursos onde, em determinado momento, eles fazem mais falta.

1.2.02 Resposta face a necessidade de recursos humanos ndo docentes
D - Para ilustrar, fui diretor de uma escola do 2° e 3° Ciclo que tinha cerca de 30 assistentes
operacionais no passado, com outro nome, outra designagdo, 30. Neste momento tenho a
mesma escola a funcionar com cerca de 15. Sinto que ha um constrangimento muito grande.
E basta faltar um ou dois para termos completamente em causa a prestacdo de servigo nessa
unidade.
D - Também beneficiamos aqui da economia de escala. E a economia de escala permite-nos
0 qué? Permite-nos, em determinado momento, retirar um funcionario de uma escola e outro
de outra, e outro de outra para acudir a uma situacdo grave que possa ocorrer.

CD - De qualidade sim... [houve uma perda em termos de assistentes operacionais].

CD - Muitas das vezes ja tem acontecido algumas visitas de estudo ndo poderem ser

concretizadas por falta de assistentes.

CD - E a [qualidade da] “matéria-prima” tem vindo a diminuir.

1.2.03 Resposta face a necessidade de recursos materiais

D - Reformulou-se. Porqué? Porque houve também a agregacdo dos funcionarios

administrativos. O que foi necessario aqui foi fazer uma reformulacdo por areas. Portanto,

161



Categorias / Subcategorias / Indicadores

quando um funcionério estd a processar vencimentos leva tanto tempo a processar 0S

vencimentos de 70 professores como a processar vencimentos de 200 professores.

D - A agregacdo dos funcionarios nos permitiu esta economia de escala de recursos humanos

e podemos afeta-los de uma forma muito mais conveniente, com menos constrangimentos.

D - Eu considero que é mais racional [o funcionamento dos servigcos administrativos], sim.

D - Neste momento n6s conseguimos ter uma resposta para as matriculas melhor que aquela

que a escola secundaria conseguia ter o que significa que houve um ganho nessa matéria.

D - Nomeei como chefe de servigos administrativos uma funcionaria que tem sabido gerir

quer o &nimo dos funcionarios, quer a eficacia do seu trabalho.

CD - Determinados problemas muito especificos que sdo do Pré-escolar porque séo criangas
muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
SO com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia 0s assuntos e agora ha uma série de

formalidades.
CE - Sim, porque o facto de ter s6 uma pessoa nos servi¢os administrativos [das EB 2,3] as
vezes dificulta um bocado o servigo. Os pais vao la. Se ndo é ali que tratam reclamam porque

tém que vir ca...

1.2.04 Qualidade da regulamentacao do agrupamento

D - No passado tinhamos um Regulamento Interno que se destinava aquela organizacéao

naquele espaco geografico. Neste momento temos um Regulamento Interno mais abrangente.

D - Néo vejo que haja uma sobrecarga na regulamentacéo.
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1.2.05 Dificuldade na elaboragéo de horarios

D - E mais complexa a distribuicio de servico, pelo que a metodologia encontrada teve de

ser adaptada.

D - Foi necessario entrar aqui com um mecanismo diferente, uma maior descentralizacdo na
distribuicdo do servico e estdo também os coordenadores de departamento com esta
responsabilidade.

CD - Houve outras dificuldades que foram crescendo. E as dificuldades que foram crescendo
sdo exatamente tentar gerir o horario dos professores e 0s horarios das turmas. E nesse caso
eu acho que nos andamos para tras. Porque é assim, um professor que tem que lecionar em

duas escolas...

CD - Ou [lecionar em] trés [escolas]...

CD - Causa transtornos na “feitura” dos horarios.

CD - [O professor] tem que ter uma hora para se deslocar, ele tem que ter determinadas

condicdes e isso € um constrangimento que os horarios vao ter.

CD - Relativamente ao 1° Ciclo, s6 chegando até as AECs. Ai também existe essa
dificuldade porque também é para 0 agrupamento todo, ndo é? Quando véo fazer os horarios
dos professores, como naquele ano em que se teve que mexer nos horarios. Por exemplo, o
ano passado, ndo é? Houve professores a sair num dia as trés e meia e noutro dia as cinco e
meia, quer dizer... Isso foi mais complicado. E portanto houve essa dificuldade. Se houvesse

menos escolas, ndo era tdo complicado.

CE - Mais dificil.

CE - Mais dificil, sem duvida alguma.
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CE - As pessoas acabam por ter que “fazer” varias escolas e depois t€ém que fazer conciliar a

escola A, com a escola B, com a escola C.

CE - E as escolas sdo distantes.

CE - Ha pessoas que estdo em trés escolas. Estdo nas basicas e estdo aqui na secundaria.

1.2.06 Eficacia dos servicos administrativos

D - Reformulou-se. Porqué? Porque houve também a agregacdo dos funcionarios
administrativos. O que foi necessario aqui foi fazer uma reformulacdo por areas. Portanto,
quando um funcionario esta a processar vencimentos leva tanto tempo a processar 0S

vencimentos de 70 professores como a processar vencimentos de 200 professores.

D - A agregacdo dos funcionarios nos permitiu esta economia de escala de recursos humanos

e podemos afeta-los de uma forma muito mais conveniente, com menos constrangimentos.

D - Eu considero que [o funcionamento dos servi¢os administrativos] € mais racional, sim.

D - Neste momento nds conseguimos ter uma resposta para as matriculas melhor que aquela
que a escola secundéria conseguia ter o que significa que houve um ganho nessa matéria.
D - Nomeei como chefe de servigcos administrativos uma funcionaria que tem sabido gerir

quer o animo dos funcionarios, quer a eficacia do seu trabalho.

CD - Determinados problemas muito especificos que sdo do Pré-escolar porque séo criangas
muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
SO com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia os assuntos e agora hd uma série de

formalidades.

CE - Sim, porque o facto de ter s6 uma pessoa nos servi¢cos administrativos [das EB 2,3] as
vezes dificulta um bocado o servigo. Os pais vao la. Se ndo é ali que tratam reclamam porque

tém que vir ca...
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1.2.07 Burocracia

D - E a mesma coisa. Aquilo que a legislacdo previa que se fizesse é aquilo que continua a

prever que se faca. Fazemos é numa escala maior.

D - No passado nos poderiamos estar a fazer um pedido e a escola ali ao lado fazia um
pedido muito semelhante porque queria a mesma coisa e havendo um agrupamento com esta
dimensdo ja é possivel nds agregarmos todas essas necessidades. E, por vezes, aquilo que
poderia ser a necessidade de meio autocarro para uma escola e meio autocarro para outra
para uma visita de estudo aqui j& conseguimos nds organizar e sera um autocarro sé numa

data escolhida e h& mais facilidade de nds conseguirmos esses meios.

D - Determinados problemas muito especificos que sé@o do Pré-escolar porque séo criangas
muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
SO com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia 0s assuntos e agora ha uma série de
formalidades.

CE - Ha muita burocracia.

CE - Sim, porque o facto de ter s6 uma pessoa nos servigos administrativos [das EB 2,3] as
vezes dificulta um bocado o servigo. Os pais vao la. Se ndo é ali que tratam reclamam porque
tém que vir ca...

1.2.08 Comunicacao

D - Poderemos pensar que dada a dimensdo do agrupamento, poderiamos estar a falar de

maiores dificuldades. Ndo. E porque ndo? Porque também falamos de mais meios.

D - A plataforma MOODLE néo estava tdo vulgarizada entre os professores de algumas das

nossas escolas, que neste momento ja esta.

D - A pagina da escola, neste momento, € uma verdadeira pagina de trabalho e de consulta
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para todos.

D - Os e-mails séo a forma privilegiada de comunicacao.

D - Temos inclusivamente uma aplicacao para telemoveis

D - A direcdo tem procurado também utilizar outras plataformas como a do Facebook.

D - Também pelo facto de estarmos a gozar da tal economia de escala nos foi permitido o
ano passado fazer uma acdo de publicidade na cidade com cartazes, com moopies nas
paragens dos autocarros, etc.

D - Era absolutamente inevitavel [fazer uma aposta maior na comunicagéo] por duas forcas
de razdo. Uma delas é porgue o agrupamento é efetivamente maior. E outra delas porque a
sociedade € progressivamente mais uma sociedade de informacdo e comunicacéo.

CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da
agregacao].

CD - Houve coisas que foram facilitadas. Os meios de comunicac¢do trouxeram uma nova
forma de conseguirmos conversar uns com 0s outros, conseguirmos partilhar ideias, ndo sei

qué, ndo sei que mais... E isso retirou necessidade de tanta reunido.

CD - Mas ha muita coisa que também ja vem preparada para as reuniées por mails. Manda-

se... H& muita coisa que € tratada antes de se fazer uma... [reunido].

CD - De forma a agilizar o tempo da reunido, aqui vai o documento...

CD - Ha menos reunides porque fica mais facilitada a forma de contacto entre as pessoas e

portanto ha problemas, ha situacdes que ficam logo resolvidas.
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CD - Ndao tem nada a ver com a agregacdo. Tem a ver com a forma como as pessoas se

interligam e comunicam entre si. Na minha Gtica.

CD - Quando se coordenava, por exemplo, pessoas ali s6 da [refere 0 nome da escola] e
estava [com elas] praticamente todos os dias. Agora as pessoas estdo em [refere localidade],
estdo aqui, estdo ndo sei... Claro que passam semanas que ndo as vejo. Portanto a forma de
articular € realmente através do MOODLE, do telefone ou encontros semanais, quinzenais

com os subcoordenadores. Isso facilita.

CD - Sim, teve que ser [houve entdo a necessidade de inovar nessa area].

CD - Presta-se mais informacio? E verdade. Porque entretanto evoluiram outras coisas. Os

pais tém mais informacéo.
CD - Mas ha aqui um outro pormenor que € o seguinte. Surgindo um pequeno foco em
qualquer das escolas, esse alerta é disseminado por todo o departamento. E disseminado e é

também recebido num contexto para resolugéo.

CD - Coisa que antes dos [mega] agrupamentos ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele

ciclo e ndo quero que me chateiem".

CE - O contacto é feito muito por mail e as reunifes que fazemos ordinarias tratam as

questdes que temos a tratar.

1.2.09 Dificuldade em implementar medidas determinadas pela tutela

D - E a mesma coisa.
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2. Sala de aula

2.1 Prética Pedagdgica

2.1.01 Qualidade do trabalho do departamento curricular

D - A matéria da articulacdo nunca foi facil.

CD - No que diz respeito aos processos de trabalho, no que diz respeito as avalia¢cdes dos

alunos, no que diz respeito a maneira como se trabalhava, houve uma evolucao.

CD - Uma evolucédo positiva. No sentido em que ha mais registos. Ou seja, durante muitos
anos os professores (para ser uma coisa mais direta), durante muitos anos os professores
atribuiam as notas s6 com testes. N&do havia mais elementos. Estou a falar da secundaria,

atencéo.

CD - E que aquilo que n6s evoluimos em termos de Secundario com a criacdo de processos,
com a definicdo de critérios de avaliacdo, critérios de correcdo que fomos conseguindo ao
longo dos anos, agora transferimos, fazemos um transfere, para o 3° Ciclo e de certa forma

também para o 2°, coisa que provavelmente se ndo tivesse o agrupamento seria mais dificil.

CD - Ha [menos separacdo entre niveis de ensino]. Tenho que ter contacto com o0s

professores dos trés niveis.

CD - Trabalhei sempre com 2° e 3° Ciclo. Agora alargou-se para o Secundario na disciplina
de [refere 0 nome da disciplina] apenas e todas as outras disciplinas que fazem parte dos
cursos profissionais. Eu acho que agora consegue-se ter uma visdo de conjunto mais

completa.

CD - Relnem para partilhar as planificacGes, os critérios de avaliacdo, os critérios de

corregdo... Portanto, ha essa partilha... Hoje ¢ alargada a todas as escolas.
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CD - Eu néo sei se melhorou [a qualidade do trabalho do departamento ] mas sei que se tem

essa visdo de conjunto mais alargada.

CD - Ja estd mais consolidado mas passamos uma fase de algum receio, de aprendizagem

também.

CD - Néo é facil, por exemplo no ano passado, ter um departamento com cinquenta e uma

pessoas. Também é muita gente!

CD - Os coordenadores [envolvem-se] num trabalho bastante mais articulado com os

subcoordenadores, e eles depois com 0s seus elementos.

CD - Em termos de conhecimento, de partilha de materiais, de resolucdo de problemas, ha
malis gente e portanto ha mais cabecas a pensar. Se calhar consegue-se tirar das experiéncias
de cada um que sdo extremamente diferentes dentro do agrupamento... Se calhar consegue-se
tirar... Ou arranjar mais solucdes para alguns problemas. E depois temos o reverso da
medalha. As planificacGes todas iguais, temos situacdes extremamente diferentes dentro do
agrupamento, ndo é? Com a zona rural a andar um bocadinho mais atrds do que a zona da
cidade e as planificacGes sdo dificeis de "agradar a gregos e a troianos™ e portanto, nesse

aspeto...

CD - Quer dizer, por um lado € bom porque passamos a partilhar e se calhar se consegue ter
mais essa Visdo, ndo €? Por outro lado, o distanciamento também é tdo grande que fazer
coisas em conjunto, as vezes... E tentar partilhar é... Torna-se complicado.

CD - E muito mais facil estar num departamento com oito pessoas.

CD - Tudo é muito mais impessoal.

CD - Determinados problemas muito especificos que sdo do Pré-escolar porque séo criangas

muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
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sO com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia 0s assuntos e agora ha uma série de

formalidades.

CD - Acho que é muito mais formal e que ndo desce tanto a especificidade do Pré-escolar.

CD - Néo [o facto dos departamentos serem substancialmente maiores ndo acarretou
nenhuma mudanca na qualidade do trabalho do departamento curricular].

CD - Mas héa aqui um outro pormenor que é o seguinte. Surgindo um pequeno foco em
qualquer das escolas, esse alerta é disseminado por todo o departamento. E disseminado e é
também recebido num contexto para resolucao.

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que

existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

CE - A mudanca que teve foi logo a nivel de numero, ndo €? Que aumentou

significativamente.

CE - Quantidade.

CE - Sinceramente, pontos negativos ndo encontro [na dindmica do trabalho do

departamento]. N&o encontro...

CE - O departamento como esta subdividido por anos também é facil trabalhar.

CE - Ha mais partilna. Apesar das escolas deste agrupamento serem realidades muito

diferentes. Mas pronto, ha mais partilha a nivel de trabalhos, de projetos...

CE - Nos também somos muitos mas também fazemos as reunifes em grupo [disciplinar] e

ndo vejo assim grande diferenca.
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CE - Eu, sinceramente, ndo noto grandes diferengas.
CE - Por acaso a nossa subcoordenadora estd na escola, na nossa escola... Pertence a nossa
escola [refere 0 nome da escola]... Mas ndo noto que tenha havido grandes alteracfes!...

Pronto, temos a proximidade com ela.

CE - O contacto é feito muito por mail e as reunibes que fazemos ordinarias tratam as

questdes que temos a tratar.

CE - Na nossa escola ndo ha nenhum subcoordenador de nenhum dos departamentos.

CE - Em [refere o nome da localidade onde se encontra a escola] ndo h& nenhum
subcoordenador.

E - Entdo consideram que?

B - Sim, [em algumas escolas perdeu-se proximidade com o coordenador de departamento]

embora o0 contacto continue a ser feito através do mail.

2.1.02 Qualidade das aulas

CD - No que diz respeito aos processos de trabalho, no que diz respeito as avaliacfes dos
alunos, no que diz respeito a maneira como se trabalhava, houve uma evolucdo no sentido

em que...

CD - Uma evolucédo positiva. No sentido em que ha mais registos. Ou seja, durante muitos
anos os professores (para ser uma coisa mais direta), durante muitos anos os professores
atribuiam as notas s6 com testes. N&do havia mais elementos. Estou a falar da secundaria,

atencéo.

CD - Na minha 6tica acho que ndo houve alteracdes.
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CD - Eu também acho que ndo.

CD - Se houve algumas alteracgdes teréo sido para pior.

CD - As turmas aumentaram, ha mais professores, h&d mais processos disciplinares, ndo é?

CD - E a mesma.

CD - Por exemplo, esta situacdo que esta a existir nos quartos anos nas escolas basicas. Ndo
sei se hd uma pergunta para isso... No que toca ao departamento [refere o nome do
departamento] que € aquele que eu consigo observar mais. A [refere 0 nome de uma docente]
tem as duas turmas que la véo ali a [refere 0 nome da escola] e a [refere 0 nome de uma
outra docente] tem em [refere a localidade onde fica a escola]. Eu acho que tem sido feito
um trabalho notavel e provavelmente ndo conseguimos perceber qual € a opinido que os pais
tém sobre isto. N&o sei se esta a ser de mais, se estd a ser de menos uma vez por semana...
N&o sei. Sei que o trabalho a nivel das [refere a area do curriculo] que tem sido feito é
notavel, nomeadamente uma articulacdo que fizeram entre a producdo de textos com o0s
professores de portugués e a ilustracdo desses livros pela parte das expressées. Acho que
ficou um trabalho tdo bonito, tdo bem feito... Esta notavel! Aquele trabalho com as duas
turmas esta notavel! Se isso é uma forma de captar e fidelizar alunos no nosso agrupamento,

ndo sei. Mas que esta medida, naturalmente é...

CD - De todas as maneiras deteta-se ai, € evidente, uma mudanca nas praticas pedagogicas

gue dantes ndo existiam, ndo é?

CD - E um professor que esta habituado a planificar para 2° e 3° Ciclo tem que planificar
para 0 1° Ciclo o que é necessariamente diferente. A [refere 0 nome da docente] faz coisas
diferentes para aqueles meninos. Especificamente para eles.

34:12

CE - Eu, pessoalmente, ndo noto [diferenca].
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CE - Em relagéo aos colegas, se calhar, aqueles que tém que andar de escola em escola

sentem um cansago acrescido por ter que andar a deambular, ndo é?

CE - No6s ndo entramos dentro da sala de aula dos outros colegas...

CE - Hé a coadjuvacao. Mas isso também ja tinhamos antes no outro agrupamento. Sempre
fizemos articulacdo. Principalmente com os professores das areas de expressdo. Neste

continua a fazer-se.

CE - No agrupamento a que eu pertencia que era [refere 0 nome do agrupamento], ja havia
articulacdo com os professores. Principalmente com as areas de expressao que € mais facil. E

agora continua.

2.1.03 Colaboracéo entre docentes

CD - Reunem para partilhar as planificagGes, os critérios de avaliacdo, os critérios de

corregdo... Portanto, ha essa partilha... Hoje ¢é alargada a todas as escolas.

CD - No meu caso ndo ha alteracdes.

CD - Depende do docente em si. Depende da pessoa em si...

CD - Também penso que sim. Eu acho que é mais pela pessoa, pela...

CD - Por exemplo, esta situacdo que esta a existir nos quartos anos nas escolas basicas. Nao
sei se hd uma pergunta para isso... No que toca ao departamento [refere o nome do
departamento] que é aquele que eu consigo observar mais. A [refere 0 nome de uma docente]
tem as duas turmas que la vao ali a [refere 0 nome da escola] e a [refere 0 home de uma
outra docente] tem em [refere a localidade onde fica a escola]. Eu acho que tem sido feito
um trabalho notavel e provavelmente ndo conseguimos perceber qual é a opinido que os pais

tém sobre isto. N&o sei se estad a ser de mais, se estd a ser de menos uma vez por semana...
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N&o sei. Sei que o trabalho a nivel das [refere a area do curriculo] que tem sido feito €
notavel, nomeadamente uma articulacdo que fizeram entre a producdo de textos com 0s
professores de portugués e a ilustracdo desses livros pela parte das expressées. Acho que
ficou um trabalho tdo bonito, tdo bem feito... Esta notavel! Aquele trabalho com as duas
turmas esta notavel! Se isso é uma forma de captar e fidelizar alunos no nosso agrupamento,

ndo sei. Mas que esta medida, naturalmente é...

CE - O contacto é feito muito por mail e as reunibes que fazemos ordinarias tratam as

questdes que temos a tratar.

CE - No 1° Ciclo nédo ha diferenca. 1sso depende um bocado das pessoas.

CE - Depende dos grupos e depende das pessoas

CE - Alguma distanciagéo...

CE - E assim, eu acho que ndo funciona como agrupamento. Eu acho que cada escola esté a
funcionar quase por si. Portanto, temos 0s grupos da nossa escola e o grupo da escola esta a

funcionar. Depois...

CE - Individualidade [mantém ainda alguma cultura e alguma individualidade interna que

garante praticas colaborativas ou outras], sim, sim. Eu acho que sim.

2.1.04 Recursos materiais pedagogicos disponiveis

D - Recursos fisicos, que ndo tém uma taxa de utilizacdo de 100% do tempo disponivel e que
nos periodos em que ndo estdo a ser usados em determinada escola, em determinada turma,

com determinados alunos podem estar afetos a outras escolas ou outros alunos.

CD - Determinados problemas muito especificos que sdo do Pré-escolar porque séo criangas

muito pequeninas, as vezes também sentimos essa dificuldade porque antigamente falava-se
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sO com uma pessoa e era aquela pessoa que resolvia 0s assuntos e agora ha uma série de

formalidades.

CD - Eu acho que é a mesma.

CD - No meu caso, ndo. Nao houve alteracdo.

CD - Nés sentimos bastante porque, como disse, a especificidade dos materiais que usamos
no Pré-escolar nem toda a gente esta sensibilizada.

CD - Também ndo. No departamento [refere 0 nome do departamento] trabalha-se com

imensos materiais mas 0 que era necessario pedia-se e tinha-se e agora a mesma coisa.

CD - Leva 0 seu tempo, vem... Mas... E mais complicado.

CD - Sim, é mais demorado.

CE - Os materiais pedagogicos sdo o0s que a escola tinha. Os que tinha € 0s que tem.

CE - Em termos de aquisicdo de material, quando precisamos de material didatico, isso agora

penso que € mais dificil.

CE - E mais dificil...

CE - Ha muita burocracia.

CE - Eramos s6 duas escolas. No meu agrupamento eramos s6 duas escolas, depois até
passou a ser s6 a nossa [no 1° Ciclo]. Pronto, sabiamos que aquela verba era para nos.
Sabiamos o que haviamos de gerir. Agora é muito mais dificil. Nunca sei se tenho dinheiro

para isto, se ndo tenho.

CE - Nem sei que fatia [do orcamento] é que tem a minha escola.
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2.1.05 Empenho do corpo docente

CD - Eu colocaria a questdo entre, ndo tanto o empenhamento, (isso depois acaba por ser
conseguido, ndo é?), mas mais no voluntariado, ou seja, aquela predisposicao para acudir,

para fazer, para estar disponivel... Acho que isso mudou. Mudou...

CD - Mudou para pior.

CD - Para pior.

CD — [A] outra diregdo anterior [CAP] que colocou os docentes do Secundario a fazer as

AECs. Isso foi um caos.

CD - Estas alterac6es constantes de hoje € uma, amanha € outra, que as préprias funcionarias
ndo sabem o nome dos meninos. Os meninos é mais facil saberem o nome da funcionéria...
Simplesmente é muito dificil para uma crianca de Pré-escolar estar a contactar hoje meia
hora com uma pessoa, amanha duas horas com outra pessoa e pronto. E uma instabilidade até

para nds porque € muito complicado estarmos a gerir isso.

CD - Sim, sim, sim. As pessoas que se encontram nessa circunstancia [com falta de

assistentes operacionais na escola] estdo efetivamente desmotivadas.

CE - Em relacdo aos professores, € um bocado dificil avaliar porque houve mudanca
completa de professores, ndo €? Agora com o concurso a minha escola, o corpo docente este

ano é completamente diferente.

CE - E se ndo ha, as vezes, mais partilha é porque as pessoas estdo um bocado saturadas do
trabalho e quando chegam ao final das aulas querem é... Porque sdo muitas horas. Ha pessoas
entdo que tém as turmas todas, ou seja, tém as horas todas com turmas, ndao €? Os mais
velhos ainda tém umas horitas para um Centro de Aprendizagem ou para aqui ou para acola.

Agora aquele pessoal mais novo que tem s turmas, turmas, turmas... Acho que chegam a
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uma certa altura...

2.1.06 Empenho do corpo nédo docente

CD - As funcionérias deixaram de pertencer a escola. Pertencem a uma outra entidade e isto
alterou significativamente a forma de trabalhar deles, a conce¢do, a maneira como se

trabalhava.

CD - Eu posso falar a nivel dos funcionérios. Sim, noto isso. O mesmo que B disse. A
questdo de eles hoje poderem estar aqui nesta escola e amanha se fizer falta noutra terem que
ir para outra escola longe, perto... 1sso faz com que ndo andem téo... N&o invistam tanto no

sitio onde estdo, na escola onde estdo.

CD - E uma vantagem para 0 agrupamento poder andar com os funcionarios assim para que

ndo haja falta mas, no entanto...

CD - A senhora que estava aqui em cima no bar da escola [refere 0 nome da escola] que
agora esta a fazer [servico] no ensino estruturado [educacdo especial] da escola [refere o

nome da escola]. Ela até pode estar a gostar, mas...

CD - Estas alterac6es constantes de hoje € uma, amanha é outra, que as proprias funcionarias
ndo sabem o nome dos meninos. Os meninos é mais facil saberem o nome da funcionéria...
Simplesmente é muito dificil para uma crianca de Pré-escolar estar a contactar hoje meia
hora com uma pessoa, amanha duas horas com outra pessoa e pronto. E uma instabilidade até

para nds porque € muito complicado estarmos a gerir isso.

CD - O funcionario que la esta agora € uma. J& esteve outra. Até outra ser moldada e
conquistar a confianca dos professores e as coisas... Agora a que esta la ndo esta a funcionar

bem.

CD - O que se passa muitas das vezes é que determinado tipo de ocorréncia, porque existe

indisciplina nas turmas ou por outras tantas razdes, depois ndo ha como socorrer a estas
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situacOes. E isto tem a ver com a tal falta...

CD - ...falta de funcionarios.

CE - Eu, sinceramente, ndo sei se isso tera a ver com o facto da escola estar metida num

mega agrupamento.

CE - Eu também ndo tenho muito essa percecdo porque também ndo contactava muito com

esse... Com a parte dos assistentes operacionais.

CE - O numero de assistentes operacionais que temos diminuiu e pronto. E elas estdo sempre
a faltar, a fazer rotacdo de umas escolas para as outras. Faltam numa, tiram de uma para por

noutra. Pronto, tentam gerir.

CE - Mas também néo tem a ver s6 com a quantidade das pessoas que estdo no agrupamento
neste momento. Acho que tem a ver com a qualidade [dos assistentes operacionais] que esta

a ser colocada. Com a qualidade das pessoas.

CE - A qualidade deixa muito a desejar neste momento. Os que estavam e que eram da
escola, trabalham e continuam a fazer o trabalho que sempre tiveram. Tém muito brio na
escola. Mas depois, mas quem esta a ser colocado neste momento ndo esta preparado para

este tipo de trabalhos. Nao sabe trabalhar com alunos...

CE - Aquele veio. Vai fulano tal [substituir outro colega].

CE - Isto nota-se depois... Temos estado a ver nas salas de aula alguma falta de limpeza,

alguma falta de...

CE - Por um lado é positivo [ter mais assistentes operacionais em outras escolas do
agrupamento]. Se ndo houvesse outra escola eu ficava ali com aquela lacuna, ndo €? E

tentam... Mas...
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CE - Pois... Mas depois vai falhar... VVai falhar depois na outra escola.

CE - Como se costuma dizer "tapa-se 0 pescoco, destapa-se 0s pés"...

CE - Flexibilidade sobretudo neste aspeto de falta [de funcionarios em determinada escola],
vai fulano tal [substituir], pronto...

CE - Elas ndo estdo tdo contentes de terem que andar de uma escola para a outra. Quando

comegaram a ter que mudar ndo encararam nada bem.

2.1.07 Nivel de higiene e limpeza

CD - Nos [docentes] ndo sentimos mas esta a sair muito do esforgo deles [dos assistentes

operacionais].

CD - Noto que sim [ha constrangimentos nesta area].

CD - Em termos de trabalho, ha [constrangimentos].

CD - Nas nossas salas, que sdo especificas, e que muitas vezes existe uma dinamica de aula
gue envolve muitos recursos materiais e técnicas, logo muitas tintas, aguas, pincéis e nao sei
0 qué, tem havido problemas. Sobretudo ao nivel do 2° Ciclo.

CD - Sim [tera havido cedéncias na area da seguranca e da vigilancia].

CD - E entdo, para que as criancas tenham alguma seguranca, ndo ha uma higiene tao

rigorosa...

CE - Isto nota-se depois... Temos estado a ver nas salas de aula alguma falta de limpeza,

alguma falta de...

CE - Pior. Nem toda a escola, mas uma parte da escola.
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CE - Eu ndo noto que a escola esteja pior em termos de higiene. Nao noto mesmo. Muito
pelo contrario. Mas sinto que ha pessoas que zelam mais por isso do que outras.

CE - Eu ndo quero agora dizer que a escola esta agora mais limpa pelo facto de... [riso] Néao
estou a "puxar a brasa a minha sardinha". Mas é da opinido geral que a escola anda mais

limpa.

CE - Tomou-se algumas medidas que, se calhar, beneficiaram até, contribuiram para que a

escola andasse mais limpa.

2.1.08 Seguranca

CD - Sim [tera havido cedéncias na area da seguranca e da vigilancia].

CD - Mas também acho que com a falta de pessoal nem ha [um melhor servico] a nivel de

higiene nem a nivel de seguranca.

CD - Néo tinhamos alunos com problemas de educacéo especial que temos agora. Ao qual se
junta ndo termos funcionarios com... Eu ndo digo habilitacdo mas com as caracteristicas

necessarias para poder lidar com aquela area [alunos da educacao especial].

CD - E [a educacdo especial] € um problema acrescido que tem trazido problemas sérios de

desmotivacéo, de seguranca e de saude [pela falta de funcionarios].

2.2 Oferta Educativa, Projetos, Parcerias

2.2.01 Variedade da oferta educativa
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CD - Desde que agrupamos ja piorou e agora ja melhorou. N&o creio que a agregacéo tenha

alguma coisa a ver com isso. Foi uma questdo de gestdo. Na minha otica.

CD - Ha ai eventualmente um outro ganho que é a percecdo do nimero de alunos que se vai
ter no ano seguinte. Embora hajam aqui fatores que ndo sdo controlaveis. Mas existe uma
percecdo pelo facto das escolas estarem agrupadas. Existe alguma ligacdo mesmo que seja

leve, ndo é?

CD - E claro que ndo existe assim uma forca grande de ligacdo [entre escolas]. Mas se por
acaso eles tivessem uma forgca maior... Por exemplo, se 0 Seu processo corresse
normalmente... ... desde o Pré-escolar até ao 12°... [refere-se a ideia do aluno fazer toda a

escolaridade no agrupamento]

CE - Acho que agora é mais variada.

CE - Agora temos 0s [cursos] vocacionais que ndo havia antigamente.

CE - Nunca poderiamos por, por exemplo, um curso vocacional aqui na [refere 0 nome da
escola secundéria]. Se era do 9° ano, tinha que ficar na basica. Logico. Agora, com este, com

esta agregacao, pois houve essa possibilidade de aproximar... Tem tudo a ver com as idades.

2.2.02 Qualidade da oferta educativa

CD - Para o [refere o nivel de ensino] melhorou uma vez que a articulacdo que é feita com os
outros niveis de ensino € sempre uma mais-valia para 0s n0ssos meninos e também para 0s
outros. E também uma situacdo de substituicdo, quando a docente ndo esta, de vir uma
colega [de outro ciclo de ensino]. Também se apercebe da forma de trabalhar do [refere o
nivel de ensino] e nés também temos outra visdo realmente do que é que as colegas do
[refere o nivel de ensino] também pretendem quando os meninos véo para o [refere o nivel

de ensino].

CD - Ha ai eventualmente um outro ganho que é a percecdo do nimero de alunos que se vai
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ter no ano seguinte. Embora hajam aqui fatores que ndo sdo controlaveis. Mas existe uma
percecdo pelo facto das escolas estarem agrupadas. Existe alguma ligacdo mesmo que seja

leve, ndo é?

CD E claro que ndo existe assim uma forga grande de ligagao [entre escolas].

D - Por exemplo, esta situacdo que esta a existir nos quartos anos nas escolas basicas. Ndo
sei se hd uma pergunta para isso... No que toca ao departamento [refere o nome do
departamento] que é aquele que eu consigo observar mais. A [refere 0 nome de uma docente]
tem as duas turmas que la véo ali a [refere 0 nome da escola] e a [refere 0 nome de uma outra
docente] tem em [refere a localidade onde fica a escola]. Eu acho que tem sido feito um
trabalho notavel e provavelmente ndo conseguimos perceber qual € a opinido que os pais tém
sobre isto. N&o sei se esta a ser de mais, se estd a ser de menos uma vez por semana... Nao
sei. Sei que o trabalho a nivel das [refere a area do curriculo] que tem sido feito € notavel,
nomeadamente uma articulacdo que fizeram entre a producdo de textos com os professores
de portugués e a ilustracdo desses livros pela parte das expressdes. Acho que ficou um
trabalho tdo bonito, tdo bem feito... Estd notavel! Aquele trabalho com as duas turmas esta
notavel! Se isso € uma forma de captar e fidelizar alunos no nosso agrupamento, ndo sei.

Mas que esta medida, naturalmente é...

CD - H4 uma maior dindmica [no Agrupamento], entdo. Nao ¢ verdade? Sei la... Por
exemplo, o concurso [refere 0 nome do concurso]: "Vamos participar na escola [refere o
nome da escola]. Entdo e a escola [refere 0 nome da escola] ndo faz? Ah... Sim. Nao. Faz,

sim. VVamos fazer todos”.

CD - Muitas das vezes ja tem acontecido algumas visitas de estudo ou algumas visitas nao

poderem ser concretizadas por falta de assistentes [operacionais].

CD - Devido a esta grande estrutura, a qualidade ndo melhorou.

CD - Piorou.
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CE - Mais variada, é. Se é melhor, pois... ...ndo sei.

2.2.03 Oferta de projetos e atividades extracurriculares

CD - Por exemplo, esta situacdo que esta a existir nos quartos anos nas escolas basicas. Ndo
sei se hd uma pergunta para isso... No que toca ao departamento [refere o nome do
departamento] que é aquele que eu consigo observar mais. A [refere 0 nome de uma docente]
tem as duas turmas que la vao ali a [refere 0 nome da escola] e a [refere 0 nome de uma
outra docente] tem em [refere a localidade onde fica a escola]. Eu acho que tem sido feito
um trabalho notavel e provavelmente ndo conseguimos perceber qual é a opinido que 0s pais
tém sobre isto. N&o sei se esta a ser de mais, se esta a ser de menos uma vez por semana...
N&o sei. Sei que o trabalho a nivel das [refere a area do curriculo] que tem sido feito é
notavel, nomeadamente uma articulacdo que fizeram entre a producdo de textos com 0s
professores de portugués e a ilustracdo desses livros pela parte das expressées. Acho que
ficou um trabalho tdo bonito, tdo bem feito... Esta notavel! Aquele trabalho com as duas
turmas esta notavel! Se isso é uma forma de captar e fidelizar alunos no nosso agrupamento,

ndo sei. Mas que esta medida, naturalmente é...

CD - Para o [refere um ciclo de ensino], aumentou muito. Muito mesmo.

CD - E provavel que se tenha verificado nuns ciclos ou noutros. No Secundario ndo houve

significativamente um aumento.

CD - Eu acho que ha muitos projetos que englobam muitas vezes 2°, 3° Ciclo e englobam
também o 1° Ciclo. Em atividades extracurriculares que também véo aos outros ciclos e que
também englobam o 1° Ciclo. E ha muitas, muitas atividades...

CD - ...[atividades] de articulacdo entre ciclos.

CD - Hoje ha muito mais concursos abertos, possibilidades para as escolas concorrerem do

que antes de existirem os agrupamentos. Nao havia. Nao havia tanto. Agora ha muito mais.
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CD - No6s mantemos mais ou menos as mesmas [atividades] e acho é que em virtude desta
articulacdo que cada vez ha mais quantidade e ha mais qualidade. NGs aproveitamos muito
certos projetos que o 1° Ciclo e os outros niveis de ensino fazem para nds também
participarmos. Inclusive a histéria das [refere 0 nome de uma atividade interna que abrange

todos os niveis de ensino] em que passamos a participar.

CD - Temos as [refere 0 nome de uma atividade que engloba todo o agrupamento]. Isso é

uma das coisas em que se fez o transfere a todos os ciclos.

CD - [refere exemplos de alguns projetos que abrangem dois ou mais ciclos]

CD - E positivo [a realizagio de atividades que envolvam véria escolas] até no aspeto em

que caracteriza o proprio agrupamento.

CE - Podemos participar noutros projetos que ndo séo s6 da nossa escola.

CE - Sim. Eu acho que sim [pelo facto de haver mais escolas e haver mais niveis de ensino,

surgem agora mais oportunidades ao nivel dos projetos e de atividades extracurriculares].

2.3 Resultados escolares
2.3.01 Sucesso escolar dos alunos
CD - Ai ndo notei alteracGes.
CD - As disciplinas do meu departamento sdo as disciplinas do sucesso na sua maioria, ndo
€? Aquelas que tém tido insucesso ou € porque [as turmas] sdo muito grandes ou também

porque a composicdo da turma ja vem de miudos...

CD - Também ja estamos muito mais elucidadas daquilo que o [refere o nivel de ensino]

precisa como competéncias de inicio, do [refere 0 ano de escolaridade]. E entdo, devido a
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este trabalho que h4, h4 coisas que nds agora focalizamos mais no desenvolvimento das
nossas atividades de forma a que realmente os mitdos no [refere o nivel de ensino] também

ja tenham sucesso.

CD - Sim [pode-se dizer que uma vez que ha maior e melhor articulagcdo vertical, ha mais

condicdes para 0 sucesso].

CD - Os resultados agora, se calhar, sdo piores. Mas ndo posso inferir [atribuir] isto ao
[mega] agrupamento. Atengdo! Eu tenho que inferir [atribuir] isto as alteracdes
programaticas que o Ministério fez.

CD - Muitas das vezes ja tem acontecido algumas visitas de estudo ou algumas visitas ndo

poderem ser concretizadas por falta de assistentes [operacionais].

CE - Eu ndo sei se a melhoria ou ndo do sucesso se teve a ver com a agregacao.

CE - Ep4, ndo sei. Penso que diretamente, [a agregacdo] ndo [teve influéncia].

CE- Eu acho que ndo tem influéncia nisso. Eu acho que ndo tem influéncia com a avaliacdo.

Acho que nédo tem.

2.3.02 Indisciplina dos alunos

CE - Em relacdo a [refere 0 nome da escola], o facto da escola se ter tornado um mega
agrupamento e de ter trazido para cd, para o Secundario, alunos para o curso vocacional
neste caso (acho que ha duas turmas), libertou-nos, de certa maneira, de alguns alunos que
causavam problemas e que aqui num contexto em que a idade deles esta mais préxima
destes, ndo €? Acabou por... Se calhar aqui [na escola secundéaria] ficam mais diluidos e la

acabou por melhorar.

CE - Em [refere 0 nome da localidade referindo-se a escola], ndo. NOs temos as turmas de

PIEF, por exemplo, que sdo alunos ja com idades...
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CE - Nos temos as duas turmas, uma de 2° e outra de 3° Ciclo. Temos os PCAs. Temos duas
turmas de PCA, 2° Ciclo e 3° Ciclo e sdo alunos que a idade deles ja ndo é bem a idade do 2°
Ciclo e do 3° Ciclo. Portanto, eu acho que eles proprios ja se sentem mal naquela escola e,

por isso, muitas vezes 0s problemas de comportamento também tém a ver com essa situacao.

CE - Na [refere 0 nome da escola] podera ter havido vantagem pelo facto da agregacao ter
propiciado um contexto em que 0s mitudos de mais elevada idade transitaram para a escola

secundaria...

CE - Néo foi possivel [levar para a escola secundaria alunos de uma das EB 2,3 por causa da
distancia]. Sim, sim. Embora, por exemplo, este ano ja s6 temos um curso vocacional. O ano
passado tinhamos trés e isso também ja veio ali melhorar que ja... NOs 0 ano passado

tinhamos alunos ja com 18 anos, por exemplo, 17, 18 anos que traziam mais problemas.

CE - Eu sinto diferenca [na indisciplina] do ano passado para este ano e de ha dois anos para
este ano mas nao me parece que tenha muito a ver com o facto das escolas terem sido

agregadas.

CE - No 1° Ciclo... A minha escola é uma escola que ndo é problematica em termos de

comportamentos, por isso... E continua a nao ser, felizmente.

3. Agregacao

3.1 A Organizacao escolar

3.1.01 Democracia na gestdo do agrupamento

CD - N&o sei como era antes mas eu acho que é tudo muito democratico no meu

departamento.
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CD - No meu departamento também é. Mas sempre foi.

CD - Funciona democraticamente. E mesmo com a dire¢do também.

CD - Eu acho que a quantidade de docentes e de departamentos e de... ...é tdo grande que as

vezes a democracia ndo funcionara assim tdo bem, ndo é?

CD - A liberdade das pessoas poderem apresentar as suas questdes e isso, ndo tem havido

discusséo.

CE - Favorece a democracia? Nao sei...

CE - Isso tem um pouco a ver com as pessoas, Ndo é?

CE - Realmente, nota-se mais democracia.

CE - Somos mais ouvidos, mais chamados para...

3.1.02 Responsabilidade do diretor

CD - Eu acho que sim, que aumentou. E aumentou porque os intervenientes sdo mais

dispersos e sdo mais.

CD - [Aumentou] a todos os niveis. Portanto, passa da gestdo de uma escola para uma
gestdo de nove escolas. Apesar de ter uma equipa grande, de haver o responsavel pelo 2° e 3°
Ciclo, haver o responsavel do 1°, do Secundario.

CD - Ele continua a ser o principal...

CD - Eu acho que sim [uma vez que a escala € maior, consideram que é dai que advém o
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aumento de responsabilidade].

3.1.03 Lideranca do diretor e da direcao

CE - Ha um reforgo? Penso que sim também.

CE - Eu acho que [o diretor e a direcdo] tém maior capacidade [de implementar grandes

mudancas]. Eu acho que tém maior capacidade. Eu acho.

3.1.04 Influéncia do diretor sobre a atividade desenvolvida pelos docentes

CD - Nos provavelmente na escola [refere 0 nome da escola] ou na escola [refere 0 nome da

escola] somos capazes de encontrar o diretor uma vez de quinze em quinze dias.

CD - Muitas das vezes, também vamos ali a procura para algum assunto que possa surgir e

também nédo o encontramos.

CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da
agregacao].

CD - Em termos fisicos, & notorio [que esta menos presente]. 1sso sim. 1sso ai € evidente.

CE - A partida, seria mais dificil [influenciar a atividade dos docentes]. A partida, seria mais

dificil precisamente pelo nimero.
3.1.05 Lideranca das estruturas intermédias
D - Foi necessario entrar aqui com um mecanismo diferente, uma maior descentralizacdo na

distribuicdo do servico e estdo também os coordenadores de departamento com esta

responsabilidade.
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D - Houve delegacdo nesta matéria para distribuicdo de servi¢co. Os coordenadores acabam
por fazer esta distribuicdo e apresenta-la sob a forma de proposta a diregéo.

CD - Os coordenadores [envolvem-se] num trabalho bastante mais articulado com os
subcoordenadores e eles depois com 0s seus elementos.

CD - Como o numero de docentes cresceu e ha pouco falou na distribuicdo de servigo, eu,
enquanto coordenadora, apesar de ser um trabalho acrescido, considero importante, ou € de
valorizar, o facto da direcéo canalizar a distribuicdo de servigo para os coordenadores porque
conhecem as pessoas e num trabalho bem feito articulando com essas pessoas. Tentando ver
as turmas que temos, distribuir para quem, olhar a graduacéo profissional, ir ao encontro dos

interesses das pessoas... Eu acho que isso € positivo.

CD - [Os coordenadores de departamento] ndo tém mais importancia nem tem mais
dimensdo. Tém uma dimensdo maior porque o numero de elementos que coordenam também

€ maior.

CD - Tém é, se calhar, uma responsabilidade maior, talvez.

CD - ...ndo tém menos nem tem mais [responsabilidade]...

CD - O diretor junta-se com os coordenadores para pedir um conjunto de coisas. E aquela
figura que esta ali. Por tras da figura do coordenador estdo os subcoordenadores, ndo é? Um
grupo como o meu tinha seis grupos disciplinares, agora somos cinco. E muito! Portanto eu

tenho que trabalhar diretamente com os subcoordenadores.

CD - Na estrutura anterior era mais... Cada mais... Cada coordenador decidia mais, tinha

mais...

CD - Era tudo mais cara-a-cara, como se costuma dizer. Agora, pois eu tenho também outros
agrupamentos [disciplinares] e o facto de ter outros agrupamentos tenho pessoas que nem me

conhecem. Eu ndo represento nada para eles, por exemplo, ndo é? Portanto, ndo ha aqui um
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reforgo de poder.

CE - Sim, sim. Sem ddvida [h& uma maior aposta na delegacéo].

CE - Sabemos sempre que temos o apoio [do diretor], aquele apoio por tras, ndo é? Mas

também nos da, “ao fim e ao cabo” alguma liberdade de decisdo.
CE - Se calhar s8o mais ativos [0rgdos de gestdo intermédia]. Precisamente porque ha essa
distancia da direcdo e tem que haver mais trabalho, mais atuacdo da parte das estruturas

intermédias. Da-me a sensacdo que sim.

CE - Eu acho que sim [h& agora um maior protagonismo das estruturas intermédias face ao

passado]. Eu acho que sim. E isso faz também a mudanca, por exemplo.

3.1.06 Inovacao e a mudanca
CD - Se eu tenho um projeto, quero organizar uma coisa, naturalmente que eu vou
disseminar esta ideia pelos grupos [disciplinares] que Ihe dizem respeito. Portanto, ha aqui
uma...
CD - ...é mais facilitado [0 processo de mudanca].

CD - Diferente. Gente diferente [facilita a mudanca].

CE - Pois, provavelmente algumas inovacdes tém que ser feitas porque € uma situacao

diferente, ndo é? Alguma coisa tem mesmo que mudar.

CE - Ha novas experiéncias, ha outras experiéncias, ha outras... Sim.

CE - Pronto, quando eu digo "ha mais cabecas, hd mais sentengas™ é isso mesmo, pronto.

Um diz uma coisa e outro diz outra e as vezes da discussdo “nasce a luz”.
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3.1.07 Eficécia dos 6rgaos de gestdo intermédia do agrupamento

CD - Isso também depende das direces.

CD - [Em] direcbes anteriores ao agrupamento, os pedagogicos eram longos, demorados
porque a dindmica que existia, na forma de estar, levava que isso acontecesse. Nao fago ideia

como € que seria hoje a mesma pessoa a liderar um processo destes.

CD - Aquilo que foi acrescentado a nivel do [refere o nivel de ensino] em burocracia,
digamos, foi para facilitar muito trabalho e para igualar muito aos outros niveis de ensino.
Por exemplo, a nivel das avaliagcdes, nos tinhamos umas avaliacbes com determinados
documentos em que nos temos vindo a aproximar e alterar de forma a que se assemelhe com

toda a estrutura.

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que

existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

CE - Se calhar sdo mais ativos [6rgdos de gestdo intermédia]. Precisamente porque ha essa
distancia da direcdo e tem que haver mais trabalho, mais atuacdo da parte das estruturas

intermédias. Da-me a sensagdo que sim.

3.1.08 Possibilidade de articulacdo pedagdgica entre ciclos, niveis de

ensino

CD - Tenho que ter contacto com os professores dos trés niveis.

CD - Trabalhei sempre com 2° e 3° Ciclo. Agora alargou-se para o Secundario na disciplina
de [refere 0 nome da disciplina] apenas e todas as outras disciplinas que fazem parte dos
cursos profissionais. Eu acho que agora consegue-se ter uma visdo de conjunto mais

completa.
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CD - Outra coisa que facilitou e que para nds tem sido positivo realmente é a valorizacdo do
Pré-escolar porque ha muito mais articulagdo com outros niveis de ensino, sobretudo com o
1° Ciclo e também com 0 2° e 3° Ciclo e até com a secundaria porque ja temos colegas que ja

fazem atividades de articulagdo com 0s n0Ss0s meninos.

CD - Por exemplo, esta situacéo que esta a existir nos quartos anos nas escolas basicas. Ndo
sei se hd uma pergunta para isso... No que toca ao departamento [refere o nome do
departamento] que é aquele que eu consigo observar mais. A [refere 0 nome de uma docente]
tem as duas turmas que la vao ali a [refere 0 nome da escola] e a [refere 0 nome de uma outra
docente] tem em [refere a localidade onde fica a escola]. Eu acho que tem sido feito um
trabalho notavel e provavelmente ndo conseguimos perceber qual € a opinido que os pais tém
sobre isto. N&o sei se esta a ser de mais, se estd a ser de menos uma vez por semana... Ndo
sei. Sei que o trabalho a nivel das [refere a area do curriculo] que tem sido feito é notavel,
nomeadamente uma articulacdo que fizeram entre a producdo de textos com os professores
de portugués e a ilustracdo desses livros pela parte das expressdes. Acho que ficou um
trabalho tdo bonito, tdo bem feito... Esta notavel! Aquele trabalho com as duas turmas esta
notavel! Se isso € uma forma de captar e fidelizar alunos no nosso agrupamento, nao sei.

Mas que esta medida, naturalmente é...

CD - Exato [uma mudanca nas praticas pedagogicas que dantes ndo existiam].

CD - E um professor que esta habituado a planificar para 2° e 3° Ciclo tem que planificar
para 0 1° Ciclo o que é necessariamente diferente. A [refere 0 nome da docente] faz coisas

diferentes para aqueles meninos. Especificamente para eles.

CD - Nés mantemos mais ou menos as mesmas [atividades] e acho é que em virtude desta
articulacdo que cada vez é mais quantidade e mais qualidade nos aproveitamos muito certos
projetos que o 1° Ciclo e os outros niveis de ensino fazem para nos também participarmos.
Inclusive a histéria das [refere 0 nome de uma atividade interna que abrange todos os niveis

de ensino] em que passamos a participar.

CD - Temos as [refere 0 nome de uma atividade que engloba todo o agrupamento]. Isso é
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uma das coisas em que se fez o transfere a todos os ciclos.

CD - [refere exemplos de alguns projetos que abrangem dois ou mais ciclos]

CD - E positivo [a realizagdo de atividades que envolvam véria escolas] até no aspeto em

que caracteriza o proprio agrupamento.

CE - Podemos participar noutros projetos que nao sao sé da nossa escola.

CD - Também ja estamos muito mais elucidadas daquilo que o [refere o nivel de ensino]
precisa como competéncias de inicio, do [refere o0 ano de escolaridade]. E entdo, devido a
este trabalho que ha, hd coisas que nds agora focalizamos mais no desenvolvimento das
nossas atividades de forma a que realmente os mitdos no [refere o nivel de ensino] também

ja tenham sucesso.

CD - Em relagdo ao Pré-escolar, isto ja no tempo do outro agrupamento, sempre foi feita
[articulacdo] com o 1° Ciclo. E nos outros niveis de ensino ndo havia articulagdo nem

vertical, nem horizontal.

CD - Sim [Esta nova estrutura aumenta a possibilidade de articulacéo entre ciclos e niveis de

ensino].

CD - Atividades do 2° Ciclo, depois convidam o Pré-escolar ou o 1° Ciclo para ir assistir,

para partilhar. Portanto, esta realidade hoje € mais constante do que antigamente.

CD - S6 temos é mais uma dificuldade. E realmente, pelo menos neste agrupamento... Como
a distancia também é muito grande as vezes determinadas atividades poderiam ser feitas...

Devido a distancia, é complicado.

CD - Beneficiam, se calhar, mais as escolas da cidade em detrimento das escolas do meio

rural.
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CD - Quem esté nas escolas mais perto, tem mais articulacao.

CD - Mas hé& aqui um outro pormenor que é o seguinte. Surgindo um pequeno foco em
qualquer das escolas, esse alerta é disseminado por todo o departamento. E disseminado e é

também recebido num contexto para resolucao.

CD - Coisa que antes dos [mega] agrupamentos ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele

ciclo e ndo quero que me chateiem".

CD - Aquilo que foi acrescentado a nivel do [refere o nivel de ensino] em burocracia,
digamos, foi para facilitar muito trabalho e para igualar muito aos outros niveis de ensino.
Por exemplo, a nivel das avaliagbes, nos tinhamos umas avaliacbes com determinados
documentos em que nos temos vindo a aproximar e alterar de forma a que se assemelhe com

toda a estrutura.

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que

existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

CE — Sim [a agregacdo aumentou a possibilidade de articulacdo pedagdgica entre os diversos

ciclos ou niveis de ensino].

CE - Com o agrupamento que tinhamos sempre fizemos articulacdo, como ja disse no

principio.

CE - Sempre fizemos articulacao apesar de sermos escolas diferentes

CE - Agora o facto de termos professores do Secundario a dar aulas no béasico também
acabam por ter uma visao diferente e uma nocdo diferente daquilo que 0os meninos sabem
quando chegam ao 9° ano e isso, se calhar, permite uma articulacdo mais fiel depois e uma

atuacdo mais fiel no outro grau de ensino, ndo €?

194



Categorias / Subcategorias / Indicadores

CE - E agora ha [essa possibilidade de contactar com mais niveis de ensino], sim. E ha um

contacto mais direto, portanto é mais facil também discutir alguns assuntos.

3.1.09 Participacéo dos docentes na vida do agrupamento

CD - Depende da pessoa.

CD - Eu também acho que isso depende do [fator] pessoal e ndo da...

CD - Vamos ao mesmo... [aspetos pessoais dos individuos].

CE - Depende das pessoas.

CE - Ha sempre aqueles que gostam de o fazer e que querem fazer, e ha outros que...

CE - Né&o tem a ver com o facto das escolas terem agrupado.

CE - Até porque ha pessoas que agora andam muito mais cansadas e a predisposicdo para

[participar mais] acaba por ser menor.
CE - Se calhar, se lhe fizessem estas perguntas no ano passado ou ha dois anos... ...0 pessoal
estava muito mais descontente. Agora comecaram-se a habituar. As pessoas comegcam-se a
habituar.
CE - Primeiro estranha-se, depois entranha-se.

3.1.10 Numero de reunides

CD - [Realizam-se] as necessarias.

CD - Houve coisas que foram facilitadas. Os meios de comunicacdo trouxeram uma nova

forma de conseguirmos conversar uns com 0s outros, conseguirmos partilhar ideias, ndo sei

195



Categorias / Subcategorias / Indicadores

qué, ndo sei que mais... E isso retirou necessidade de tanta reunido.

CD - As reunides nem séo produtivas, tendo em conta o nimero de elementos e tendo em

conta a especificidade de cada disciplina, ou cada grupo disciplinar.

CD - Tudo o que é mega é muita discussdo e muita participacdo e depois ha momentos
mortos e muitas conversas. Se for tudo canalizado através do subcoordenador, ele lidera

aquele grupo disciplinar e depois o feedback € muito mais produtivo.

CD - Ha menos reunides porque fica mais facilitada a forma de contacto entre as pessoas e
portanto ha problemas. Ha situac6es que ficam logo resolvidas.

CD - Ndao tem nada a ver com a agregacdo. Tem a ver com a forma como as pessoas se

interligam e comunicam entre si.

CD - Quando se coordenava, por exemplo, pessoas ali s6 da [refere 0 nome da escola] e
estava [com elas] praticamente todos os dias. Agora as pessoas estdo em [refere localidade],
estdo aqui, estdo ndo sei... Claro que passam semanas que ndo as vejo. Portanto a forma de
articular é realmente atraves do MOODLE, do telefone ou encontros semanais, quinzenais
com os subcoordenadores. Isso facilita.

CE — N&o [o nimero de reunies ndo aumentoul].

CE — Nao [a duracdo das reunides ndo aumentou]. Pelo menos aquelas em que eu participo,

ndo. Mesmo as de departamento e tudo, ndo...

CE - Deste Conselho Pedagogico ndo fazemos parte, ndo sei... Mas também acho que [cada

reunido] tem uma duracéo limitada.

3.1.11 Proximidade dos docentes da estrutura de gestao

CD - Em termos fisicos [ha menos disponibilidade do diretor], é notdrio. Isso sim. Isso ai é
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evidente.

CD - S6 temos é mais uma dificuldade. E realmente, pelo menos neste agrupamento... Como
a distancia também ¢ muito grande as vezes determinadas atividades poderiam ser feitas...
Devido a distancia, é complicado.

CD - Em principio, estdo mais distantes.

CD - Tambeém acho. Mais distantes...

CD - Eu acho que estdo mais distantes.

CD - Eu, por exemplo, na [refere 0 nome da escola], quando descia ali as escadas e ia ao
gabinete do diretor, ele estava la e agora tenho que me deslocar de escola e posso ndo o ver
ca [na sede de agrupamento].

CD - Relativamente ao [refere o ciclo de ensino] € evidente [0 afastamento].

CE - Né@o me parece que haja assim um afastamento. Ha sempre alguém da direcdo. Por
exemplo o [refere 0 nome do elemento da direcéo] vai & duas vezes por semana, ou trés ou
quatro. Quando € necessario, ndo e?

CE - Sim, eu acho que sim [considera possivel colmatar a questdo da distancia e outras por
intermédio de um estilo de lideranca diferente do passado]. Acho que é mais uma questao de
atitude do que propriamente de distancia.

3.1.12 Qualidade do servico de educacdo do agrupamento

CD - E uma experiéncia pioneira [ha determinados niveis de ensino ou determinados cursos

que transitaram para outras escolas que anteriormente ndo tinham essa oferta educativa].

CD - E até um aspeto que eu penso também que se deve realcar que é o seguinte. H&4 mais
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conhecimento daquilo que se faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligagdo entre os

intervenientes do préprio agrupamento. Isso vé-se no [conselho] pedagdgico.

CD - Sei la... Por exemplo, o concurso [refere o nome do concurso]: "Vamos participar na
escola [refere 0 nome da escola]. Entdo e a escola [refere 0 nome da escola] ndo faz? Ah...
Sim. Né&o. Faz, sim. Vamos fazer todos”.

CD - Eu acho que em qualidade, sim [melhorou].

CD - Presta-se mais informagdo? E verdade. Porque entretanto evoluiram outras coisas. Os

pais tém mais informagéo

CD - Eu acho que em relacéo a qualidade de ensino propriamente na minha area... Acho que
a qualidade depende sempre também do educador, do docente que estd com 0s grupos. Em
relacdo a familia, esta bem que hd mais contacto. Mas, se calhar, devido a esta, realmente a
esta historia da falta de assistentes operacionais ou das animadoras, a qualidade dos tempos

ndo letivos, fora da componente letiva, ndo tem a mesma qualidade que tinha.

CE - De uma forma geral? A qualidade das aulas, o aproveitamento dos alunos, a higiene, a
portaria, 0s servicos administrativos... Terd havido melhoria, estamos na mesma ou piorou a
qualidade?

CE - Eu acho que sim [a qualidade do servi¢o educativo prestado pelo agrupamento tera
melhorado]. E assim, se tem a ver com o facto de haver mega agrupamento néo sei. Pode ter
a ver com as pessoas gue la trabalham, nao é?

3.1.13 Proximidade dos membros da comunidade educativa

CD - Ha mais conhecimento daquilo que se faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligacéo

entre os intervenientes do proprio agrupamento. 1sso vé-se no [conselho] pedagdgico.

CD - O estar mais proximo ndo quer dizer que resolva os problemas.
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CD - Talvez exista hoje maior relacionamento tendo em vista que a area é muito mais
abrangente e portanto pode acontecer que partilhem o mesmo espaco, as mesmas entidades e
tal, e...

CD - Isso sim [h& maior envolvéncia social & volta do agrupamento].

CE - Eu noto tudo muito préximo. Nao sei se tem a ver com a agregacdo mas acho que ha

uma proximidade.

CE - Eu néo consigo comparar com o que era antes, ndo €? Mas eu acho que ha proximidade.

CE - Eu ndo noto grande diferenca.

3.1.14 Cooperacao entre o agrupamento e a comunidade educativa

CD - Ha mais conhecimento daquilo que se faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligacéo

entre os intervenientes do proprio agrupamento. 1sso vé-se no [conselho] pedagogico.

CD - Ha mais cooperacéo, sim [0 agrupamento e a comunidade educativa].

CE - Eu tenho dificuldade em responder a essas questdes...

CE - Eu sei que essa cooperacao existe.

CE - Protocolos hd sempre. NoOs temos la alguns protocolos com algumas empresas. Por

exemplo, os PIEFs estdo a fazer os estagios e essas coisas...

CE - Eu ndo sei se antes havia muito, se havia pouco. Sei que agora ha.

CE - H& mais colegas no agrupamento mas estdo naquela escola e continuam a trabalhar com

o0s colegas que estdo naquela escola. Se ndo quiserem sair da escola também ndo saem.
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3.1.15 Poder de decisdo, influéncia dos varios atores

CD - Por ser [mega] agrupamento, ndo vejo.

CD - Eu acho que ha mais influéncia porque se ndo fossemos... Quer dizer, mas se nao

fossemos mega... Era mais familiar e...

CD - Se um encarregado de educacdo apresentar uma questdo nos aqui apercebemo-nos
mesmo que ela ndo seja daqui [desta escola], venha de uma outra escola. Coisa que até ao
momento ndo acontecia.

CD - Sim. E ha até uma visibilidade que pode originar inclusive, algumas tomadas de
decis@o. Recordo quando ela colocou a questdo da escola [refere 0 nome da escola] sobre a
efetivacdo das pessoas, sobre o facto de ndo ter como dar apoio as criancas deficientes, etc.
Eu, que estava fora do assunto, fiquei sensibilizado para o assunto.

CD - O [Conselho] Pedagdgico é onde tudo ¢ partilhado do Pré-escolar até ao Secundario.
CD - A viséo é outra.

CD - O suposto peso das familias ndo tem tido influéncia absolutamente nenhuma.

CD - Os pais tém-se movimentado, as associacdes de pais tém-se movimentado e ndo tém

conseguido nada.

CE - Pode, se calhar, agora tomar-se medidas ou fazer-se coisas que antigamente nao se

fazia.

3.1.16 Burocracia no agrupamento

CD - Talvez ndo a burocracia mas o relacionamento com a secretaria, 0S servigos de
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contabilidade e isso, ficou mais dificil.

CD - Acho que aquilo que foi acrescentado a nivel do [refere o nivel de ensino] em
burocracia, digamos, foi para facilitar muito trabalho e para igualar muito aos outros niveis
de ensino. Por exemplo, a nivel das avaliagcBes, nos tinhamos umas avaliacbes com
determinados documentos em que nos temos vindo a aproximar e alterar de forma a que se
assemelhe com toda a estrutura.

CD - Houve mudangas para facilitar.

CE - A burocracia é muita. [risos]

CE - Se calhar aumentou.

CE - Eu acho que aumentou.

CE - E papéis para tudo... Acho que sim, que se nota mais. Eu acho que sim.

CE - Mas, se calhar, mais organizado. [risos] Digo eu...

CE - Sim, ha coisas mais... Sim [apesar da organizacdo ser maior estd melhor organizada].

3.2 Realizacao Profissional

3.2.01 Resposta aos interesses dos docentes

CD - Houve outras dificuldades que foram crescendo. E as dificuldades que foram crescendo
é exatamente tentar gerir o horario dos professores e 0s horarios das turmas. E nesse caso eu
acho que nos andamos para tras. Porque é assim, um professor que tem que lecionar em duas

escolas... ... ou trés.
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CD - Causa transtornos na “feitura” dos horarios.

CD - [O professor] tem que ter uma hora para se deslocar, ele tem que ter determinadas

condi¢des e isso € um constrangimento que os horarios véao ter.

CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da

agregacao].

CD - Nos tinhamos um determinado staff [assistentes operacionais] e agora ele diminuiu em
termos de efetivos e em termos da disponibilidade de trabalho porque ficou assoberbado por
outras tantas tarefas e entdo nao esta tao disponivel para nds [docentes].

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que
existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

CD - [A agregacéo ] traduz-se em mais preocupacoes.

CD - Acho que a nivel de atuacdo é muito complicado. Esta a ficar... Pronto, é mais

complicado.

CD - Ha professores agora em duas ou trés escolas.

CD - Cada vez temos menos condicdes de trabalho.

CE - Trouxe algumas vantagens para nos.

CE - Eu ndo sei relativamente aos 1°s Ciclos, la afastados [referindo-se aos estabelecimentos
com 1° Ciclo mais dispersos], ndo sei como é que funcionam. Estdo muito afastados de

todos. NOs temos esse problema. Eu acho que estas [escolas] que estdo proximas, estas

escolas que estdo mais proximas aqui da sede, tém mais facilidades, porque as coisas estao
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todas aqui. Talvez as escolas mais afastadas, do campo, sintam algumas dificuldades que eu
agora ndo consigo referir porque a nivel do 1° Ciclo ndo faco ideia como € que as coisas

estdo a funcionar. Mas deve haver algumas queixas relativas ao 1° Ciclo.

CE - Sim, porque o facto de ter s6 uma pessoa nos servicos administrativos [das EB 2,3] as
vezes dificulta um bocado o servico. Os pais vao la. Se ndo ¢ ali que tratam reclamam porque

tém que vir ca...

CE - Até nds. Até nds [docentes]. Quando temos alguma coisa para tratar temos que sair da
nossa escola para vir aqui [para a sede de agrupamento].

3.2.02 Resposta aos interesses dos encarregados de educacgao

CD - E até um aspeto que eu penso também que se deve realcar que é o seguinte. Ha mais
conhecimento daquilo que se faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligacdo entre o0s

intervenientes do proprio agrupamento.

CD - Presta-se mais informacio? E verdade. Porque entretanto evoluiram outras coisas. Os

pais tém mais informacéo

CD - Mas ha aqui um outro pormenor que € o seguinte. Surgindo um pequeno foco em
qualquer das escolas, esse alerta é disseminado por todo o departamento. E disseminado e é
também recebido num contexto para resolucdo. Coisa que antes dos [mega] agrupamentos

ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele ciclo e ndo quero que me chateiem".

3.2.03 Resposta aos interesses dos ndo docentes

CD - Néo tinhamos alunos com problemas de educacéo especial que temos agora. Ao qual se
junta ndo termos funcionarios com... Eu ndo digo habilitagdo mas com as caracteristicas

necessarias para poder lidar com aquela area [alunos da educacao especial].
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CD - [a educagdo especial] € um problema acrescido que tem trazido problemas sérios de
desmotivacdo, de seguranca e de saude [pela falta de assistentes operacionais].

CD - Muitas das vezes ja tem acontecido algumas visitas de estudo ou algumas visitas nao
poderem ser concretizadas por falta de assistentes.

CD - Nos tinhamos um determinado staff [assistentes operacionais] e agora ele diminuiu em
termos de efetivos e em termos da disponibilidade de trabalho porque ficou assoberbado por
outras tantas tarefas e entdo ndo esta tao disponivel para nds [docentes].

CE - Sim, porque o facto de ter s6 uma pessoa nos servigos administrativos [das EB 2,3] as
vezes dificulta um bocado o servigo. Os pais vao la. Se ndo € ali que tratam reclamam porque

tém que vir ca...

CE - Eu acho que aquilo que se tenta é que cada um fique na sua escola e eles rodam por

uma questdo de necessidade do agrupamento.

3.2.04 Resposta aos interesses dos alunos

CD- Trabalhei sempre com 2° e 3° Ciclo. Agora alargou-se para o Secundario na disciplina
de [refere 0 nome da disciplina] apenas e todas as outras disciplinas que fazem parte dos
cursos profissionais. Eu acho que agora consegue-se ter uma visdo de conjunto mais

completa.

CD - A senhora que estava aqui em cima no bar da escola [refere 0 nome da escola] que
agora estad a fazer [servico] no ensino estruturado [educacdo especial] da escola [refere o

nome da escola]. Ela até pode estar a gostar, mas...

CD - Néo tinhamos alunos com problemas de educacdo especial que temos agora. Ao qual se
junta ndo termos funcionarios com... Eu ndo digo habilitagdo mas com as caracteristicas

necessarias para poder lidar com aquela area [alunos da educacao especial].
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CD - [a educagdo especial] € um problema acrescido que tem trazido problemas sérios de
desmotivacdo, de seguranca e de saude [pela falta de assistentes operacionais].

CD - Para o [refere o nivel de ensino] melhorou uma vez que a articulagdo que é feita com os
outros niveis de ensino é sempre uma mais-valia para 0s n0ossos meninos e também para 0s
outros. E também uma situacdo de substituicdo, quando a docente ndo esta, de vir uma
colega [de outro ciclo de ensino]. Também se apercebe da forma de trabalhar do [refere o
nivel de ensino] e nés também temos outra visdo realmente do que é que as colegas do
[refere o nivel de ensino] também pretendem quando os meninos vao para o [refere o nivel

de ensino].

CD - Ha determinados niveis de ensino ou determinados cursos que transitaram para outras

escolas ou turmas que vao a outras escolas que dantes ndo iam.

CD - E um professor que esta habituado a planificar para 2° e 3° Ciclo tem que planificar
para 0 1° Ciclo o que é necessariamente diferente. A [refere 0 nome da docente] faz coisas

diferentes para aqueles meninos. Especificamente para eles.

CD - Ha mais conhecimento daquilo que se faz. E isso, por sua vez, torna maior a ligacéo

entre os intervenientes do proprio agrupamento. 1sso vé-se no [conselho] pedagogico.

CD - Sei la... Por exemplo, o concurso [refere o nome do concurso]: "Vamos participar na
escola [refere 0 nome da escola]. Entdo e a escola [refere 0 nome da escola] ndo faz? Ah...
Sim. N&o. Faz, sim. Vamos fazer todos”.

39:04

CD - Muitas das vezes ja tem acontecido algumas visitas de estudo ou algumas visitas ndo

poderem ser concretizadas por falta de assistentes.

CD - Surgindo um pequeno foco em qualquer das escolas, esse alerta € disseminado por todo
o departamento. E disseminado e é também recebido num contexto para resolucio. Coisa que

antes dos [mega] agrupamentos ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele ciclo e ndo quero
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que me chateiem",

CD - O facto de [os alunos] conhecerem a outra escola a seguir...

CD - Uma maior partilha de trabalhos, de conhecimentos.

CE - Eu ndo sei relativamente aos 1°s Ciclos, la afastados [referindo-se aos estabelecimentos
com 1° Ciclo mais dispersos], ndo sei como é que funcionam. Estdo muito afastados de
todos. Nés temos esse problema. Eu acho que estas [escolas] que estdo préximas, estas
escolas que estdo mais proximas aqui da sede, tém mais facilidades, porque as coisas estdo
todas aqui. Talvez as escolas mais afastadas, do campo, sintam algumas dificuldades que eu
agora nao consigo referir porque a nivel do 1° Ciclo ndo faco ideia como é que as coisas
estdo a funcionar. Mas deve haver algumas queixas relativas ao 1° Ciclo.

CE - Em relacdo aos alunos, é capaz de nédo ter havido grandes mudancas.

CE - Sim, porque o facto de ter s6 uma pessoa nos servi¢os administrativos [das EB 2,3] as

vezes dificulta um bocado o servigo.

3.2.05 Resposta aos interesses do diretor

CD - Em penso que o diretor é mais "boneco™.

CD - Na responsabilidade, mais trabalho...

CD - E muita coisa...

CD - E mega!

CD - Por exemplo, festinhas de Natal. Tic, tic, tic, tic. Ndo é? Cinco minutos em cada uma,

ndo é? Isto é um exemplo muito basico, muito infimo.
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CD - Mas mesmo no inicio do ano. Ir a todos...

CD - Tem que se desdobrar mais. Sdo mais escolas. Uma coisa € uma escola, outra coisa séo

nove.

CD - Ao ponto de as criangas quando aparece la uma figura destacada, ndo é? Ndo sabem se
é o presidente da camara se é o presidente do agrupamento [diretor]!

CD - Eu penso que sim [ha uma maior impessoalidade na forma de entender o diretor].

CE - Isso, se calhar, o diretor é que sabe responder... [risos] Nao posso falar por ele. N&o sei.

Acho que... Penso eu que ndo tem o trabalho facilitado, néo...

CE - Quando tinha s6 duas escolas, tinha menos...

CE - Era mais facil!

3.2.06 Resposta aos interesses da autarquia

CD - A senhora que estava aqui em cima no bar da escola [refere 0 nome da escola] que
agora esta a fazer [servico] no ensino estruturado [educacdo especial] da escola [refere o

nome da escola]. Ela até pode estar a gostar, mas...
CD - E que os funcionérios ndo tém formacéo suficiente para lidar com essa mudanca social
e 0 que acontece é que eles apenas sdo alterados do seu lugar para outro lugar por

dificuldades de numeracéo.

CD - A autarquia, eu acho que, ndo se organizou o suficiente para poder assimilar todo o

trabalho que envolve.

CD - Se a autarquia fosse, tivesse uma dependéncia, tivesse um grupo de pessoas que
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trabalhassem e conhecessem o ensino, se calhar traziam-nos novas informagGes, novas
ajudas, varias coisas que nos poderiam facilitar no trabalho e até mesmo organizacbes

[refere-se a componente organizacional], ndo é?

CE - Se calhar também tém menos trabalho a canalizar as coisas s6 para um sitio do que para

VArios...
CE - Esta mais concentrado.

3.2.07 Resposta aos interesses do ME
CD - A senhora que estava aqui em cima no bar da escola [refere 0 nome da escola] que
agora esta a fazer [servico] no ensino estruturado [educacdo especial] da escola [refere o
nome da escola]. Ela até pode estar a gostar, mas...
CD - E que os funcionérios ndo tém formacéo suficiente para lidar com essa mudanca social
e 0 que acontece é que eles apenas sdo alterados do seu lugar para outro lugar por

dificuldades de numeracéo.

CD - Naturalmente, na minha otica, que € direta e visivel, € o ministério [que as agregacdes

melhor servem].

CD - Sem duvida! Foram eles [0s responsaveis ministeriais] que inventaram isto...

CD - Isto traz-lhes menos custos.

CD - E verdade. Houve cortes.

CE - [Serve melhor os interesses do] Ministério da Educacdo. [risos]

CE - Porque, para mim, e acho que para muita gente, isto foi uma tomada de decisdo

economicista, sem duvida alguma.
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CE - Portanto, havia que poupar, vamos juntar e vamos por os professores a passear de

escola em escolae...

3.2.08 Oportunidades de desenvolvimento profissional

CD - Néo [gera oportunidades de desenvolvimento profissional].

CD - Mas acho que nem agora gera [oportunidades de desenvolvimento profissional], nem

antes.

CE - E igual... D4-me a sensacio que ndo. Ai ndo houve...

CE - N&o me ocorre assim nada.

3.2.09 Motivacao pessoal

CD - Nasceu e as pessoas adaptam-se. Ndo e?

CD - Posso ter alguma motivacdo para ultrapassar certas e determinadas insegurancas.

CD - Isto € como o Fernando Pessoa diz: "Primeiro estranha-se e depois entranha-se”.

CE - N&o me parece [que haja motivacdo] porque vejo tudo muito desmotivado. Vais a sala

dos professores e ouves tudo muito desmotivado.

CE - Hoje em dia ndo tem a ver s com agregacoes.

CE - A pessoa quer-se reformar e ndo consegue...

CE - H& mais colegas no agrupamento mas estdo naquela escola e continuam a trabalhar com

0s colegas que estdo naquela escola. Se ndo quiserem sair da escola também ndo saem.
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CE - Néo, ndo, ndo, ndo [foi notada nenhuma diferenca ao nivel da motivacéo pessoal].

4. Desafios para o futuro

4.1 Lideranca
4.1.01 Partilha de uma visdo de agrupamento

D - Exige maior intervencdo. Exige uma otimizagdo dos canais de comunicagdo de que
falamos atras. Uma grande disponibilidade da direcéo e particularmente do diretor para um
contacto de grande proximidade ndo s6 com as estruturas intermédias mas tambem com 0s
professores em geral e com os alunos e muitas vezes com as familias.
D - E mais dificil.
D - Exige mais do diretor.

D - A dispersao geografica e grande e isso so por si € um fator de peso.

4.1.02 Definicdo de metas e objetivos estratégicos

D - A definicdo das metas e dos objetivos podemos considerar que ¢ uma definicdo
puramente académica em que nos encontramos, utilizando determinadas metodologias que
no passado também ja se encontravam, ja se utilizavam, para uma organizacdo de uma

organizacdo menor.

D - Agora é utilizar as mesmas metodologias para encontrar as metas que julgamos ser

possiveis, nas condi¢cdes atuais, serem alcancadas.
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D - A maior dificuldade estd, talvez, em fazer passar para a comunidade em geral este...,

estas definicdes e a necessidade de trabalhar em funcdo dessas metas e esses objetivos.

4.1.03 Criagdo de uma nova cultura de agrupamento

D - Existe sempre uma cultura. Ainda que ela seja uma cultura desconexa, existe sempre

uma cultura.

D - O que eu posso dizer é que a cultura se constréi com um fator fundamental. Esse fator
chama-se "tempo”. E ao longo desse tempo, 0 que vai acontecer para que noS possamos
uniformizar uma forma de estar, uma forma de atuar, uma forma de responder aos desafios?
S&o as préaticas. E a medida que o Regulamento Interno, o Projeto Educativo vai sendo
apropriado por todos os elementos da comunidade, vamos criando uma forma mais

homogénea e mais comum de agir, de ver, de sentir...

4.1.04 Envolvimento de todos os 6rgdos nos processos de decisdo

D - Nao tenho sentido essa dificuldade. Ndo tenho sentido.

D - No contexto em apreco, tem havido uma mobilizacdo muito efetiva por parte de todas as

estruturas intermédias e até dos professores individualmente e dos funcionéarios

D - H& mais decisdes a tomar, hd maior nimero de atores envolvidos. Portanto a dificuldade

¢ substancialmente maior.

D - Conseguirmos consensos sempre foi dificil, mesmo em organizacGes de dimensédo

pequena.

4.1.05 Consensualizacao de decisdes

D - H& mais decisOes a tomar, hd maior nimero de atores envolvidos. Portanto a dificuldade
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¢ substancialmente maior.

D - Conseguirmos consensos sempre foi dificil, mesmo em organizacGes de dimensdo

pequena.

D — Sim [é progressivamente mais facil, a medida que ha uma nova cultura de agrupamento].

Completamente.

4.1.06 Delegagéo de poderes e responsabilidades

D - Foi necessario entrar aqui com um mecanismo diferente, uma maior descentralizacéo na
distribuicdo do servico e estdo também os coordenadores de departamento com esta

responsabilidade.

D - Houve delegacdo nesta matéria para distribuicdo de servi¢co. Os coordenadores acabam

por fazer esta distribuicéo e apresenta-la sob a forma de proposta a diregcdo

D - Como o leque de escolhas também é muito mais alargado, abre-se aqui uma janela de
oportunidade ao diretor para [que] no ambito daqueles que tém que ser por si indigitados

para assumirem responsabilidades, se possa gozar de uma maior escolha.

CD - Como o namero de docentes cresceu e ha pouco falou na distribuicdo de servico, eu,
enquanto coordenadora, apesar de ser um trabalho acrescido, considero importante, ou € de
valorizar, o facto da direcdo canalizar a distribuicdo de servigo para 0s coordenadores porque
conhecem as pessoas e hum trabalho bem feito articulando com essas pessoas. Tentando ver
as turmas que temos, distribuir para quem, olhar a graduacéo profissional, ir ao encontro dos

interesses das pessoas... Eu acho que isso € positivo.

4.1.07 Promocao de um clima de trabalho positivo

D - Ai é igual.
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D - Exige de mim, pessoalmente, uma maior mobilidade entre as escolas mas eu penso que a
forma como a Direcdo se afirma, a postura da Direcdo, a forma como recebe, a forma como
encara as propostas dos professores, as propostas de projetos dita muito dessa facilidade e
nés temos tido uma Direcdo de portas muito abertas a participacdo e as opinides da

generalidade daqueles que as querem dar.

D — Absolutamente [o clima de trabalho também tem muito a ver com o estilo de lideranca].

4.1.08 Encorajamento do empenho dos atores no processo educativo

D acha agora mais dificil, mais facil encorajar todos estes atores diretamente, com a sua

influéncia, até eles?

D — Néo [acho mais dificil fazer chegar a minha influéncia aos atores do processo
educativo]. N&o considero até porque tenho como prioridade este esforco de proximidade e
quando surge, por exemplo, um projeto novo centro-me muito nisso. Procuro encontrar o
docente capaz de liderar esse processo e depois aqui entra realmente o fator humano e a

capacidade que cada diretor tem para conseguir entusiasmar o professor.
D - Acho que até sdo fundamentais [as caracteristicas pessoais do lider].
CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da

agregacao].

4.1.09 Aproximacao entre a escola e a familia

D - A proximidade é a mesma.

D - Temos é instancias diferentes. Por exemplo, quando a unidade era menor, por “qualquer

coisinha”, o encarregado de educagdo, por exemplo, vinha falar com o Diretor.
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D - Neste momento ha um conjunto de instancias intermédias, nomeadamente o coordenador
da escola, o diretor de turma, que ja existia no passado mas tem havido aqui um esforco
muito grande para que se valorizasse o papel do diretor de turma antes de qualquer

problema... Problema ou sugestéo venha a subir na hierarquia.

4.1.10 Aproximagao entre a escola e a comunidade educativa
D - Sinto exatamente a mesma [face ao passado].
D - Estabeleco as relagdes externas que ja estabelecia no passado com alguns atores que eu
conhecia, com outros que sdo novos ou porque ndo trabalhava com aquele presidente de
junta e agora passo também a trabalhar.

4.1.11 Dinamizacéo de atividades que envolvam todo o agrupamento
D - Ligeiramente mais dificil.
D - A organizacdo acaba por se desenvolver nos mesmos moldes em que se desenvolvia no
passado mas como muito mais atencdo para as particularidades de outras escolas, de alunos

de outros contextos

D - Um pouco mais complexa, essa organizacdo [ de atividades que envolvam todo o

agrupamento].

4.2 Gestao

4.2.01 Desenvolvimento de novas praticas

D - Considero que sendo a organizacao de maior dimensdo, mais pessoas, mais ideias, mais
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sugestdes, mais praticas diversificadas que podem com maior facilidade vir a ser, digamos,
elemento de contagio para o agrupamento. Se estivéssemos a falar de agrupamentos

separados, esse contagio seria muito mais dificil.

D - Neste momento, se tivermos uma muito boa préatica na [refere 0 nome da escola] que fica
a norte do concelho, com muita facilidade ja podemos generalizar essa pratica nas outras

escolas até a cidade.

D — Sim [agora é mais facil melhorar a organizacdo interna pela via de toda diversidade
existente].

CD - Surgindo um pequeno foco em qualquer das escolas, esse alerta € disseminado por todo
o departamento. E disseminado e é também recebido num contexto para resolugdo. Coisa que
antes dos [mega] agrupamentos ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele ciclo e n&o quero
que me chateiem",

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que

existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

4.2.02 Melhoria da organizacao interna
CD - [Em] direcBes anteriores ao agrupamento, os pedagogicos eram longos, demorados
porque a dindmica que existia, na forma de estar, levava que isso acontecesse. N&o faco ideia
como € que seria hoje a mesma pessoa a liderar um processo destes.
CD - Eu acho que sim [as caracteristicas do lider ttm uma palavra a dizer].
CD - Um pedag0gico agora dura duas horas. Eu tive pedagdgicos que duravam seis horas.

CD - Tem muito a ver com as pessoas.

CD - Eu penso que sim [ha uma maior impessoalidade na forma de entender o diretor].
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D - Eu diria que [este desenho de agrupamento] ndo ¢ pior. [siléncio 4°’] Nédo ¢ pior. Nao é
pior porque pela forga da experiéncia que vou tendo dos resultados, da interagdo, dos
projetos que se desenvolvem, do ambiente das escolas, ndo had nenhuma vertente que tenha
passado a correr muito mal e que nds possamos atribuir essa responsabilidade diretamente a

questdo da agregacao.

D - O [aspeto] mais negativo [da agregacdo] é a falta de proximidade entre o diretor e as
estruturas de direcdo, com os alunos e com os encarregados de educa¢do. Portanto, até no
plano da relacdo mais afetiva que possamos entender, isso talvez seja o0 que eu considero

mais negativo.

D - O que considero mais positivo € a possibilidade de nos gerirmos com uma economia de

escala maior os recursos humanos e 0s recursos materiais.

CD - Surgindo um pequeno foco em qualquer das escolas, esse alerta € disseminado por todo
o departamento. E disseminado e é também recebido num contexto para resolucéo. Coisa que
antes dos [mega] agrupamentos ndo acontecia. "E daquele ciclo, é daquele ciclo e ndo quero

gue me chateiem",

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que

existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

4.2.03 Recolha e interpretacdo de dados de avaliacdo interna
D - Ha resultados que podem ser distintos, nomeadamente entre as escolas, mas 0 processo
da avaliacdo interna é um processo que se comeca a desenvolver no gabinete, com o delinear
de todo o processo utilizando as mesmas técnicas que ja se utilizavam no passado, da

entrevista, do inquérito.

D - N&o vejo que haja ai maior dificuldade de organizacdo. Temos é resultados em fungéo da
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dimens&o que temos.

E - Ent&o aqui considera que o grau de dificuldade é sensivelmente 0 mesmo?

D — E [o grau de dificuldade é o mesmo].

4.2.04 Melhoria do ensino e a aprendizagem

D - Néo é mais dificil.

D - Continuamos a enfrentar as mesmas dificuldades. As dificuldades que se encontravam no
passado e que estdo mais ou menos indexadas a inser¢do dos alunos no meio mais rural, mais
urbano, a condigdo econdmica das familias. Esses sim s&o os fatores preponderantes para o
sucesso. E ndo temos encontrado maiores dificuldades de intervir nessas matérias, naquilo

em que a escola pode intervir pelo facto de sermos um agrupamento grande.

D — Nao [me parece ter havido nenhum constrangimento em especial por via da agregacao].
E se verificarmos, até pelos resultados, e pelos Gltimos resultados que foram publicados dos
exames nacionais, verificamos que a [refere 0 nome da escola] melhorou até relativamente a
um passado muito recente; que a [refere 0 nome da escola] se manteve mais ou menos
estavel; que a [refere 0 nome da escola] melhorou substancialmente, Nao podemos atribuir

essas dificuldades a agregacéo.

CD - A disseminacdo da forma de trabalhar de um ciclo para os outros levou a que exista a
nocdo de mais ferramentas de trabalho, mais organizacdo e também a consciéncia de que
existe mais seguranca na defesa do seu proprio trabalho.

4.2.05 Melhoria dos resultados escolares

CD - Ai ndo notei alteracGes.
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CD - Também j& estamos muito mais elucidadas daquilo que o [refere o nivel de ensino]
precisa como competéncias de inicio, do [refere 0 ano de escolaridade]. E entdo, devido a
este trabalho que ha, ha coisas que nds agora focalizamos mais no desenvolvimento das
nossas atividades de forma a que realmente os mitdos no [refere o nivel de ensino] também

ja tenham sucesso.

CE - Eu ndo sei se a melhoria ou ndo do sucesso se teve a ver com a agregacao.

4.2.06 Diminuicgéo da indisciplina

D - A dificuldade ndo € maior porque nos reorganizamos para esta dimensdo de

agrupamento.

D - Fazendo também aqui delegacdo de competéncias disciplinares nos coordenadores de

escola.

D - A forma como atuamos é a mesma e eu poderia até dizer que ganhamos aqui no seguinte.
Ganhamos no facto de com esta delegacdo de competéncias se reservar, haver aqui uma
reserva de autoridade suplementar do diretor [em] que s6 chegam a mesa do diretor situacdes
limite.

CD - Haver mais processos disciplinares tem a ver com a escolaridade obrigatoria.

4.2.07 Diminuicao do abandono escolar

D - O abandono esta, a meu ver, indexado a fatores que o agrupamento, as escolas, ndo

dominam de todo.

D - [concorda que se pode deduzir das suas palavras que a questdo do abandono escolar ndo

foi afetada pela agregacao]
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4.2.08 Rentabilizagcdo e maximizacao da gestéo de recursos

D - [A maior escala] beneficia o agrupamento.

D - O numero de professores para 0s apoios e outro tipo de apoios pedagdgicos esta
assegurado e a economia de escala permite-nos uma maior flexibilidade de forma a

podermos afetar os recursos onde, em determinado momento, eles fazem mais falta.

D - A agregacdo dos funcionarios nos permitiu esta economia de escala de recursos humanos

e podemos afeta-los de uma forma muito mais conveniente, com menos constrangimentos.

D - Tambem pelo facto de estarmos a gozar da tal economia de escala nos foi permitido o
ano passado fazer uma acdo de publicidade na cidade com cartazes, com moopies nas

paragens dos autocarros, etc.

CD - Naturalmente a gestdo do seu tempo [do diretor] tem que ser muito mais repartida.
Portanto, ndo esta tdo disponivel para as questdes como estava inicialmente [antes da

agregacao].

CD - [Em] direcGes anteriores ao agrupamento, os pedagogicos eram longos, demorados

porque a dindmica que existia, na forma de estar, levava que isso acontecesse.
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