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RESUMO

O presente relatorio de estagio explicita 0 meu percurso desenvolvido na Direcéo-
Geral de Educacdo (DGE) durante os oito meses do estagio curricular (setembro de 2014
a maio de 2015), no ambito do Mestrado em Ciéncias da Educacdo, do Instituto de
Educagdo da Universidade de Lisboa, na area de especializacdo em Administragcdo
Educacional. Sob o tema Representacdes de escola e de dindmicas organizacionais. Uma
andlise dos planos de melhoria das escolas TEIP 2013/2014, procedi a caraterizacdo e
andlise da DGE, da sua cultura organizacional e do trabalho desempenhado pela Equipa
de Projetos de Inclusdo e Promocéo do Sucesso Educativo (EPIPSE), particularmente no
dominio dos TEIP, assim como o papel dos peritos externos no funcionamento destas
escolas. O projeto de investigacdo teve como questdo principal perceber quais as
representacdes de escola e de dindmicas organizacionais dos atores das escolas TEIP no
modo como estdo espelhadas na elaboracdo do Indice criado para orientar o plano de
melhoria das escolas TEIP de 2013/2014. O relatério fecha com um capitulo onde
apresento uma descricao reflexiva das atividades desenvolvidas durante o estagio. Do
ponto de vista metodoldgico, utilizei uma abordagem naturalista, privilegiando como
técnicas de recolha de dados a pesquisa arquivistica dos documentos da organizacéo, a
observacao participante das atividades desempenhadas pela EPIPSE e a entrevista semi-
diretiva realizada ao Coordenador da EPIPSE. Para o tratamento de dados, foi utilizada a
analise de contetdo. O projeto de investigacdo possibilitou verificar a influéncia do indice
do Relatério TEIP de 2013/2014 na producdo de um conhecimento especifico, revelador
do modo de regulacdo institucional da DGE em relagéo as escolas TEIP, ao mesmo tempo
que permitiu analisar o modo como os atores das escolas TEIP recepcionam o indice e se
ajustam face a este instrumento, revelando a sua regulacéo auténoma.

Palavras-chave: Representagoes, escolas, TEIP, EPIPSE, Direcdo-Geral de Educacéo
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ABSTRACT

Thisreport explains the development of my journey at the Direccdo-Geral de
Educacao (DGE) for eight months of curricular internship (from September 2014 to May
2015), within the Master programme on Educational Sciences, specialization in
Educational Administration, at the Institute of Education, Lisbon University. Under the
theme School and Organizational Dynamics Representations. An analysis of the TEIP
school’s improvement plans in 2013/2014, | proceeded to the characterization and
analysis of DGE, of its organizational culture and of the work developed by the Equipa
de Projetos de Incluséo e Promocéo do Sucesso Educativo (EPIPSE), particularly in what
concerns to TEIP and also the role of the external experts in the way this schools operate.
The research project had as its main focus the understanding ofthe school representations
and the organizational dynamics of the TEIP schools actors, in the way they are mirrored
in the Index formulation that was created to guide the improvement plan of TEIP schools
in 2013/2014. The report concludes with a chapter where | present a reflective description
of the performed activities throughout the internship. Regarding the methodology, I used
a naturalistic approach, choosing the archival research of the organization's documents,
the participative observation of the activities performed by EPIPSE and the semi-directive
interview to the EPIPSE’s Coordinator as the main techniques for data collection. For the
data treatment, | utilized the content analysis. The investigation and research project
enabled the verification of an influence of the TEIP 2013/2014 Report’s Index in the
developing of specific knowledge, which reveals the institutional regulation method of
DGE towards the TEIP schools. At the same time, it allowed me to analyze the way its
actors accommodate the Index and adjust to this instrument, revealing its autonomous
regulation.

Keywords: Representations, Schools, TEIP, EPIPSE, Direccdo-Geral de Educacdo
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Introducao

O presente relatorio de estagio foi realizado no ambito do 2.° ano do Mestrado em
Ciéncias da Educagdo (setembro de 2014 a maio de 2015), com a especializagdo em
Administracdo Educacional. O estagio teve lugar na Direcdo-Geral de Educagdo (DGE),
um dos sete servicos da administracdo direta do Estado/ Ministério da Educacdo e da
Ciéncia (MEC).

Uma vez que sempre nutri um interesse particular pelos Territérios Educativos de
Intervencdo Prioritaria (TEIP), pela importancia de que se revestem no contexto das
politicas educativas em Portugal, integrei a Equipa de Projetos de Inclusdo e Promogao
do Sucesso Educativo (EPIPSE) que acompanha este Programa. Esta equipa
multidisciplinar tem sob a sua alcada o acompanhamento dos 137 Agrupamentos de
Escolas/ Escolas ndo agrupadas (AE/E) associadas ao Programa TEIP, distribuidas pelo

territério nacional continental.

O estagio desenvolvido na DGE teve a duragdo de quinze horas semanais, durante
quatro vezes por semana, correspondendo a um total de sessenta horas semanais. Durante
este periodo, tive como Coordenador de estagio, o Chefe da EPIPSE, que me orientou
para a realizacdo das atividades e me possibilitou a participacédo e o conhecimento nuclear

dos assuntos relacionados com a intervencéao da equipa.

Para caraterizar a organizacdo, procedi a analise do trabalho do Gestor P.,
Coordenador da EPIPSE, procurando perceber de que forma € que o seu trabalho
influencia e modela a cultura organizacional desta equipa. lgualmente, procedi a

descricdo e analise das atividades realizadas ao longo dos oito meses de estagio.

Em relacdo ao projeto de investigacdo que integra este relatorio, enveredei pela
andlise do indice criado pela EPISE/DGE para o Relatério TEIP 2013/2014. Este destina-
se a orientar as escolas TEIP a responderem a um conjunto de informacdes pré-definidas
que vém posteriormente a integrar o Relatorio nacional TEIP, neste caso, o relatorio

respeitante ao ano letivo 2013/2014.

O Indice, porque guia as escolas, topicos e contelidos sobre os quais se devem
deter os atores escolares, € aqui percecionado como orientador (estruturante) de um modo

especifico de olhar a escola. O meu interesse partiu, portanto, do pressuposto de que, se
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é certo que este Indice revela o0 modo de regulacdo institucional (da DGE) sobre as
escolas, interessa-nos captar o modo de regulacdo autbnoma das escolas, ou seja, perceber
de que modo as escolas se ajustam/ acomodam ao Indice orientador, dele se distanciando
e revelando a sua autonomia. Acredito, assim, ser possivel apreender as representagdoes
dos atores das escolas TEIP relativamente as suas dindmicas internas e a orientacdo da

atividade educativa nesses contextos.

Deste modo, 0 projeto de investigacdo pretende analisar o conjunto de diretivas
emitidas pela EPIPSE, no dominio do Programa TEIP que, uma vez rececionadas no
terreno educativo, sdo apropriadas pelos atores, ajustadas aos seus contextos especificos

e reconfiguradas.

Procurei, assim, percecionar de que modo € que esta unidade da administracédo
central intervém nos processos de regulacdo institucional e como é que os atores escolares
interagem com essa intervencdo, desenvolvendo olhares préprios sobre o trabalho
realizado no contexto das escolas TEIP. O interesse vai no sentido de gerar
conhecimentos acerca do que as escolas produzem sobre si mesmas, quando sujeitas a
pressdes institucionais, obrigando-as a gerar determinado conhecimento, recorrendo a

avaliagéo e reflexdo do seu processo.

A realizacdo deste estagio permitiu-me estabelecer um conjunto de objetivos
pessoais e de estagio que serdo de seguida enunciados: Interagir e participar nas tarefas
desenvolvidas pela EPIPSE; Conhecer os objetivos e competéncias da EPIPSE; Conhecer
a cultura organizacional da EPIPSE; Realizar um projeto de investigacdo sobre as
representacdes dos atores das escolas TEIP; e Aplicar os conhecimentos que adquiri
durante a Licenciatura e Mestrado em Ciéncias da Educacéo.

O relatorio encontra-se estruturado em trés capitulos: Capitulo | - Caraterizacao e
andlise da Direcdo-Geral de Educacdo; Capitulo Il - Projeto de investigacdo; e Capitulo
Il - Atividades realizadas no estagio. No primeiro capitulo, caraterizo a Dire¢do-Geral
de Educagdo com base nos seus elementos histdricos e na sua cultura organizacional e
centro-me no trabalho desenvolvido pela EPIPSE, particularmente no ambito dos TEIP
assim como o papel dos peritos externos no funcionamento destas escolas. No segundo
capitulo, desenvolvo o projeto de investigagdo cujo objetivo principal consistiu em
identificar as representacGes de escola e de dindmicas organizacionais dos atores das

escolas TEIP, espelhadas no discurso dos planos de melhoria de 2013/2014. No terceiro

2
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capitulo, faco a descricdo e analise das atividades realizadas ao longo do estagio. Por

questdes de confidencialidade, as identidades dos intervenientes aparecem codificadas.
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[ - Caraterizacao e analise da Direcao-Geral de Educacao
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1. Descricao da Direcao-Geral de Educacao
A Direcao-Geral de Educacdo, comummente designada por DGE, é um servico

central da administracdo direta do Ministério da Educacdo e da Ciéncia (MEC), com
autonomia administrativa, competéncias de apoio, avaliacdo, coordenacéo e planificacéo,
que permite assegurar politicas do sistema educativo dando apoio as escolas e a

comunidade escolar.

Segundo a Lei Organica do Ministério da Educacdo e Ciéncia (MEC), presente no
Decreto-Lei n.° 125/2011 de 29 de Dezembro, este servico foi criado na sequéncia de uma
série estruturada de reconfiguragdes do MEC, com o intuito de tornar a sua estrutura mais
simplificada e flexivel, e tendo em vista dar resposta a um conjunto de areas relacionadas
com a educacdo, mediante a reestruturacdo, juncdo ou extincdo de organismos ja

existentes.

Segundo o mesmo Decreto-Lei, esta linha de reconfiguracdo do MEC pertence a
premissa de que o Estado precisa, por um lado, de reduzir substancialmente os custos de
funcionamento que as suas funcGes acarretam e, por outro lado, reduzir algumas areas de
intervencdo e melhorar outras. Este processo de reconfiguracdo é associado ao Plano de
Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC), criado no ambito do
Compromisso Eficiéncia do XI1X Governo Constitucional.

Tendo em conta este plano de racionalizacdo e com o argumento de que o MEC
se tornasse numa estrutura mais simples e articulada, foram reduzidos para sete 0s

servicos da administracdo direta do Estado, entre os quais a DGE.

1.1. Missao
Como missao, a DGE intenta assegurar a concretizacao de politicas associadas a

componente pedagdgica e didatica da educacdo pré-escolar, dos ensinos basico e
secundario e da educagdo extraescolar, prestando apoio técnico a sua formulacéo,
acompanhando e avaliando a sua concretizagdo assim como coordenar a planificagdo de
variadas provas e exames (Decreto-Lei n.° 14/2012, Artigo 2.°, ponto 1). Faz também
parte da sua missao conceber, organizar e executar as medidas de prevencdo do risco,

seguranga e controlo da violéncia nas escolas (idem).

1.2. Atribuicoes
As atribuicfes da DGE, presentes no Decreto-Lei n.° 14/2012, sdo as seguintes:
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“a) Desenvolver os curriculos e os programas das disciplinas, as orientacdes
relativas as areas curriculares ndo-disciplinares, bem como propor a respetiva
revisdo em coeréncia com os objetivos do sistema educativo;

b) Desenvolver o estudo sobre a organizagdo pedagdgica das escolas,
propondo medidas de reorganizacao;

¢) Coordenar a planificacdo das provas de afericdo, das provas finais, dos
exames nacionais, dos exames a nivel de escola equivalentes aos nacionais, e
dos exames de equivaléncia a frequéncia dos 2.° e 3.° ciclos do ensino bésico
e do ensino secundario;

d) Estabelecer as normas para o processo de classificacdo das provas de
afericdo, das provas finais, dos exames nacionais, dos exames a nivel de escola
equivalentes aos nacionais, e dos exames de equivaléncia a frequéncia dos 2.°
e 3.% ciclos do ensino basico e do ensino secundario, bem como as referentes
a reapreciacao e reclamacao das mesmas provas;

e) Promover os mecanismos de apoio a prestacao de provas finais e de exame
por parte dos alunos com necessidades educativas especiais;

f) Promover a investigagdo e os estudos técnicos, nomeadamente estudos de
acompanhamento e avaliacdo, no ambito do desenvolvimento curricular;

g) Coordenar, acompanhar e propor orientagdes, em termos cientifico -
pedagogicos e didacticos, para as actividades da educacdo pré -escolar e
escolar, abrangendo as suas modalidades de educacao especial e de ensino a
distancia, incluindo as escolas portuguesas no estrangeiro e de ensino do
portugués no estrangeiro, em articulagdo com o servigo do Ministério dos
Negd6cios Estrangeiros responsavel pela gestdo da respectiva rede;

h) Conceber, coordenar e acompanhar o desenvolvimento, em termos
pedagogicos e didacticos, da educacao artistica;

i) Coordenar, acompanhar e propor orientacfes, em termos cientifico -
pedagogicos e didacticos, para a promocdo do sucesso e prevencdo do
abandono escolar e para as actividades de enriguecimento curricular e do
desporto escolar;

j) Conceber orientacOes e instrumentos de suporte as escolas no &mbito da
implementacdo e acompanhamento de respostas de educacgdo especial e de
apoio educativo;

1) Identificar as necessidades de material didactico, incluindo manuais
escolares, e assegurar as condicGes para a respectiva avaliacéo e certificacao;
m) Contribuir para o planeamento das necessidades de formacéo inicial,

continua e especializada do pessoal docente, em articulagdo com a Direcgdo -
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Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia e a Direccdo -Geral da
Administracdo Escolar;

n) Promover, coordenar e acompanhar a prevencdo e intervencao na area da
seguranca escolar e assegurar a actividade de vigilancia no espaco escolar,
garantindo a necessaria articulagdo com o Programa Escola Segura e, quando
necessario, com o Observatério da Seguranga, promovendo a formacao de
pessoal docente e ndo docente na area da seguranca escolar;

0) Assegurar na sua area de actuacao as relagdes internacionais, sem prejuizo
da coordenagdo exercida pela SG e das atribui¢cdes prdoprias do Ministério dos
Negocios Estrangeiros, bem como promover a cooperagdo internacional.”

(Decreto-lei n.° 14/2012, Artigo 2.°).

1.3. Recursos Humanos
A DGE disp6e de cerca de 176 trabalhadores, distribuidos pelos grupos de pessoal

dirigente, técnico superior, trabalhadores da carreira de informatica, assistente técnico,
assistente operacional e 54 docentes requisitados (sitio oficial da DGE?).

E dirigida por um Diretor-Geral que, segundo o Decreto-lei n.° 14/2012, exerce as
competéncias que lhe forem atribuidas por lei, ou que nele sejam delegadas ou
subdelegadas, devendo este identificar o Subdiretor-Geral que o substitui na sua auséncia
(artigo 4.°). Os Subdiretores-Gerais praticam as competéncias que lhes forem delegadas
ou subdelegadas pelo diretor-geral (idem). A par com o Diretor-Geral e os dois 2
Subdiretores-Gerais, existem também 5 Diretores de Servigos, 7 Chefes de Divisdo e 3

Chefes de Equipas Multidisciplinares (sitio oficial da DGE).

1.4. Estrutura Organizacional
Segundo o Decreto-Lei n.° 14/2012, o modelo estrutural da DGE é misto. Mantém,

por um lado, um modelo de “estrutura hierarquizada” nos seguintes dominios: educagéo
pré-escolar, ensino basico, secundario, educagdo especial, apoios socioeducativos,
desenvolvimento curricular, equipamentos educativos, material didatico e de
administragdo geral. Por outro lado, mantém uma “estrutura matricial” nas dareas
relacionadas com os recursos e tecnologias educativas, projetos educativos ou outros

projetos transversais relacionados com a missao e atribuicdes da DGE.

YIn http://www.dge.mec.pt/
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De acordo com o sitio oficial da DGE, as suas unidades organicas nucleares séo

as seguintes:

e aDiregdo de Servigos do Juri Nacional de Exames;

e aDirecdo de Servigos de Desenvolvimento Curricular (DSDC);

e a Direcdo de Servicos de Educacdo Especial e Apoios Socioeducativos;
e a Direcdo de Servicos de Projetos Educativos (DSPE);

e a Direcdo de Servicos de Planeamento e Administracdo Geral (DSPAG).

Estas unidades séo dirigidas por Diretores de Servigos, que consistem em cargos

de Direcdo intermeédia do 1.° grau.

A Direcdo de Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC) tem como
divisOes dependentes: a Divisdo de Educagéo Pré -Escolar e do Ensino Basico (DEPEB),
a Divisédo de Ensino Secundario (DES), a Divisdo de Material Didatico, Documentacgéo e
Edicbes (DMDDE), a Equipa de Educacdo Artistica e a Equipa de Concessdo de

Equivaléncias.

A Direcdo de Servicos de Projetos Educativos (DSPE) tem como dependentes a
Divisdo de Desporto Escolar (DDE), a Equipa de Recursos e Tecnologias Educativas
(ERTE) e a Equipa de Projetos de Inclusdo e Promoc¢do do Sucesso Escolar (EPIPSE).
Por fim, a DSPAG tem a Divisdo de Gestdo Orcamental e Patrimonial (DGOP), a Divisao
de Recursos Humanos e Assuntos Juridicos (DRHAJ) e a Divisdo de Sistemas de
Informacdo e Infraestruturas Tecnoldgicas (DSIIT).

Quanto as equipas multidisciplinares, segundo o Despacho n.° 11423/2014, artigo
3.9, estas sdo compostas pela Equipa de Projetos de Inclusdo e Promogdo do Sucesso
Escolar (EPIPSE), a Equipa de Recursos e Tecnologias Educativas (ERTE) e a Equipa de
Educacao Artistica (EEA).

1.5. Instrumentos de gestado
Os instrumentos de gestdo apresentados no sitio oficial da DGE s&o o0s seguintes:

Plano de Atividades, Relatorio de Autoavaliacdo, Parecer Critico da Autoavaliagéo,
Homologacgéo da Avaliacdo pela Tutela, Balango Social, Mapa de Pessoal e Plano de

Gestdao de Riscos e Corrupcdo e Infracbes Conexas.
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1.6. Equipa de Projetos de Inclusdao e Promocao do Sucesso Educativo
O tema que se pretende aprofundar insere-se no ambito do Programa Territorios

de Intervencdo Prioritéria (TEIP). Este Programa esté sob a alcada da Equipa de Projetos
de Inclusdo e Promocdo do Sucesso Educativo (EPIPSE). Esta equipa encontra-se
dependente da unidade organica nuclear Direcdo de Servicos de Projetos Educativos
(DSPE).

Todas as competéncias da EPIPSE englobam medidas que visam a incluséo, a
prevencdo do abandono escolar e a promogéo do sucesso educativo, consubstanciando a
sua acdo na coordenacao, planeamento, acompanhamento, monitorizacédo e avaliacdo e/ou
a emissdo de pareceres e recomendacdes. A EPIPSE é dirigida por um chefe de equipa,
que se encontra na dependéncia direta do Diretor Geral, ao qual compete conceber,
desenvolver, concretizar e avaliar iniciativas mobilizadoras e integradoras no @mbito da

incluséo e promogéo do sucesso escolar, cabendo-lhe em particular:

“a) Coordenar, acompanhar e propor orientagdes, em termos pedagogicos e didaticos para a
promogao do sucesso e a prevengdo do abandono escolar;

b) Apoiar e assegurar o desenvolvimento de projetos e programas especificos de
intervencgdo quer ao nivel da organizagdo da escola e do alargamento e diversificacdo da sua
oferta quer da intervencgdo em areas curriculares especificas;

¢) Propor, coordenar, acompanhar e avaliar atividades dirigidas as escolas, designadamente

as desenvolvidas em parceria, que promovam o alargamento das ofertas educativas.”

(Despacho n. °11423/2014, Ponto 12.1)

A EPIPSE tem a seu encargo, acompanhar, no ambito do Programa TEIP, as 137
AE/E, distribuidas pelo territério nacional continental, promovendo a realizacdo de
reunides de acompanhamento, monitorizacdo e avaliacdo, nos locais de intervencéo
(Plano Anual de Atividades da DGE, 2014, p. 44). Deve também promover encontros
regionais de diretores, professores, coordenadores e técnicos no sentido de se criarem
espacos de reflexdo e aprendizagem que promovam 0 sucesso educativo e que se
constituam como redes de aprendizagem. Outra vertente de importancia vital para o
Programa TEIP € a aposta na gestdo do conhecimento, através da edi¢do de publicacdes
sobre a divulgacdo de boas préaticas, como é o caso dos Webinars, disponiveis no sitio
oficial da DGE (idem).
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Além do Programa TEIP, encontra-se sob a algada desta equipa multidisciplinar,
0 Projeto Mais Sucesso Escolar (PMSE), o Programa Integrado de Educacéo e Formagéo
(PIEF) e o Programa Operacional Potencial Humano (POPH).

No ambito do PMSE, a equipa deve realizar 0 acompanhamento em parceria com
instituicOes de ensino superior a Unidade Orgénica (UO) que implementem projetos de
escola, tendo como referéncia os modelos organizacionais Turma Mais e Fénix (Plano
Anual de Atividades da DGE, 2014, p. 45). Uma das principais atividades consiste no
acompanhamento, monitorizacdo e avaliagcdo através de visitas as escolas que revelem
dificuldades na implementacio dos projetos. A semelhanca do que é feito no Programa
TEIP, promovem-se encontros, regionais e nacionais, entre as escolas com estes modelos
organizacionais, com vista a apresentar boas préaticas, os resultados da avaliacdo do
acompanhamento, assim como proceder a edi¢cdo de publicacdes de divulgacdo de boas

praticas e avaliacdo (idem).

Relativamente ao PIEF, as principais atividades da EPIPSE sdo a avaliacdo da
implementacdo do Programa e a articulagdo com o ISS, IP e a DGEStE do

acompanhamento feito as escolas que revelem dificuldades na sua implementacao (p. 46).

Quanto ao POPH, compete a equipa gerir o financiamento das atividades de
acompanhamento, monitorizacdo e avaliacdo dos projetos de escola, tendo como
referéncia os modelos organizacionais Turma Mais e Fénix, implementados em escolas

situadas nas regides de convergéncia deste Programa (idem).

A EPIPSE é composta por oito elementos, sendo que sete sdo docentes que se
encontram requisitados em regime de 80% (trés elementos) ou de 100% (Gestor P.) para
exercer fungdes na administracdo central educativa, existindo um elemento inserido na
carreira de Técnica Superior de Educacdo (TSE) que se encontra nos quadros da DGE. A
formacdo académica de base dos membros da EPIPSE é a licenciatura (todos os
elementos) e a formacdo académica de topo é o doutoramento (dois elementos), existindo

um elemento a tirar atualmente o mestrado.

A equipa distribui-se por dois polos. Um dos polos trabalha nas instalacdes da
DGE, onde se encontram cinco elementos da equipa, e o outro polo trabalha no exterior,
em duas escolas localizadas em Beiriz e em Estremoz, onde se distribuem os restantes

trés elementos da equipa (Anexo 2, Entr. P, p. 7).
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Dois elementos encontram-se sediados no AE de Beiriz, com regime de requisicéo
de 80% (os restantes 20% s&o canalizados para lecionacdo no AE). Estes dois elementos
acompanham a implementacdo das Turmas Fénix. O elemento da equipa que se encontra
sediado na Escola Secundaria Rainha Santa Isabel, em Estremoz, faz 0 acompanhamento
a Turma Mais. Ambos os modelos (Fénix e Turma Mais) pertencem ao Programa Mais

Sucesso Escolar (Anexo 2, Entr. P, p. 7).

1.6.1. Territérios Educativos de Intervencao Prioritaria
O Programa TEIP foi implementado, em Portugal, em 1996, tendo como

inspiracéo as “Zones d’Education Prioritaires” (ZEP), criadas em Franca, em 1988. Com
uma forte incidéncia nas areas metropolitanas de Lisboa e do Porto, o Programa orienta-
se para uma acdo compensatoria, em que o sistema pode e deve compensar a
desigualdade, dando prioridade em termos de meios e de atencdo através de projetos,
formagéo e avaliacdo (Moreira, et al., 2011, p. 15). Este programa reforca a abertura da
escola ao territorio envolvente, aos seus recursos, instituicdes e populagdes, sendo criadas
infraestruturas tais como pavilhdes desportivos e bibliotecas, assim fomentando a
integracdo dos ciclos de ensino, combatendo o absentismo, o abandono e o insucesso

escolar (idem).

O normativo que legislou o primeiro ciclo do Programa TEIP (Despacho n.° 147-

B/ME/96, de 1 de Agosto), preconizava os TEIP como:

“agrupamentos de escolas, nos quais se procederd, a partir do ano letivo de 1996-97, ao
desenvolvimento de projetos que visem a melhoria da qualidade educativa e a promogao

da educacdo”.

Neste sentido, as escolas integrantes deviam desenvolver um trabalho conjunto
que levasse a realizacdo de um Projeto Educativo (PE), no qual se deveria contemplar a
intervencdo dos varios parceiros (tais como, professores, alunos, pessoal ndo docente,

associagOes de pais, autarquias locais, associacOes culturais e recreativas, entre outros).

Os grandes objetivos focavam-se na melhoria do ambiente educativo e da
qualidade das aprendizagens do aluno, numa visdo integrada e articulada da escolaridade
obrigatoria que favorecesse a aproximagao dos seus Varios ciclos bem como da educacéo

pré-escolar; a criacdo de condicgdes que favorecessem a ligacdo entre a escola e a avida

11
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ativa e a articulacdo da vivéncia da escola de uma determinada area geografica com as

comunidades em que se inserem (Despacho n.° 147-B/ME/96 de 1 de Agosto).

Segundo o Despacho normativo n.° 55/2008, que legislou o segundo ciclo, o
Programa TEIP promovia a “territorializacdo de politicas educativas segundo critérios de
prioridade e descriminac¢do positiva” (Predmbulo) de modo a valorizar territorios
nacionais degradados em termos sociais e econdmicos, onde o sucesso educativo é muitas
vezes mais reduzido do que a nivel nacional devido a fatores como a violéncia,

indisciplina, trabalho infantil e abandono.
Pretendia-se, assim, que estimulasse a:

“apropriacdo, por parte das comunidades educativas mais atingidas pelos referidos
problemas escolares, de instrumentos e recursos que Ihe possibilitem congregar esfor¢os
tendentes a criagcdo nas escolas e nos territérios envolventes, de condi¢Bes geradoras de

sucesso escolar e educativo dos alunos” (idem).

A escola era encarada como uma “entidade responsavel pela promogéao do sucesso
educativo”, e como uma “institui¢do central do processo de desenvolvimento
comunitario” (idem). Este Despacho preconiza algumas alteracfes nos objetivos do
programa, focando-se mais nos resultados escolares dos alunos e na qualidade do seu
percurso; na reducao do abandono e insucesso escolar dos alunos; na transicéo efetiva da
escola para a vida-ativa e na intervencdo da mesma como agente educativo e cultural na

vida das comunidades em que se insere.

O PE é um dos principais instrumentos de trabalho das escolas TEIP. Segundo o
previsto no Despacho n.° 147-B/ME/96, devia resultar de um trabalho conjunto onde deve

estar contemplada:

“a interven¢do de varios parceiros, designadamente os professores, alunos, pessoal nao
docente, associagbes de pais, autarquias locais, associagdes culturais e associacfes

recreativas” (Ponto 2.9).

O Despacho normativo n.° 55/2008 sistematizou em quatro as &reas de orientagdo

do projeto educativo:

“a) A qualidade do percurso e dos resultados escolares dos alunos;
b) A redugdo do abandono e insucesso escolar dos alunos;
¢) A transicdo da escola para a vida ativa;

12
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d) Intervencdo da escola como agente educativo e cultural central na vida das
comunidades em que se insere.” (Artigo 3.°).

Este deve contemplar, igualmente, os seguintes aspetos:

“a) A identificagdo das situagdes problema, através de metodologias abertas e
participadas de diagndstico a trés niveis, respetivamente do aluno, da organizacéao
e gestdo escolar e da comunidade, envolvendo os diversos parceiros do processo
educativo, devendo os resultados do diagnostico da rede social ser sempre tidos
em consideragdo na identificacdo das situacGes problema;

b) Os objetivos a atingir, as prioridades e os impactes esperados nos resultados
escolares dos alunos, na organizagdo do processo educativo e na comunidade

territorial;

c) A proposta de intervencao, as metodologias a adotar, nomeadamente de forma
a abranger os niveis da turma, da escola e da comunidade e o plano de acdo a

implementar em conformidade com as prioridades constantes da alinea anterior;

d) A identificacdo dos recursos humanos e técnico pedagdgicos da escola ou
agrupamento a mobilizar para o projeto e dos compromissos formalmente

assumidos por parte de parceiros da comunidade;

e) A elaboracéo de um plano de atividades prevendo a respetiva calendarizagdo e
a identificacdo das metas a atingir em cada etapa, sendo algumas delas

obrigatoriamente quantificadas;

f) Os processos e modalidades de acompanhamento, auto—avaliacdo e avaliagdo

externa do projeto e dos resultados.” (Despacho normativo n.° 55/2008, Artigo

7.9).

O Despacho normativo n.° 20/2012, criado na sequéncia do aparecimento do

terceiro ciclo do Programa (TEIP3):

“pretende alargar a medida e reforcar a autonomia das escolas que, estando integradas
em contextos particularmente desafiantes, devem ter possibilidades acrescidas para a
implementacdo de projetos proprios, fortemente alicercados em evidéncias e no

conhecimento que detém sobre as realidade locais” (Predmbulo).
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O PE foca-se em torno das acdes que as escolas identificaram como promotoras
da aprendizagem e do sucesso educativo para “assegurar maior eficiéncia na gestdo dos

recursos disponiveis e maior eficacia nos resultados alcangados” (ibidem).

Segundo este Despacho normativo, integram os TEIP os AE/E com elevado
numero de alunos em risco de excluséo social e escolar, identificados e selecionados a
partir de indicadores de resultados do sistema educativo e de indicadores sociais dos

territérios em que as escolas se inserem.
Atualmente, o programa abrange 137 AE/E e tem como objetivos:

“a melhoria da qualidade da aprendizagem traduzida no sucesso educativo dos alunos; o
combate ao abandono escolar e as saidas precoces do sistema educativo; a criagdo de
condicbes que favoregam a orientacdo educativa e a transicdo qualificada da escola para
a vida ativa e a progressiva articulacdo da acdo da escola com a dos parceiros dos

territorios educativos de intervengao prioritaria” (idem).

E no terceiro ciclo do Programa TEIP (TEIP3) que os planos de melhoria surgem
como forma de as escolas, no &mbito dos seus PE e da sua autonomia, integrarem um
conjunto diversificado de medidas e acOes de intervencdo na escola e na comunidade,
orientadas para a qualidade das aprendizagens e resultados escolares dos alunos; para a
reducdo do abandono, absentismo e indisciplina dos alunos; e para a transi¢cdo da escola
para a vida ativa e intervencdo da escola como agente educativo e cultural na vida da

comunidade em que se encontra (Artigo 3.°).

A elaboracdo destes planos obriga a ter-se em conta as especificidades da
comunidade integrante, com atencdo as intervencdes dos parceiros. Por parceiros,
entendem-se as associacGes de pais, autarquias locais, servicos desconcentrados do
Estado, incluindo centros de emprego e de formacdo profissional, centros de salde,
servigos de agdo social, empresas, comissdes de protecdo de menores, instituicbes de

solidariedade e associagdes culturais, recreativas e desportivas, entre outras (Artigo 4.°).

Com base nos planos de melhoria, elaborados pelos AE/E e orientados para o
alcance dos objetivos definidos no Artigo 3.°, podem ser celebrados contratos-programa

ou contratos de autonomia, com os servigos competentes do MEC (Artigo 5.9).
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Os contratos-programa estdo indicados para as situacdes em que os PE e apoios a
atribuir, carecam de algum auxilio e acompanhamento particular para a concretizacéo dos

planos de melhoria. Estes contratos tém em vista a realizac&o de dois objetivos:

“a) Enquadrar a concess@o dos apoios especificos na vertente pedagogica e financeira

para a execucao do projeto educativo;

b) Fazer acompanhar a concessdo dos apoios de uma avaliagdo completa dos custos

associados a planificacdo e execugdo dos projetos.” (Ponto 2).

Do contrato-programa a outorgar com os AE/E, devem constar 0s seguintes
elementos: o plano de melhoria; os recursos envolvidos e forma de afetagdo ao projeto; o
plano de financiamento; e as atividades a candidatar ao POPH (Artigo 9.9).

Relativamente aos contratos de autonomia, estes estdo indicados para as situagdes
em que se evidenciam bons resultados e praticas consolidadas que favorecam concessdo
de apoios, traduzidos num aumento de recursos humanos, com vista a um maior grau de

autonomia da escola.
Os contratos de autonomia tém em vista a realizacdo de dois objetivos:

a) Apoiar projetos educativos gque visem ampliar a autonomia pedagdgica, curricular,
administrativa e financeira das escolas e agrupamentos de escolas envolvidos;
b) Proporcionar apoios e condig¢fes especificas as escolas e enquadrar essa concessao

através da avaliacdo dos custos e dos resultados. (Artigo 5.°, Ponto 3).

O acesso ao Programa TEIP3 realiza-se mediante convite da DGE, formulado com
base na anélise de indicadores de desempenho e em caracteristicas do meio envolvente
da escola (Artigo 6.°). As atribuicdes da DGE, no ambito da coordenacdo do Programa,

sdo as seguintes:

“a) Convidar os agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas a integrarem o
Programa TEIP3;

b) Apoiar na identificacdo das necessidades, definicdo de objetivos e metas;

c) Selecionar os agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas em funcdo da analise
dos respetivos planos de melhoria;

d) Negociar e definir os termos dos contratos -programa a outorgar com 0s
agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas e acompanhar a sua execucéo;

e) Monitorizar a execucao dos planos de melhoria aprovados, designadamente atraves
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da analise dos relatorios semestrais e anuais;

) Decidir da manutengéo dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas no
Programa TEIP3;

g) Proceder a avaliacéo interna do Programa TEIP3, produzindo um relatério anual que
contenha recomendacfes para a sua melhoria;

h) Propor a¢des de formag&o que possam vir a ser incluidas no plano de formag&o anual
das escolas ou nos programas de formagéo do Ministério da Educagéo e Ciéncia.

2 — A coordenacéo dos contratos de autonomia, previstos no presente diploma,
compete a DGE e a DGAE e processa -se nos termos das alineas previstas no nimero
anterior.” (Artigo 7.°).

Os planos de melhoria sdo analisados pela DGE, tendo em conta:

“a) A fundamentacao da pertinéncia, relevancia e adequag@o aos objetivos ¢ critérios
definidos no presente despacho;

b) As metas de promogéo do sucesso educativo, combate ao abandono, ao absentismo
e a indisciplina propostas pelos agrupamentos;

c) A articulacéo do plano de melhoria com os programas e politicas de combate ao

insucesso e abandono escolares e com as prioridades do POPH” (Artigo 8.°).

Relativamente as equipas TEIP3, estas sdo equipas multidisciplinares cujo
objetivo é o de assegurar a coordenacdo das varias intervencdes e possibilitar a articulacéo
em rede em cada territério TEIP3. A composicdo de cada equipa deve garantir a
participacdo equilibrada dos seguintes elementos: o titular do 6rgao de direcdo do AE ou
escola ndo agrupada que coordena a equipa TEIP3; os coordenadores de departamento
nas quais se encontram as areas ou disciplinas com maiores indices de insucesso; um
responsavel pela coordenacdo do plano, nomeado pelo diretor do AE ou escola nao
agrupada; um elemento da equipa de autoavaliacdo do AE assim como outros elementos

que a diregdo do AE ou escola ndo agrupada entenda integrar nesta equipa (Artigo 10.9).

A par da avaliacdo, 0 acompanhamento € considerado outro elemento crucial do
modelo de intervencdo do Programa TEIP3, sendo estes dois elementos da
responsabilidade dos AE e da coordenacdo do programa (DGE).

A avaliacdo engloba a autoavaliacdo ou avaliacédo interna do plano, a realizar pelo
AE, segundo o modelo de avaliacdo adotado. Esta avaliagdo serve de base a elaboracéo
dos relatorios semestrais e anuais realizados pelo AE, tendo sempre em conta as metas e

0s objetivos tracados na candidatura.
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A avaliacéo interna do Programa TEIP3 é da responsabilidade da DGE, de acordo
com os seus objetivos gerais orientadores, e a sua avaliacdo externa é da responsabilidade
de uma entidade independente a designar pela DGE, que avalia o Programa na sua
globalidade.

A avaliacdo realizada ndo dispensa as escolas e a administracdo educativa do

cumprimento dos compromissos decorrentes das candidaturas ao POPH (Artigo 11.9).

No ano letivo de 2014/ 15, o plano de melhoria passou a ser plurianual,
acomodando uma visao do futuro, no qual as escolas devem incluir o que pretendem fazer
para os trés anos seguintes. O Plano Plurianual de Melhoria (PPM) deve estar interligado
com o PE das escolas, adquirindo, por isso, uma durabilidade trianual que se inicia no
ano letivo 2014/15 e, salvo situacdes excecionais, termina no ano em gue finda a vigéncia
do PE.

O PPM, considerado um instrumento indispensavel para a gestdo e administracédo
da UO, deve contemplar os seguintes pontos: a) as principais fragilidades e
potencialidades; b) os principais problemas; c) as metas a atingir; d) a acdo estratégica
proposta focada na problematica evidenciada no diagnostico que privilegie as acdes com
carater preventivo no que respeita ao abandono escolar, absentismo, indisciplina,
insucesso escolar e qualidade do sucesso; €) a estratégia associada a gestdo eficiente dos
recursos necessarios a implementacao do PPM:; ) o papel do Perito Externo; g) o trabalho
em rede; h) os mecanismos organizativos internos que promovam o trabalho colaborativo
e garantam a reflexdo e a participacdo de todos os atores da UO; e i) o Plano de
Monitorizacdo e Avaliagdo (Linhas Orientadoras para a elaboracdo do PPM, 2015, p. 2-
3).

Para além de todas as informacdes necessarias para a elaboracdo do PPM e
respetivos anexos, o documento acima mencionado apresenta uma proposta orientadora
do indice. A primeira parte, com 0 maximo de 6 paginas, é composta por: i) Identificacdo
da UO; ii) Contextualizacdo/caracterizacdo; iii) Diagnostico; iv) Identificacdo das Areas

de Intervengéo Priorizadas; e v) Metas gerais (idem).

A segunda parte, com o maximo de 20 paginas, € composta por: vi) Acdo
estratégica, com 0 maximo de 1 pagina. Esta subdivide-se em: AcOes de Melhoria a

implementar que contemplem os quatro eixos de intervencgédo do Programa TEIP, com o
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maximo de uma pagina por acao; e Cronograma das A¢des, com 0 maximo de 2 paginas.
Ainda na segunda parte, seguem-se os itens vii) Monitorizacdo e Avaliagdo, com 0
maximo de 2 paginas e viii) Plano de Capacitacdo, com 0 maximo de 1 pégina (idem).

Esta proposta de indice contém, ainda, Anexos, que sdo compostos pelos Planos
de Acdo Anuais. Estes devem incluir, a partir do que foi previamente planeado no PPM,
as alteracdes/ reformulacGes a serem introduzidas para cada ano, necessarias as agoes
estratégicas a implementar, no ano letivo seguinte, no que respeita aos recursos adicionais

a alocar e ao plano de capacitagéo (ibidem).

Um dos grandes objetivos da juncdo destes dois documentos é o de induzir as
escolas a adogdo de uma logica de futuro, estabelecendo os objetivos referentes aquilo
que pretendem fazer e quais as metodologias a adotar para atingir os objetivos a que se
propem. O PPM consiste, assim, num documento de planeamento e estratégia que
permite a EPIPSE verificar qual o foco e o plano das escolas, ao passo que o PAA consiste
no “afinamento” das medidas presentes no PPM, a implementar especificamente para

cada um dos trés anos do PPM.

Uma analise a evolucdo que tem vindo a ocorrer ao longo dos trés ciclos do
programa permite-nos verificar a existéncia de algum progresso. Os normativos que
legislam os trés ciclos do Programa (Despacho n.°147-B/ME/96, Despacho normativo
n.°55/2008 e Despacho normativo n.° 20/ 2012) permitem identificar algumas alteracfes
nos objetivos TEIP: no primeiro ciclo, estes eram mais gerais e centravam-se na melhoria
do ambiente educativo, na qualidade das aprendizagens dos alunos, numa visao integrada
e articulada da escolaridade obrigatéria com os varios ciclos de ensino e as politicas
educativas vigentes. Relativamente ao segundo ciclo, verifica-se uma alteracdo no
primeiro e segundo objetivos que se focam em situacdes mais concretas tais como 0s
resultados escolares, a reducao do abandono e do insucesso escolar assim como a posi¢ado

da escola enquanto agente educativo.

Quanto ao terceiro ciclo, sobre o qual este trabalho se debruca, apesar de se
verificarem algumas similaridades com os objetivos do ciclo anterior, verificam-se
algumas novas preocupacdes. Especificamente, menciona-se a importancia do combate
as saidas precoces do sistema educativo, 0 que ndo havia sido contemplado nos ciclos
anteriores, que se referiam apenas a visdo integrada da escolaridade e a reducdo do

abandono e insucesso (1° ciclo e 2° ciclo respetivamente). Também no quarto objetivo

18



Representacoes de escola e de dinamicas organizacionais — Uma andlise dos planos de melhoria das
escolas TEIP 2013/ 2014

esta presente a valorizagéo dos parceiros dos TEIP que, no primeiro e segundo ciclos, ndo

estava explicita de forma t&o direta.

1.6.1.1. Os peritos externos

Anteriormente denominado por amigo critico, a opcao da denominacédo de perito
externo resulta de uma tentativa deliberada, por parte da administracdo central educativa,
com vista a imbuir este profissional de um posicionamento implicitamente externo a
organizacdo e funcionamento das escolas, ao mesmo tempo que atribui relevo aos seus

conhecimentos especializados.

Segundo o Gestor P., esta transi¢do resultou de uma tentativa intencional da
EPIPSE em redefinir o proposito do trabalho do perito externo, no &mbito do apoio que
presta as escolas TEIP, com o objetivo de induzir a uma imagem/postura mais informada

e distanciada:

“A questdo de deixarmos o0 «amigo critico» e passarmos a «perito externo» € intencional
porque em alguns casos, 0 amigo critico passou a ser muito amigo e relativamente critico
e entdo, este distanciar do termos «perito externo» que bem ou mal, foi uma tentativa de
dar aqui um passo atras para colocar as coisas no seu devido lugar. Ndo sei se foi
conseguido ou ndo mas tem esta intencionalidade.” (Anexo 2, Entr. P., p. 24)

Este profissional transporta para o seu grupo de trabalho, um olhar distanciado que nao o
impede de se envolver e comprometer com as situacdes vividas pela escola que apoia.
Deste modo, segundo Costa & Killick, (in Macbeath et al., 2005, p. 267), a razdo da
existéncia da figura do perito externo enquanto elemento de apoio ao funcionamento das
escolas assentou numa necessidade especifica das escolas em terem “Alguém de confianca
que coloca questdes provocatorias, fornece dados para serem analisados através de diferentes

olhares e critica, como amigo, o trabalho de outra pessoa” (idem).

Com efeito, no projeto desenvolvido por Macbeath et al (2005), constatou-se a
dificuldade das escolas em serem “ilhas de exceléncia” (idem) capazes de funcionar de
forma autossuficiente. A possibilidade da escola beneficiar de uma perspetiva externa que
representasse “uma ligagdo com um campo mais vasto de conhecimento” (idem),
representando paralelamente um ponto de referéncia para estas, foi vista como altamente
benéfica para o seu funcionamento, permitindo um trabalho em parceria capaz de ser

motivador e desafiante.
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Para o Gestor P. 0 perito externo é entendido como “um instrumento de apoio”
(Anexo 2, Entr. P., p. 28), com vista a melhoria das escolas TEIP uma vez que, como
afirma: “ndo somos nds que conseguimos desempenhar esse papel. A nossa capacidade

de apoio ndo ¢ assim tao grande (p. 24) ™.

A formacdo diversificada do perito externo permite-lhe prestar apoio a variadas
areas. O Gestor P. atribui especial enfase ao papel que pode ter no apoio a monitorizagdo
e avaliacdo das escolas, nomeadamente, na criacdo, implementacéo e desenvolvimento

de acOes de monitorizagéo e avalia¢do (idem, p. 23).

Também mencionado foi o facto do trabalho do perito externo auxiliar as escolas
a olharem para a forma como desenvolvem as suas praticas e ndo tanto para a criacdo
destas, valorizando, deste modo, mais o processo de desenvolvimento de praticas e
metodologias do que os resultados obtidos (p. 24). O Gestor P. destacou as
potencialidades do trabalho dos peritos, ao nivel do trabalho em rede das escolas TEIP,
nomeadamente por poderem ser elementos criticos do desenvolvimento do plano de

formacéo da escola (p. 25).

N&o obstante a mais-valia do trabalho do amigo critico, esta figura esta rodeada
por uma tensdo entre, por um lado, o seu apoio, como amigo, ser incondicionalmente
positivo e, por outro lado, a sua capacidade de critica ser condicional e intolerante ao
fracasso (idem). Para a unido destas duas facetas, Sarason (1986, in Macbeath et al, 2005)
menciona que ¢ necessaria uma “sensibilidade delicada” (p. 268) uma vez que a sua
abordagem aos atores educativos, enquanto elemento estranho e exterior a escola, pode
conduzir a que o impacto deste profissional ndo tenha o efeito desejado. A tensdo entre
uma postura de apoio incondicional das pessoas envolvidas, de modo a que se sintam
ouvidas e respeitadas, bem com a de uma postura critica face a escola, que inquire e
desafia as préaticas existentes, € um dos aspetos que também complexificam o trabalho
deste profissional, a par com outros fatores externos, tais como a relagdo deste com a
inspecao e outros servigos assim como a presséo do exterior face ao funcionamento da

escola.

Neste sentido, Figueiredo (2014, p. 1) afirma:

20



Representacoes de escola e de dinamicas organizacionais — Uma andlise dos planos de melhoria das
escolas TEIP 2013/ 2014

“A figura do amigo critico estd rodeada de ambiguidade, frequentemente a sua agdo,
espartilhada entre o0 que a administracdo e a escola esperam dele, tem dificuldade em

construir-se”.

O trabalho do amigo critico também é afetado, de forma significativa, pela
natureza da sua relagdo com a escola, assim como pela formalidade ou informalidade do
seu papel. Seja qual for a relagdo estabelecida entre este e a escola, o perito externo dispde
de um tempo limitado para ai estar, podendo comunicar apenas com pessoas ou grupos
especificos. Apesar de se relacionar, mais frequentemente, com professores e outros
atores relacionados com a gestdo da organizacgdo, este pode também trabalhar com alunos
e pais, dando uma outra dimensao ao trabalho que realiza com a escola (Macbeath et al,
2005, p. 272).

A propdsito das relagdes que se estabelecem entre o perito externo e os atores
escolares, o Gestor P. considera que as escolas estdo dependentes também da capacidade
de penetracdo do perito ao nivel do funcionamento da escola, ou seja: “até que ponto é
que o perito conseguiu chegar aos professores e sala de aula ou se ficou meramente nas

reunides com a dire¢do, com o coordenador e pouco mais” (Anexo 2, Entr. P., p. 27).

N&o existem, segundo o Gestor P., critérios de selecdo do perito externo sendo
esperado que as escolas escolham profissionais que estabelecam com as escolas uma
ligacdo de confianca que, eventualmente ja poderia existir anteriormente entre a escola e
0 perito externo (p. 26). Nos casos em que as escolas ndo mantém ligac6es de proximidade
com nenhum perito externo, o Gestor P. afirma que deve ser a prépria escola a procurar
instituicOes de ensino superior, 0 que “dependendo da sua capacidade de resposta,

normalmente indica” (idem).

Quanto as expetativas da EPISE/DGE em relacdo ao trabalho do perito externo, é
esperado que este desempenhe 0s seus varios papéis “na medida do possivel” (idem), em
funcdo das necessidades das escolas com vista a: “potenciar uma cultura reflexiva em torno
daquilo que faz e ajudar a escola no desenvolvimento de planos estratégicos de melhoria” (idem).
E também expectavel que ajude as escolas a focarem-se no essencial, eliminando os
fatores que as possam desviar dos caminhos “que sejam mais eficientes” (idem) e
envolvendo as pessoas nos aspetos essenciais para o desenvolvimento dos seus planos de

melhoria (ibidem).
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O Programa TEIP consagra a existéncia da figura do perito externo desde o
segundo ciclo do Programa (TEIP2). Segundo o Despacho Normativo n.° 55/2008, este é
“indicado pela comissdo de coordenagdo permanente”, (Artigo 16.°, ponto 2) para
acompanhar o projeto do AE/E e pode estar presente nas reunides da equipa
multidisciplinar, assim como no acompanhamento da avaliacéo interna do projeto TEIP
(Artigo 17.°, ponto 2b). Ainda segundo este normativo, o perito externo é nomeado pela
comissdo de coordenacdo permanente do AE/E e pela Direcdo Regional de Educacgéo

competente (ibidem).

No terceiro ciclo do Programa (TEIP3), com a implementacdo dos planos de
melhoria, 0 acompanhamento do perito externo é direcionado para a autoavaliacdo ou
avaliacdo interna deste plano que “serve de base a elaboragao dos relatorios semestrais e
anuais, tendo como referéncia as metas e 0s objetivos tragados na candidatura e
consolidados com a sua aprovagdo” (Despacho Normativo n.° 20/2012, Artigo 11.°, ponto

2). O perito externo passou a ser contratado diretamente pelo AE ou escola ndo agrupada.

No ambito do Programa TEIP3, foram contratados 78 peritos externos,
distribuidos pelas 137 AE/E associadas ao Programa. Ha situacBes em que 0 mesmo

perito mantém contrato com mais que um agrupamento de escolas/ escola.

O contrato estabelecido entre os peritos externos e as UO é regido pelo estipulado
no Despacho Normativo n.° 20/2012. Este regula as relagcbes entre os AE/E e a
Universidade/ Escola Superior/ Associacdo, comprometendo-se a “segunda outorgante
perante o primeiro outorgante a prestar apoio na definicdo e implementacdo do plano de
melhoria, no &mbito do PE, através do acompanhamento, monitorizacdo e avaliacao desse

plano” (Contrato do Perito Externo, versédo 2014 15).

A prestacdo do servigo do perito externo traduz-se na realizagido “de 8 sessdes de
trabalho com uma duracdo média de 3 horas cada, para 0 apoio ao desenvolvimento,
monitorizagao e avaliagdo do projeto”. O perito externo deve colaborar na elaboracéo de
dispositivos de apoio & monitorizacdo e avaliacdo sistematica do Plano de melhoria do
AE/E, bem como dos Relatorios de avaliacéo interna a realizar ao longo do ano letivo de
2014/2015. Deve, ainda, participar numa rede de peritos externos de AE/E envolvidos no
Programa TEIP3, direcionada para a discussao das principais problematicas associadas
ao seu trabalho e para a partilha de instrumentos de carécter metodologico” (Clausula

Terceira).
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A comunicacdo entre a EPIPSE e os peritos externos é realizada através de
contatos telefonicos, reunides presenciais e via Skype. A par com os dispositivos de
comunicacdo acima referidos, a rede de peritos externos dispde também de uma
plataforma moodle, gerida pela EPIPSE, que faculta aos peritos, acesso a informacdes de

natureza variada, tais como noticias sobre as escolas TEIP e agendamento de reunides.

2. Analise da organizacgao
Nesta seccdo do relatorio, procuro descrever e caracterizar a DGE, mais

especificamente a EPIPSE no que diz respeito a sua estrutura organica.

2.1. Estrutura da organizacao
Mintzberg (1999) conceptualiza a estrutura da organizagdo como a conjugacao de

variadas estruturas, utilizadas para que o trabalho seja dividido em tarefas onde a gestéo
e 0 planeamento sdo necessarios, de modo a articular as diferentes estruturas entre si.
Conceptualizando a organizacdo como um “sistema vivo” (Morgan, 1996 in Silva, 2005,
p. 2), fortemente dependente do meio que a rodeia e dos individuos que a compdem e
influenciam, esta possui determinadas estruturas de coordenagéo que definem os fluxos
de comunicacdo estabelecidos entre os atores organizacionais, modelando as suas
relacBes. Mintzberg define cinco estruturas de organizacao, a saber: i) vértice estratégico;
i) linha hierarquica; iii) centro operacional; iv) tecnoestrutura; e v) pessoal de apoio.
Estas cinco estruturas desempenham funcdes especificas dentro da organizacéo, podendo
interagir entre si de variadas formas e através de inumeros fatores. Vejamos cada uma

delas.

Silva (2005) afirma que o vértice estratégico é entendido como o topo da
hierarquia, onde se processam a maior parte das decisdes e onde sdo delineados o
planeamento e a estratégia para o desenvolvimento do processo de produc¢éo. A principal
funcdo desta estrutura é a de assegurar o cumprimento eficaz da missao, assim como de
todo o processo de supervisao de recursos, conflitos e revisdo de atividades. Este processo
de supervisdo inclui também a comunicacédo, direta ou indireta, com os elementos da
organizagdo. O vértice estratégico detém, igualmente, a responsabilidade por toda a
organizacéo, cabendo-lhe a comunicacéo interna. Representa, a0 mesmo tempo, o elo de
ligagéo da organizagdo com o exterior, cabendo-lhe desta forma a gestdo das condig¢des
de fronteira organizacional (Mintzberg, 1995, in Silva, 2005, p. 2).
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No caso da DGE, o vértice estratégico situa-se no topo da hierarquia da
organizacéo, situado na Direcdo da DGE. Esta, composta pelo Diretor Geral de Educacgéo
e pelo Subdiretor, supervisiona as atividades realizadas pelas diferentes unidades de

servigo da DGE, comunicando direta ou indiretamente com os seus elementos.

A linha hierarquica estabelece a ligac&o entre as diferentes partes da organizacdo
e é composta por gestores intermédios que tentam dar resposta as diferentes necessidades
existentes no sistema. Este é considerado o “centro nevralgico” de toda a organizagio
devido a constante passagem de informacao existente, assim como por se tratar do local
onde ocorrem a defini¢do e a adogdo de estratégias com vista ao melhor funcionamento
do processo de producgdo. A linha hierarquica constitui a ligacdo entre todos os elementos
da estrutura, onde se destaca particularmente o fluxo de comunicacdes estabelecidas entre

0 Vértice estratégico e o centro operacional.

Destaco a existéncia e fungdo dos Coordenadores das equipas multidisciplinares
da DGE, dos quais o Gestor P. faz parte enquanto Coordenador da EPIPSE. O Gestor P.
como Coordenador e representante da sua equipa estabelece uma ponte de comunicacgéo
direta com o vértice estratégico da DGE, assim como com as escolas TEIP e outras

organizac0es, recolhendo informacdo e disseminando-apara a sua equipa.

O centro operacional é considerado o “chao da fabrica” (p. 3), por se tratar da
base da organizacdo. Este é o local onde todo o processo de producdo decorre,
entendendo-se que o0 “produto” obtido através desta estrutura pode ser um bem ou um
servico. No caso concreto da EPIPSE, podemos considera-la um centro operacional, na
medida em que é nesta equipa que ocorre todo o processo de producdo de documentos
orientadores e estruturantes do funcionamento das escolas TEIP (tais como o PPM e o
Relatério TEIP). Como tal, representa, a ‘medula’ do Programa TEIP sem a qual este ndo

existiria.

A tecnoestrutura consiste no local de observacao/avaliacao de todo o sistema, no
qual estdo presentes os analistas que, ndo estando diretamente envolvidos na producéo,
tém a capacidade de observar/avaliar todo o sistema, comunicando com os gestores da
linha hierdrquica sempre que sdo necessarias adaptacfes as circunstancias existentes
(idem). No caso da DGE, é possivel percecionar a presenca desta estrutura através do

trabalho realizado pelas Diregdes de Servigos uma vez que estas unidades organicas
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nucleares da DGE séo dirigidas por Diretores que desempenham o papel de observar e
avaliar o funcionamento da sua organizagdo ou departamento, realizando ou delegando

as alteracdes necessarias ao seu melhor funcionamento.

O pessoal de apoio, a semelhanca da tecnoestrutura, também ndo se encontra
diretamente envolvido na producgéo, funcionando por isso como suporte do sistema. A sua
funcdo é a de sustentar e/ou promover o processo de producdo, entendendo-se a promocao
como “a atividade desempenhada pelos departamentos de marketing que d&o a conhecer
ao meio exterior o produto da sua organizac¢ao ou em alguns casos, ela propria” (p.3). No
caso da DGE, este estd corporizado no trabalho realizado pelos seus técnicos que, ao
gerirem ferramentas digitais tais como o sitio oficial da DGE, o blog da rede de escolas
TEIP, a plataforma moodle dos peritos externos (entre outros), divulgam os servicos da

organizacao ao publico em geral.

Mintzberg (1999) identifica também cinco mecanismos de coordenagdo que
explicam os principais mecanismos que as organizacdes utilizam para coordenar 0s seus
processos de trabalho: i) ajustamento mutuo; ii) supervisdo direta; iii) estandardizacao
dos processos de trabalho; iv) estandardizagdo dos resultados do trabalho; e V)

estandardizacdo das qualificacGes dos trabalhadores.

O ajustamento mutuo consiste na coordenacdo do trabalho simples e traduz-se
num processo de comunicagdo informal, bastante utilizado em organizagdes com
configuragBes simples. Paralelamente, este mecanismo é também utilizado em situagdes
mais complexas, onde a adaptacdo e a coordenacdo entre os atores organizacionais sdo
necessarias de modo a facilitar a cooperacdo. No caso em analise, respeitante ao Gestor
P., 0 ajustamento mUtuo surge no decorrer de situacdes concretas de trabalho em que é
necessario o ajustamento da sua equipa face as circunstancias existentes. Destaco, por
exemplo, os ajustes realizados no seio da EPIPSE face a urgéncia em se proceder a analise
das medidas de compensacao educativa, 0 que obrigou a equipa a (re) organizar-se de
modo a poder responder eficazmente a esta questdo. Um outro exemplo advéem do
Encontro Internacional School Governance and Collaborative Practices (Anexo 10),
onde foi possivel observar este mecanismo, nomeadamente através do modo como toda
a equipa se articulou de modo a distribuir tarefas e competéncias, tendo em conta, muitas

vezes, a disponibilidade e as apeténcias especificas de cada elemento. Tal situacéo
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verificou-se, a titulo de exemplo, na decisdo tomada pela equipa em colocar o E. a

moderar 0 Workshop 3, por se considerar o mais adequado ao seu perfil (DB 7/11).

A supervisdo direta carateriza-se pelo facto de um individuo se responsabilizar
pelo trabalho dos outros (Mintzberg, 1999), o que € possivel observar no caso do Gestor
P. que verifica constante e sistematicamente o trabalho realizado pelos elementos da sua

equipa, responsabilizando-se por este, tanto a nivel interno, como externo.

A estandardizacéo dos processos de trabalho esta presente quando 0s processos
de trabalho sdo estandardizados e o contelGdo é definido superiormente, mediante
instrugdes especificas (idem). Este mecanismo é visivel na DGE, uma vez que as funcdes
e competéncias do Gestor P. e da EPIPSE se encontram legisladas (Despacho normativo
n° 11423/2014), explicitadas, o que corresponde a um método de estandardizacdo. O

Gestor P. e a EPIPSE cumprem, na verdade, um conjunto de diretrizes estandardizadas.

No ambito da estandardizacdo, Mintzberg teoriza dois mecanismos de
coordenacao: a estandardizacao das qualificacdes e a estandardizacédo dos resultados.
Para o autor, o primeiro mecanismo diz respeito a uma qualificagdo estandardizada em
termos da formacéo dos funcionarios. A formag&o é assim entendida como conhecimento,
pelo que podemos entender que este mecanismo diz respeito a uma estandardizacdo de
saberes e competéncias, obtidos através de uma determinada qualificacdo académica ou
profissional que assenta, indiretamente, numa légica de controlo com base em critérios
pré-definidos que permitem filtrar as qualificagcdes dos funcionarios, através de processos
de selegéo e descriminagéo.

Na EPIPSE, todos os elementos detétm o mesmo tipo de qualificagdes: a
licenciatura na area da educacao, tendo alguns dos elementos, Mestrado e Doutoramento
também na mesma &rea. Quatro dos cinco elementos sdo professores do ensino
secundario, possuindo um conhecimento académico associado ao ensino de determinada
area e ainda o conhecimento experiencial decorrente das suas vivéncias profissionais. O
Gestor P. por ja ter sido Presidente de uma escola, possui conhecimentos ligados a gestdo

escolar.

O conhecimento especializado que cada elemento da equipa traz para a DGE,

traduz-se diariamente em visdes particulares acerca do que é o sistema educativo, 0 que
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se traduz na forma como gerem o seu trabalho na EPIPSE. Analisando o funcionamento
desta equipa, € possivel afirmar que existe uma estandardizacdo da &rea geral de
conhecimento, uma vez que todos os elementos possuem uma habilitacdo académica e
profissional ligada a area da educacao, que apenas se diferencia em funcédo das areas de

especialidade de cada elemento.

Quanto ao segundo mecanismo, este diz respeito a estandardizacao dos resultados
e consiste num mecanismo de coordenacdo que determina as dimensdes do produto ou
desempenho a atingir (Mintzberg, 1999). Apesar do Gestor P. desenvolver o seu trabalho
em funcdo de objetivos pré-definidos, que orientam a sua acdo e modelam o seu
desempenho, ndo me parece evidente que o seu trabalho seja estandardizado pelos
resultados, uma vez que este se adapta e diversifica em funcdo das circunstancias

existentes.

Por fim, o autor também teorizou cinco configuracbes organizacionais: estrutura
simples; burocracia mecanicista; estrutura divisionalisada; burocracia profissional e

adhocracia.

A estrutura simples é considerada como uma das carateristicas das pequenas
organizac0es, assentes habitualmente numa lideranca forte exercida por um individuo que
desempenha a sua autoridade de maneira informal e através de uma supervisdo direta
(Silva, 2005, p. 6). Nesta configuracdo, tanto a linha hierarquica como a tecnoestrutura
sdo praticamente inexistentes, uma vez que a avaliacdo e coordenacdo de todo o centro

operacional sdo desempenhadas pelo vértice estratégico.

A burocracia mecanicista € caracterizada por uma alta dependéncia da estrutura
hierarquica, “onde os fluxos sdo bastante regulados e a informacéo percorre a organizagdo
de maneira formal, o que esta associado a um processo pouco inovador” (idem). Os fluxos
de autoridade dao-se de forma descendente onde toda a comunicacao € realizada entre 0s
elementos definidos hierarquicamente acima ou abaixo. Existe uma alta estandardizagéo
dos processos de trabalho e dos resultados, as fung¢des dos funcionarios sao definidas de
forma rigida tendo em vista a elaboracdo de um produto previamente concebido (idem).

A estrutura divisionalisada consiste numa configuracdo que se alarga em
diferentes departamentos que, ao dispersarem as suas funcbes operacionais, tornam as

suas divisdes menos interdependentes (Mintzberg, 1995 in Silva, 2005, p. 7). Esta
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estrutura pressupfe a existéncia de um vértice estratégico que dissemina as suas
orientacBes através de uma rede de comunicacdo estabelecida entre os diferentes
departamentos.

A burocracia profissional carateriza-se por ter um vértice estratégico que
coordena o pessoal de apoio, a gestdo dos recursos financeiros e materiais assim como o
patrimonio escolar (idem). O centro operacional é considerado o elemento central da
organizacao onde 0s operacionais gozam de alguma autonomia gracas a sua formacao de

base e a estandardizacdo das suas qualificagGes (Silva, 2005, p. 7).

A adhocracia ¢ entendida como uma configuragdo em que “as diferentes partes
da organizacdo se fundem numa estrutura amorfa e onde cada uma delas comunica
diretamente com as outras, mas também com o exterior” (idem). Nesta medida, esta
configuracdo privilegia a inovacdo uma vez que a organizacdo esta sensivel as
carateristicas mutaveis do meio envolvente e apta as mudancas necessarias, tanto internas
como externas. Os fluxos de comunicagdo sdo de ordem informal e 0os mecanismos de

coordenacao sdo realizados através do ajustamento mutuo.

Mediante uma analise do funcionamento da DGE, destaco a burocracia
mecanicista como a configuracdo que me parece melhor adequar-se a sua estrutura de
funcionamento, uma vez que se verifica a existéncia de uma estrutura hierarquica vincada,
que modela os mecanismos de comunicacgdo, assim como o0 exercicio da autoridade e

controlo.

O Gestor P. como Coordenador da EPIPSE, detém um poder de autoridade,
proveniente da posicdo hierarquica que detém nesta equipa multidisciplinar. As suas
funces e cargos, legislados no Despacho n.° 11423, sdo assim legitimados pela posicéo
hierarquica que detém em relacdo aos outros elementos da EPIPSE que dependem das
suas orientacOes. Paralelamente, o Gestor P. subordina-se a atores organizacionais,
pertencentes a niveis hierarquicamente superiores ao seu, modelando as atividades que
desenvolve. Os fluxos de autoridade s&o exercidos maioritariamente de forma
descendente, desde o nivel superior (do Diretor-Geral) até ao nivel inferior da
organizacéo, onde cada ator desempenha uma posi¢édo na escala hierarquica, que demarca
claramente a forma como acolhe as orientagdes recebidas. Também a componente
legislativa se encontra bastante presente, estando estabelecidos e decretados todos o0s

elementos que dizem respeito ao funcionamento da DGE. Esta forte componente
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normativa induz a que a organizagdo desenvolva um conjunto de praticas que assentam
em regras claramente instituidas e que concorrem para uma previsibilidade do

funcionamento da organizacao.

2.2. Cultura organizacional
Um dos conceitos que se revelou, desde o inicio, primordial para caraterizar a

EPIPSE foi o de cultura organizacional. Todas as organizacdes possuem um ambiente
préprio que as caracteriza e, simultaneamente, diferencia. A existéncia de uma cultura
especifica induz a partilha de determinados valores, crencas e habitos que levam a cria¢éo
de mecanismos de ajustamento mutuo por parte da organizacdo e dos elementos que a

constituem.

Existe um interesse, cada vez maior, na cultura das organizacdes, atribuindo-se-
Ihe ligacdo direta ao seu sucesso ou insucesso, assim como a motivacao ou desmotivacao
dos seus colaboradores. Muito mais que meros recursos financeiros, estruturas e
procedimentos, as organizacdes sdo construcbes humanas e sociais, dotadas de vida
prépria, que crescem e ndo sdo estanques ao espaco que as envolve e modela. Como tal,
a cultura existente exerce uma influéncia incontestavel sobre as organizacdes e seus

respetivos membros.

Neves (2000, in Ribeiro, 2006) afirma que o termo “cultura” comegou por ser
definido como uma componente do sistema social que se manifesta pelo seu modo de
vida e artefactos, onde estdo incluidos “o saber, a crenga, a arte, a moral, a lei, os
costumes, habitos, assumidos pelo homem como membro da sociedade” (p. 169).
Posteriormente, este conceito evoluiu para uma perspetiva mais estruturalista, dando uma
énfase maior a componente simbolica e cognitiva, através dos processos mentais que

decorrem de um sistema partilhado de simbolos e significados.
A cultura organizacional pode, assim, ser descrita como o:

“conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros”.(Schein 1992, in Laino & Rodriguez, 2004, p.12).

A cultura é, assim, um sistema de significados partilhados que engloba
caracteristicas-chave que determinada organizacdo valoriza. As caracteristicas chave séo

sete e podem variar em intensidade, de acordo com as “percecdes, sentimentos ou
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entendimentos partilhados” (Robeiro, 2006, p. 171) consistindo: (i) na “inovagdo e
tomada de riscos” a que os membros da equipa se devem comprometer; (ii) na “atencdo
aos detalhes” através da anélise dos seus desempenhos, assim como na precisdo com que
o “produto” é executado; (iii) na “orientagdo para os resultados”; (iv) na “orientagdo para
as pessoas” no sentido das organizagdes terem em consideragdo o impacto que as suas
medidas e decisdes tém sobre os elementos da sua equipa; (V) em “mais orientagdo para
as equipas” do que para os elementos individuais da organizacéo; (vi) na “agressividade”
no sentido de serem competitivas e (viii) na “estabilidade” dando énfase a escolha entre

a manutencao do status quo ou ao crescimento (Robbins, 1999, in Ribeiro, 2006, p. 170).

A caraterizacdo da cultura da DGE faz-se, neste relatorio, a partir da observacédo
quotidiana do trabalho e das dindmicas de acdo da EPIPSE e encontra-se sustentada pela
informacdo presente nos diérios de bordo (Anexo 4), e nas notas de campo (Anexos 9,

10, 11, 12 e 13) que elaborei ao longo dos oito meses de estagio.

Das caracteristicas acima explicitadas, ha algumas que sobressaem na cultura da
EPIPSE. Desde logo, evidencia-se a atencdo aos detalhes, ja& que a equipa revé
constantemente o seu trabalho, seja por via do Coordenador da equipa, ou por outro
elemento do grupo. H& um cuidado meticuloso que se verifica no modo como 0s
diferentes elementos conferem os pormenores e sistematicamente os reveem, como

lembra o Coordenador, numa das sessdes de trabalho:

“Temos de ir ponto a ponto, minuto a minuto, sobre o que temos de fazer” (DB 7/11)

A orientacdo para os resultados €, também, evidente. O trabalho da EPIPSE
desenvolve-se atendendo a um conjunto de resultados que se espera da Administragédo
Educativa e, neste caso, de projetos que envolvem as escolas de um modo muito direto.
De facto, as acdes da Equipa visam maioritariamente objetivos pré-definidos que obrigam
aequipa a um elevado grau de comprometimento e pressdo constante no sentido de atingir
esses objetivos, adotando as técnicas mais adequadas a consecucéo célere desses mesmos

resultados. Como relembra o Coordenador, numa reunido de trabalho:

“Atengao, nds estamos no centro, no meio do furacdo”. (DB 28/10)

Uma outra caracteristica desta equipa prende-se com a orientacdo para as equipas
enquanto um todo. Efetivamente, constatei que mesmo que cada elemento trabalhe em

tarefas distintas, mantém-se uma constante l6gica de interdependéncia entre as atividades
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que cada elemento realiza. Existe uma légica de coletivo, no trabalho desenvolvido pelos
diferentes elementos, que da coeréncia as suas atividades, mesmo quando aparentemente
parecam distintas e independentes umas das outras. Este facto faz com que se oigcam

avisos ao grupo que traduzem essas dindmicas de complemento:

“Voces ja sabem que trabalhamos em paralelo. Temos as medidas de compensagdo mas

temos de comecar outras linhas de trabalho muito atrasadas como o TEIP” (DB 18/11);

Por fim, saliento a estabilidade, pelo facto de se verificar a énfase sobre a
manutencdo do status quo da equipa, que se preocupa com a imagem que as suas agdes

exteriorizam, procurando manter sempre o mesmo nivel de eficécia.

“Temos de ter muito cuidado para nao recair em nds a atengdo. Sejam cautelosos nos
comentarios que fazem”. (DB 28/10);

A orientacdo para as pessoas € uma caracteristica pouco visivel, ndo obstante
ocasionalmente verificar-se, da parte do Coordenador da EPIPSE, a tentativa de adequar
0 seu feedback aos seus colaboradores, atendendo ao impacto que as suas atitudes e
decisdes podem ter nos elementos da equipa.

Para Bilhim (2013), a cultura organizacional é intangivel, implicita e dada como
certa, sendo que cada organizacdo desenvolve pressupostos, compreensdes e regras que
guiam o seu comportamento diario no seu local de trabalho. Até que ocorra a apreensdo
total deste sistema de normas, 0os membros recentes da organizacdo nao s&o
completamente aceites como integrantes plenos. As transgressoes realizadas traduzem-se
em desaprovacdes e penalizacOes até a0 momento em que as hormas sao completamente

interiorizadas por todos e ocorra a conformidade para com estas.

A proposito da cultura organizacional da EPIPSE, é possivel constatar que existe
uma partilha do sistema de regras e compreensdo do meio envolvente que moldam a
forma como os elementos da equipa trabalham no seu dia-a-dia. Apesar de dois elementos
terem entrado recentemente para a equipa, no inicio do ano letivo de 2014/2015, constata-
se a sua plena inclusdo na equipa (0 que se podera dever, em muito, ao fato deterem
trabalhado anteriormente com o Gestor P.), existindo uma forte confiangca mutua entre
todos os elementos. Ndo obstante, é possivel observar alguma dualidade de sentimentos
entre as funcdes que estes desempenham, atualmente, na administracdo central e a ligagdo

da maioria ao terreno escolar (a escola). Tal dualidade pode, por vezes, ser passivel de
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gerar sentimentos de conflito relativamente a determinadas tomadas de posicéo e a adogédo

de decisOes e estratégias, aprovadas no contexto atual de trabalho, na EPIPSE.

Bilhim (2013) alude a existéncia de vérias culturas dentro das organiza¢des. Nao
obstante existir uma cultura dominante, que traduz as normas, valores e crengas essenciais
a serem partilhadas por um ndmero maior ou menor de membros. A cultura dominante
corresponde a “macro visdo” (p. 211) e concede a identidade a organizacdo. Deste modo,
a cultura organizacional é um sistema cujo significado é partilhado por todos os membros
que a compdem, expressando-se em valores centrais que caraterizam a organizagao.
Quanto maior for a partilha desses valores, mais forte é a cultura da organizacdo. A
partilha reflete a coesdo e a lealdade dos membros pelo que a cultura organizacional pode
atuar como suporte de estratégias entre grupos, ou seja, enquanto ampla arena onde

decorrem diversos jogos de poder.

Chiavenato (2000, in Ribeiro, 2006) divide a cultura organizacional em aspetos
formais e informais, sendo que os primeiros sdo compostos por politicas, diretrizes,
procedimentos, objetivos, estruturas e tecnologias que correspondem ao lado visivel da
organizacdo. Os aspetos informais sdo constituidos por percec¢des, sentimentos, atitudes

e valores, correspondendo ao seu lado oculto.

No caso especifico da DGE, a vertente formal é a que se encontra plasmada na
legislacdo referente & DGE, nomeadamente no Decreto-Lei n.° 14/2012, contendo
informacdo respeitante ao seu funcionamento, que é constantemente atualizada face a
alteracdes que vdo ocorrendo. Quanto a vertente informal, a mais dificil de verificar,
captamo-la a partir da nossa vivéncia diaria na organizacdo, estando implicita nas
informacdes reunidas nos diarios de bordo, que retinem as minhas observacGes sobre o

funcionamento da EPIPSE.

A estrutura de suporte e consolidagéo da cultura organizacional reside no processo
de selecdo dos membros da organizacéo, nos critérios de avaliagdo, no desenvolvimento
de capacidades, através do treino, no desenvolvimento de carreiras e promogdes, assim
como em todo o processo de regulacéo e controlo que leva a mecanismos de ajustamento
entre os que apoiam e os que desafiam a cultura vigente. Deste modo, “a
incompatibilidade de valores deve levar tanto a organizagdo quanto os individuos a ndo
selecdo ou renuncia dos cargos” (Ribeiro, 2006, p. 173). No caso em presenca, da

EPIPSE, a selecdo dos membros integrantes da equipa foi feita pelo Coordenador da
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equipa, a excecdo de um dos elementos que, mediante concurso publico, foi contratado

como técnico superior de educagao.

A cultura organizacional deve ser analisada sobre varios niveis. O primeiro nivel
refere-se a estrutura das organizagbes e das tecnologias usadas, das atitudes e
comportamentos das pessoas; 0 segundo nivel esta associado aos valores assumidos, de
forma consciente, pelos elementos internos e que sdo reconhecidos externamente,
obrigando a recorrer a entrevistas e questionarios para recolha de dados. Quanto ao
terceiro nivel, este engloba os comportamentos assumidos, assim como a forma como
sdo percecionados e sentidos. Estes comportamentos podem ser tomados de forma

inconsciente, sendo, portanto, dificeis de analisar (p. 175).
Observando a estrutura e as tecnologias

Analisando o primeiro nivel de analise da cultura organizacional, a EPIPSE
encontra-se sediada na DGE, localizando-se num edificio, composto por sete pisos,

contiguo aos restantes edificios do MEC.

Situada no primeiro piso da DGE, a EPIPSE est4 sediada num gabinete amplo,
numa sala com uma dimensédo ligeiramente quadrada. Dispondo de ar condicionado,
numa das paredes existem duas janelas e uma porta que da acesso a um dos terracos do
edificio da DGE. A sala beneficia de uma temperatura ajustavel e, devido aos filtros das
janelas, o gabinete ndo recebe luz suficiente para o exercicio das tarefas da equipa, sendo
por isso utilizada luz artificial. Em termos de mobiliéario, o gabinete possui cinco mesas,
quatro, em forma retangular, onde se encontram os computadores de cada elemento, todos
estes protegidos com palavras passe, e um telefone fixo. Existe, no centro do gabinete,
uma mesa circular de dimensdo média, onde a equipa habitualmente se relne para ter

reunides com o Gestor P.

O Gestor P. € 0 Unico elemento separado da equipa, apesar de se tratar de uma
separacao relativa, visto que 0 acesso ao seu gabinete se da através de uma porta de acesso
direto. A sala do seu gabinete é mais estreita, com quatro janelas numas das paredes.
Estas, por serem maiores, recolhem luz suficiente que evita a utilizagdo das luzes

artificiais do teto em determinadas horas do dia.
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Observando os valores e 0s comportamentos

Relativamente ao segundo e terceiro niveis de analise da cultura organizacional,
debrucei-me em dois modelos tipoldgicos da cultura organizacional que se revelaram
pertinentes para o estudo das dinamicas presentes na DGE: o modelo de Cameron e Quinn
(1999) e 0 modelo de Denison (1990).

O modelo de Cameron e Quinn (1999), apelidado de “Competing Values
Framework™ (in Laino & Rodriguez, 2004), subdivide-se em quatro tipos de cultura
dominantes que definem os valores principais, 0s pressupostos, as interpretacdes e as
abordagens, a saber: cultura hierarquica, cultura clan, cultura adocrética e cultura do

mercado.

A cultura hierdrquica prové um ambiente muito formal, com um lugar estruturado
para trabalhar, onde os procedimentos governam o que as pessoas fazem; a cultura clan
prové um lugar de trabalho mais amigavel, em que os seus elementos estabelecem
relacbes de proximidade, sendo entendida como uma extensdo da familia; a cultura
adocratica entende a empresa como um espaco dinamico e empreendedor, onde a tomada
de riscos por parte dos seus membros é aceite com naturalidade; a cultura de mercado
caracteriza uma organizacao orientada pelos resultados, onde o0 maior foco é ter o trabalho
feito, pelo que as pessoas séo orientadas com base em objetivos estipulados (idem, pp. 5-
6).

De entre as quatro culturas, a que prevalece no caso em andlise é a cultura
hierarquica. Efetivamente, existe um ambiente formal, situado num local fisico
estruturado -0 gabinete da EPIPSE- que esta devidamente identificado em termos de piso,
no edificio onde se encontra a DGE. Este gabinete contém uma divisdo que separa, com

uma porta, o local onde se encontra a equipa e 0 espaco onde esta o seu coordenador.

Os procedimentos a desenvolver pela equipa sdo, maioritariamente, determinados
superiormente, sendo visivel a existéncia e a importancia da hierarquia para 0S processos
de deciséo a organizacgéo:

“Estamos dependentes de informagao superior do Ministro mas ja foi pedida a listagem

das 80 escolas pelo Subdiretor. O langcamento do convite as escolas esta dependente de
autorizagao” (DB 16/09);

“Néo se esquegam que nds ndo aprovamos, apenas analisamos plano a plano e remetemos
para aprovagao superior” (DB 11/11).
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O modelo de Denison (1990) também se mostra pertinente para a analise da
cultura organizacional, apresentando duas dimensdes bipolares que se relacionam entre
si. Uma dessas dimensOes orienta-se para a relagcdo que as organizagdes tém com o
exterior versus a sua dinamica interna; a outra dimensdo prende-se com o dilema
organizacional de abertura a flexibilidade versus o controlo pela estabilidade (Ribeiro,
2006, p. 179). As duas dimens0es bipolares desaguam em quatro quadrantes da cultura:
a cultura de consisténcia, a cultura de envolvimento, a cultura de adaptabilidade e a
cultura de missdo. A cultura de consisténcia orienta-se para a estabilidade e para a vertente
interna da organizacdo, acentuando os sistemas implicitos de valores e crencas partilhadas
de regras e regulamentos de controlo; a cultura de envolvimento orienta-se para a
flexibilidade e para a vertente interna da organizagdo, pautando-se pelo sentido de
pertenca e responsabilidade decorrentes dos elevados niveis de envolvimento de
participacdo; a cultura de adaptabilidade orienta-se para o exterior e para a flexibilidade,
onde sdo tomadas medidas com vista a fazer face a pressodes externas e a flexibilizar os
comportamentos e processos de funcionamento interno; por fim, a cultura de misséo
orienta-se para o exterior e para a estabilidade, centrando-se na clareza e no significado

que tanto os papéis individuais como os institucionais devem ter (idem).

No caso concreto da EPIPSE, sdo visiveis a cultura de consisténcia e a cultura de
adaptabilidade. Quanto a cultura de consisténcia, verifica-se a partilha de objetivos a
atingir, tais como, a concretizacdo de documentos e a delineacdo de medidas que se
traduzem na existéncia de regras e regulamentos de controlo, entre as quais se destaca a

verificacdo sistematica da parte do Coordenador, das tarefas realizadas pela equipa.
Sobre as reunides a ter com as escolas TEIP:

“Nao ¢ s6 fazer um diagnodstico porque em muitas ja esta feito. Temos de identificar as
situacdes criticas dos agrupamentos para saber se estdo num ciclo de melhoria e se tém
nogdo dessas situacdes criticas. Estdo disponiveis para serem ajudados? Que tipos de
ajuda precisam? (DB 24/11).

Relativamente & verificagdo sistematica das tarefas realizadas pela EPIPSE, por parte do

Coordenador:

“O P. reviu as aprovagdes, reviu 0 modelo da F. e remeteu para aprovagao superior.” (DB
22/10).

A cultura de adaptabilidade verifica-se na orientagdo que a equipa tem para o

exterior e para a flexibilidade das medidas que toma, com vista a dar resposta a pressdes
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externas e em fungdo da urgéncia e objetivos a atingir. De acordo com as decisdes
tomadas pelos niveis superiores da administracdo da DGE, s&o transmitidas a equipa as
tarefas a realizar, o que leva, por exemplo, a ocorréncia de situagdes em que a equipa se
V€ na contingéncia de suspender a realizacao de determinada atividade para iniciar outra,
considerada mais urgente. Esta adaptabilidade, em funcdo de necessidades externas do

MEC, pode levar a criacdo de constrangimentos.

“Nunca consigo fazer uma coisa que esteja completa. Ha sempre coisas a melhorar, é
incrivel. Tenho tanta coisa iniciada e ndo terminada.” (Técnica superior de educacdo; DB
28/10).

Em momentos de elevada tensdo, dado o excessivo volume de trabalho, a chefia

pressiona a consecucdo célere de determinadas tarefas:

“Cada um de vocés fica encarregue de analisar dez situac@es, 0s primeiros a chegarem, e
dividem entre vocés” (DB 20/10).

A questdo das prioridades e da preméncia dos prazos, a gestdo do imediato, é visivel:

- “Nao temos nada mais importante para fazer?” (DB 20/10);

- “Temos. O caso da indisciplina, tenho de falar com o T. sobre o que ele fez porque
aquilo que ele fez ainda tem de ser filtrado mas esta questdo é a mais importante, depois
o0 da indisciplina, depois tenho de ver convosco o trabalho que ja fizeram para finalizar o
PPM e temos de pensar em reunides com as escolas” (DB 20/10).

A cultura € um processo cumulativo, que integra e influencia os elementos que a
compdem, revelando-se apta a mudancas constantes e aos critérios dos seus membros
constituintes. As pessoas que compdem as equipas de trabalho sdo influenciadas pela

cultura existente, a qual, por sua vez, modela as suas acdes, valores e regras.

2.2.1. 0 papel do Coordenador da EPIPSE

Uma das tematicas subjacentes a este trabalho, que me cumpre destacar, é a da
gestdo nas organizacGes. A gestdo implica o desenvolvimento de planos com vista a
estruturacdo de objetivos pré-definidos, a concecao de estruturas e o estabelecimento de
regras e procedimentos. Todos estes processos tém como objetivo primordial a
implementacao, controlo e execucdo dos resultados pretendidos (Donnelly, Gibson &
Ivancevich, 2000).

O gestor detém um papel decisivo no desenvolvimento da organizacdo. Grande

parte da esséncia da organizagdo reside nesta “personagem”. Mintzberg (1984) lembra
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que a “imagem romantica do executivo, comparado ao maestro que conduz
harmoniosamente as varias unidades da sua organizacdo, dificilmente corresponde a
realidade” (p. 1). Efetivamente, tal afirmacdo tem-se revelado valida, de acordo com
diversos estudos sobre o trabalho do gestor. A informacéo recolhida em torno do gestor

da equipa multidisciplinar EPIPSE também corrobora esta afirmacéo.

Tendo em conta o que foi dito, sera realizada a descricdo do Coordenador da
EPIPSE (Gestor P.). Fazemos, de seguida, uma andlise das atividades que realiza, das

especificidades inerentes ao seu trabalho e dos papéis que desempenha.

O Gestor P. é licenciado em Fisica, com formacdo especializada em Gestéo e
Administracdo Escolar, e exerce atualmente funces na administracédo central, em regime
de requisicdo, a 100%. Entrou no ensino, em 1989, lecionando Fisico-quimica e
Matematica sendo que, a partir de 1997, comecgou a desempenhar cargos de administragdo
e gestdo escolar tais como Vice-Presidente do Conselho Diretivo, Administrativo e
Presidente do Conselho Executivo (Anexo 2, Entr. P., p. 1). O seu percurso na DGE
(antiga DGIDC) iniciou-se a 1 de Setembro de 2009, ao integrar a Direcdo de Servicos
de Inovagéo Educativa, com a fungdo de acompanhar, monitorizar e avaliar o Programa
TEIP (idem). Esta Direcdo € extinta na altura em que a DGIDC se tornou na DGE (idem),
tendo o Gestor P. sido integrado na equipa multidisciplinar EPIPSE, criada a Setembro
de 2012, onde o seu trabalho continuou muito ligado ao Programa TEIP. Aquando da
reforma da Coordenadora da EPIPSE, a 31 de Outubro de 2013, o Gestor P. é convidado
a coordenar a equipa, exercendo, formalmente, fungdes desde 1 de Setembro de 2014
(Despacho n.° 11423/2014). No entanto, o Gestor P. referiu que coordena informalmente
a equipa desde o final do ano letivo de 2013 e formalmente desde 1 de Setembro de 2014
(Anexo 2, Entr. P., p. 6).

Mintzberg (1984) teoriza os papéis/funcdes do gestor através de uma tipologia que
preconiza trés papéis distintos: interpessoais (de relagdo com a equipa); informacionais

(de comunicacéo) e decisionais (de decisdo).

Os papéis interpessoais do gestor sao compostos por trés carateristicas: simbolo,

lider e elemento de ligacao.
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Para o autor, o papel de simbolo é considerado o mais simples de todos 0s papéis,
implicando o cumprimento de deveres de natureza social, cerimonial e legal. Devido a
sua posicdo de chefia, o gestor deve estar disponivel para os que o solicitam,
desenvolvendo atividades de natureza simbdlica tais como cumprimentar os visitantes e
comparecer em eventos sociais dos seus parceiros, entre outras (p. 9). No caso do Gestor
P. este desempenha muitas vezes o papel de simbolo. Constituindo uma referéncia para a
sua equipa, desenvolve papéis de natureza social, cerimonial e legal e mantém-se
disponivel perante os que o solicitam, sendo respeitado por todos. Destaco,
particularmente, o papel cerimonial que o Gestor P. desempenhou, nomeadamente, na
primeira reunido que teve comigo e com a minha orientadora e, também, no ambito do
Encontro Internacional School Governance and Collaborative Practices, onde foi
possivel verificar o seu papel de natureza social, traduzido no convivio com o0s

participantes.

“O P, a0 mesmo tempo que falava com varios participantes do Encontro tais como
professores da Escola Vasco da Gama e investigadores de variadas nacionalidades que
vieram participar no Encontro, continuou a verificar a consecucao de tarefas e a distribuir
atividades a equipa.” (Nota de Campo do Encontro Internacional “School Governance
and Collaborative Practices Workshop”, Anexo 10).

O papel de lider esta patente nas acdes que o gestor desempenha na gestdo que
faz do trabalho realizado pelos funcionarios da sua unidade. As suas acfes podem
envolver lideranca direta - como é o caso da maioria das organiza¢fes onde o gestor é
habitualmente o responsavel pela comissao e treino da sua equipa -, assim como lideranca
indireta, em que “deve motivar e encorajar os funcionarios, procurando conciliar suas
necessidades individuais com os objetivos da empresa” (p. 10). A influéncia que o gestor
exerce na organizacao decorre do seu papel de lider, sendo que a autoridade formal que
detém, investe-o também de poder. De algum modo, o papel de lider é desempenhado
pelo gestor, definindo e modelando a percecdo que a sua equipa tem do trabalho. Como
lider, o Gestor P. estabelece relagdes de parceria e entreajuda com todos os elementos da
sua equipa, motivando-os, orientando-os e assumindo a responsabilidade pelo seu
recrutamento e formacéo. O seu papel de lider estd presente na maioria das agdes em que
a equipa é implicada, motivando-a e mantendo-se atento, recetivo e procurando
compreender a equipa, dando-lhe alguma autonomia para a realizacdo de tarefas que
posteriormente revé. O tipo de lideranca que exerce atende a diversidade das

circunstancias existentes.
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N&o obstante a confianca que demonstra depositar na equipa, o Gestor P.
desenvolve um conjunto de atividades que lhe estdo unicamente confinadas. Destaco,
como uma das atividades em que foi possivel observar o seu conhecimento de perito, a
base de dados que criou para o registo e contabilizacdo dos pedidos com medidas de
compensacdo, acerca da qual ausculta os diferentes elementos da EPIPSE: “A outra

hip6tese é eu fazer isto em Access em vez de Excel. Preciso da vossa opinido para saber o que é

mais simples e comodo” (DB 20/10).

O papel de elemento de ligacdo situa-se ao nivel das relacdes que estabelece
exteriormente a “sua cadeia vertical de comando” (p. 10). Esta manutencdo de relagdes
com elementos externos a organizacao visa a obtencéo de informagdes com o objetivo de
estabelecer um sistema de informacdes de natureza informal, verbal, mas eficiente. Uma
vez que 0 gestor ¢ o “centro nervoso da sua unidade organizacional” (idem), é esperado

que este saiba mais que qualquer outro membro da sua unidade organizacional.

Considero o Gestor P. como elemento de ligacdo por sistematicamente estabelecer
contatos de natureza informacional através de telefonemas, emails e reunides, os quais
sdo fundamentais para o desenvolvimento das suas atividades enquanto Coordenador da
EPIPSE. Além disso, o Gestor P. mantém-se permanentemente contatavel, suspendendo
o trabalho em curso para atender uma chamada, responder a um email ou ir a uma reunido
de dltima hora. E também o elemento de ligagdo entre os niveis superiores da DGE e a
sua equipa, constantemente procedendo ao intercdmbio de informacgfes variadas, ao
mesmo tempo que representa a sua equipa, tanto a nivel interno, quanto externo. Um
exemplo deste fato € a constante comunicacao e reportacdo de informacgdes a Diretora
Geral de Educacdo, sem que a sua equipa comunique tdo diretamente com esta. Também
a sua participacdo em palestras com escolas e outras entidades, representando a EPIPSE,

demonstra o seu papel de elemento de ligacéo.

Os papéis informacionais possuem igualmente trés carateristicas: observador

ativo, difusor e porta-voz.

O papel de observador ativo carateriza-se pelo exercicio constante de controlo
por parte do gestor em relacdo ao meio ambiente, numa busca continua de informagcéo.
Este interroga os seus contactos e subordinados de forma a recolher o maximo de
informacgdo possivel, proveniente de diversas fontes, que lhe permitem ter uma

compreensdo mais aprofundada da organizacdo e do seu meio ambiente. A partir desta
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rede de comunicacdes, o gestor obtém informacdo de cariz maioritariamente verbal e de
natureza frequentemente especulativa, mas que ndo deixam de representar “uma
vantagem natural na obten¢ao de informagdes da sua organizagao” (idem, p. 12). No caso
do Gestor P., este estrutura o seu trabalho com base na comunicagdo, na procura de
informacao e no intercdmbio dessa informacgdo. Da observacdo emerge a sua capacidade
de absorver informacdes, de cariz interno ou externo, que transforma em agdes a realizar

pela equipa, pelo que assume também o papel de observador ativo.

O papel de difusor assenta na capacidade do gestor em partilhar e distribuir parte
da informacédo que obtém das mais diversas fontes, difundindo-a aos elementos da sua
organizacdo. O Gestor P. recebe informacdo, de natureza interna e externa, muitas vezes
privilegiada e de acesso limitado, a qual repercute para a sua equipa, que dela se apropria.
Um exemplo ocorreu, no presente ano letivo, aquando dos problemas de colocacdo de
professores, em que o Gestor P., tendo recebido informacao sobre esta questdo, informou
a equipa que se iria suspender a realizacio do indice do PPM, para se iniciar a analise dos
pedidos de compensacéo educativa das escolas TEIP e com contratos de autonomia. Esta
informacdo levou a uma redefinicdo de prioridades da EPIPSE, dos seus objetivos e
timings espelha bem os mecanismos de ajustamento mutuo a que o Gestor P. e a sua

equipa estdo habituados no dia-a-dia do seu trabalho.

O papel de porta-voz esta presente quando o gestor envia parte das informacdes
que detém a pessoas ndo pertencentes a sua unidade ou quando precisa de reportar, em
determinados eventos, uma informacéo especifica a um grupo de pessoas. Como porta-
voz, 0 Gestor P. transmite as informacdes a diversos grupos exteriores a DGE. No seu
contacto com as escolas TEIP, por exemplo, a sua funcdo assume contornos do papel de
relacBes publicas enquanto representante da EPIPSE. Paralelamente, representa também

0 universo das escolas TEIP.

Uma das ocasides onde foi possivel verificar o seu papel de porta-voz foi na
reunido entre a EPIPSE e o Subdiretor da DGE, em que, como representante das escolas
TEIP, dialogou acercado futuro deste Programa, juntamente com os outros elementos da
sua equipa:

“O programa tem de criar um ADN que o distinga: Como podemos ajudar as escolas a

melhorar? VVamos tentar identificar boas praticas que possam ser replicadas e que sejam
uma carteira de instrumentos para as escolas poderem utilizar” (DB 1/12).
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O ultimo grupo de papéis que Mintzberg (1984) identifica, os decisionais, possuli

quatro categorias: empreendedor, regulador, repartidor de recursos e negociador.

O papel de empreendedor esta presente quando o gestor toma a iniciativa e
assegura a concecao de uma parte das mudangas ocorridas na sua organizagdo.Com vista
a melhoria, o gestor esta constantemente a procura de ideias novas que possam melhorar
a sua unidade, ao mesmo tempo que as adapta as mudancas do meio ambiente. Existem
trés formas de o gestor se implicar nos projetos: pode delegar todas as responsabilidades,
pode delegar a procura das solugOes, reservando para si a decisdo final do caminho a
seguir e pode supervisionar todo o processo No caso do Gestor P., constatamos que este
ndo exerce mudancas diretamente na organizacdo, mas apenas na area circunscrita em
que desempenha as suas atividades. A partir das mudancas decididas superiormente, 0
Gestor P. delega algumas responsabilidades. Para si, reserva a tomada de decisdes finais
que se prendam com os caminhos a seguir e a procura de solucbes. Nas observacdes,
constatei a sua preocupacao em supervisionar a grande maioria das tarefas realizadas pela
equipa, responsabilizando-se por algumas tarefas e canalizando o seu conhecimento
pericial para alterar os documentos antes de 0s remeter superiormente. Sobre a revisao do

texto do Plano Plurianual de Melhoria, realizado pela equipa, disse, numa reunido:

“Preciso da estratégia para falar com os Diretores e com as Instituicdes Superiores e eu
comprometo-me com o Plano Pluri. Estou a refinar do ponto de vista do texto porque em
estrutura, esta tudo bem” (DB 24/11).

O papel de regulador esta presente quando o gestor tem de reagir a mudancas e/
ou pressfes que estdo fora do seu controlo. Nesta logica, 0 gestor € mais que “um
maestro” (Drucker, s/d, in Mintzberg, 1984) que se limita a interpretar a “musica” da sua
organizagdo, compondo também alguns dos seus acordes, que o permitem lidar com
situacOes imprevisiveis, onde € necessario despender boa parte do seu tempo para geri-
las. Decorrente desta gestéo, este mobiliza mecanismos de coordenagdo com a sua equipa,
tais como o ajustamento mutuo, com vista a coordenacao entre 0s atores organizacionais.
Neste caso, o Gestor P. intervém sempre que a equipa se depara com um estimulo
inesperado, para o qual ndo existe uma resposta programada clara. Nesses casos, relne
todos os esforcos para resolver a situagdo, no menor prazo de tempo, e da maneira que
considera a mais eficiente. Nas minhas observaces, verifiquei o surgimento de tarefas
inesperadas que obrigaram a equipa a ajustar-se as novas prioridades. Por exemplo, no

caso dos pedidos com medidas de compensacao educativa, em que o Gestor P. interveio
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no seu papel de regulador, organizando a atividade da equipa da forma mais célere e
eficaz: “Das 10 as 12, das 12 as 13, das 14 as 15 e das 15 as 16 eu analiso os casos com cada um

de vocés. O que acham deste ponto de vista metodologico?” (DB 20/10).

O papel de repartidor de recursos consiste na responsabilidade do gestor em
distribuir responsabilidades pelos elementos da sua organizacdo, sendo 0 seu proprio
tempo entendido como o recurso mais importante (p. 14). Uma vez que o gestor
representa o “centro nervoso das decisdes da unidade” (ibidem), compete-lhe decidir a
forma de distribuicdo dos recursos, autorizando também decisGes importantes da sua
unidade antes que estas sejam executadas. Uma vez que “tudo passa por um unico
cérebro” (ibidem), o gestor assegura a interligagdo das decisdes que toma, evitando que
estas sejam descontinuas entre si. ldentifico o Gestor P. como repartidor de recursos no
papel que desempenhou no Encontro Internacional School Governance and Collaborative
Practices, especificamente, no que diz respeito as tarefas que exigiram a gestdo de
orcamentos relativos a estadia em hotéis, as refeicbes e oferta de souvenirs aos
participantes. Apesar da aprovacdo final da gestdo de recursos materiais, financeiros e
temporais ser da competéncia das suas chefias, o Gestor P. e a sua equipa realizaram uma
triagem dos orcamentos de modo a remeter para aprovacgao superior, apenas O0S

orcamentos considerados mais aceitaveis.

O papel de negociador assenta no trabalho que o gestor tem de desempenhar a
este nivel, gastando uma parte consideravel do seu tempo em negociacdes que, segundo
Mintzberg (1984), fazem parte das suas fungdes de rotina habituais. Entendidas como
parte integral do trabalho que desenvolve, o gestor € o Gnico que detém autoridade para
comprometer recursos da empresa, possuindo informagdes privilegiadas da organizagéo
necessarias para as negociagoes. O Gestor P. exerce as suas fun¢des de negociador quando
a organizacdo precisa de proceder a uma negociacdo com outras organizacdes. Destaco
as suas reunides com os 6rgaos superiores da DGE e do MEC para a discussao de assuntos
relacionados com a politica educativa das suas areas de competéncia, assumindo
paralelamente ao seu papel de negociador, o de simbolo e porta-voz da EPIPSE. Também
as reunides com as instituicOes associadas aos Peritos Externos e as reunioes com o0s
Diretores e Coordenadores TEIP sdo outros dos muitos exemplos do seu papel de

negociador.
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Uma vez analisado o trabalho do Gestor P. pelo olhar de Mintzberg, cumpre-me
completar esta analise recorrendo aos contributos de Greenfield (1999) que definem um
conjunto de nove carateristicas para 0s gestores que atuam especificamente numa

organizacdo com fins educativos, tal como € o caso do Gestor P.
Vejamos como estas se verificam relativamente ao Gestor P.:

i) “Comunicacdo cara a cara’: o Gestor P. atribui, sempre que possivel, primazia
a este tipo de comunicacdo, atraves da realizacdo de reunifes e do estabelecimento de
contatos informais com as escolas/ com peritos/ com a sua equipa, especificamente por

via dos didlogos que estabelece do seu gabinete para o da sua equipa;

i) “Orientagéo para a agdo”: existe uma rotina constante no interior da DGE,
em geral, e da EPIPSE, em particular, que é orientada para a realizacdo de atividades e

para os problemas decorrentes;

iii) “Os problemas que surgem sdo imprevisiveis”: quando as situacdes o
permitem, o Gestor P. consegue resolver o planeado. Porém, ndo raras vezes, as dindmicas
politicas e sociais introduzem no seu trabalho um elevado grau de imprevisibilidade, com

prazos de Ultima hora:

“No espago de 2/3 dias, temos de ter um plano para levar para aprovagao superior.” (DB
18/11);

iv) O trabalho acontece num contexto imediato”, desenvolvendo-se no &mbito
das situagcBes mais urgentes as quais precisa de dar resposta, 0 que o obriga a realizar
varias tarefas ao mesmo tempo, obrigando a equipa a ajustar-se a novas situa¢fes, como

o revela o didlogo entre o Gestor P. e uma sua colaboradora:

- “Tu podes comegar por fazer a informag&o-tipo para as escolas”.
- Tens nocdo que eu ainda estou a redigir o email?
- Sim, mas isto agora ¢ mais importante”. (DB 22/10)

V) O ritmo ¢ rapido”: Imediatamente apos a realizacdo de uma tarefa, o Gestor P.
concentra-se imediatamente na proxima, considerada como mais urgente, delegando

tarefas e estabelecendo prazos, num ritmo permanentemente acelerado.

vi) “Ha interrupgoes frequentes”, seja através de telefonemas, emails, reunides ou

pedidos de informacGes da sua equipa.
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“O P. saiu da reunido para atender uma chamada e a equipa ficou a discutir um documento
gue continha uma proposta de organizacdo da reunido aos Diretores das escolas
problematicas.” (DB 24/11)

vii) “Os proprios episodios de trabalho tendem a ser de curta duragdo™: Tal
situacdo da-se, em parte, devido as interrupcdes constantes das atividades que esta a
resolver face a outras que surgem como mais urgentes, das duvidas colocadas pela equipa,
e de telefonemas de origens variadas. Observei, variadas vezes, que o Gestor P. ndo
consegue realizar todas as tarefas a que se prop0e, face as muitas solicitagdes que recebe.

“Queria ver isso ontem mas fui chamado com carta de urgéncia e hoje também tenho as
reunides. Queria ver amanhd mas ha dias que digo isso” (DB 15/10)

viii) “As respostas ndo podem ser adiadas”: o Gestor P. dispde de prazos
estabelecidos para a realizagdo da maioria das suas atividades, pelo que ndo lhe €
permitido o adiamento da resolucdo de um problema. Tal situacdo leva a pressdo que
impde nos elementos da sua equipa, para a realizacdo e entrega de atividades, que este

revé e junta as que realiza individualmente.
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II - “Projeto de investigacao”
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Neste projeto, procuro compreender quais as representaces, de escola e de
dinamicas organizacionais dos professores das escolas TEIP, presentes no Indice
elaborado pela EPISE/DGE para o Relatdrio TEIP 2013/2014. Partimos do pressuposto
de que o Indice é um Instrumento de Regulacdo Baseado no Conhecimento (IRBC) na
medida em que este, implicitamente, regula os atores sociais, veiculando um conjunto de
representacdes acerca da politica em que se inscreve. Estas representacdes dizem respeito
a “matrizes cognitivas e normativas, que agregam valores, crengas e praticas”. (Costa &

Afonso, 2009, p. 139).

1. Contextualizacdao do Tema
O tema do projeto de investigacao relaciona-se com a rece¢o e apropriagio do indice

do Relatério TEIP 2013/2014, por parte dos professores das escolas TEIP. Os conceitos
que se antecipam como nucleares para a perspetivacdo do problema de partida sdo os
seguintes: regulacdo; regulacdo institucional; regulacdo autbnoma; instrumentos de
regulacao; e representacdes uma vez que as representacoes inerentes a este IRBC podem

clarificar préaticas e modos de funcionamento das escolas TEIP ao nivel dos atores.

1.1.Regulacao
Afonso (2004) entende que a regulacdo consiste na coordenacdo da acédo coletiva

necessaria para a atribuigcdo de valores numa sociedade. O mesmo autor defende tratar-se
de um conjunto de dispositivos e de procedimentos que, em determinada sociedade,
moldam a provisdo coletiva e institucionalizada da acéo educativa, em funcéo dos valores

societais dominantes (Afonso, 2003, in Afonso, 2004).

Barroso (2005) associa a difusdo do conceito ao objetivo de consagrar um novo
estatuto a intervencdo do Estado onde o conceito de regulacdo seria 0 oposto de
regulamentacdo. Segundo o autor, a regulamentacdo € um caso particular da regulacgéo (p.
727). O conceito de regulacdo é verdadeiramente polissémico uma vez que, tendo como
implicito o ato de regular, 0 modo como se ajusta a acdo a determinadas finalidades, sob
a forma de regras e normas pré-definidas, pode ser distinta de caso para caso. Enquanto,
no caso da regulamentacao, as regras estdo fixas atraves de regulamentos, no caso da
regulacgdo, tal ndo se verifica. Neste sentido, a regulagdo é mais flexivel na definicdo de
processos e rigida na avaliacdo da eficiéncia e eficicia dos resultados, ao passo que a
regulamentacdo é centrada num controlo a priori de procedimentos mas relativamente

indiferente a questdes de qualidade e eficacia de resultados (p. 727). Por regulagdo
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institucional, normativa e de controlo pode entender-se o “conjunto de agdes decididas
e executadas por uma instancia (governo, hierarquia de uma organizacgao) para orientar
as acdes e as interacdes dos atores sobre os quais detém uma certa autoridade” (Maroy &
Dupriez, 2000, in Barroso, 2005, p. 730). Este tipo de regulacdo remete para a existéncia
de atores ou instancias com autoridade legitima que introduzem regras no meio onde
atuam, sendo que a DGE pode ser vista como “agente” da regulacdo institucional, detendo

autoridade sobre as acOes e interagdes dos atores no contexto educativo.

Quanto a regulacdo situacional, ativa e autbnoma, 0 mesmo autor identifica-a

como:

“(...) um processo activo de producdo de «regras de jogo» que compreende ndo
s0 a definicédo de regras (normas, injuncdes, constrangimentos, etc.) mas também
0 seu (re)ajustamento provocado pela diversidade de estratégias e acces dos
varios atores, em funcdo dessas mesmas regras.” (Reynaud, 1997, in Barroso,
2005, p. 731)

Esta definicdo de regras orienta o funcionamento do sistema, a0 mesmo tempo que
provoca o ajustamento decorrente das muitas estratégias e acdes dos varios atores. Estes
atores detém grande importancia nestes processos de ajustamento, influenciando o meio
em que se encontram, como € o caso dos professores e restante comunidade educativa
que podem ser entendidos como “atores” da regulagdo situacional. Num sistema social
complexo, como €é o caso do sistema educativo, existe uma grande quantidade de fontes,

finalidades e modalidades de regulacéo.

1.2.  Instrumentos de regulacao
Os Instrumentos de Regulacdo Baseados no Conhecimento (IRBC) concebem o

conhecimento como um instrumento central de fazer politica e de regular os atores
sociais, legitimando a tomada de decisdes politicas (Costa & Afonso, 2009). Estes
instrumentos detém grande relevancia, pois estruturam normas e procedimentos que
influenciam a acdo dos atores e das organizagdes, contendo, naturalmente, representacoes
sobre o tema em que incidem. Os IRBC representam a passagem de instrumentos
meramente legislativos ou normativos (legislacdo, regras, regulamentos, etc.) para
instrumentos que, para além de conterem um conjunto de normas, contém tambem
“matrizes cognitivas ¢ normativas, que agregam valores, crengas e praticas” tais como

contratos, guides, etc. (p. 1039).
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Todos os documentos, inclusivamente os normativos criados pela Administracao
Central, conttm no seu cerne representacbes que ndo sO sustentam, como também,
modelam a forma como sédo interpretados e executados pelos atores sociais a que, direta
ou indiretamente, se dirigem. Desta forma, as representacées em torno de determinado
assunto ou tema suportam a tomada de decisdes e influenciam o modo de atuar dos

diferentes atores, situados em diferentes niveis.

O presente projeto de investigag&o centra-se no Indice disponibilizado pela DGE
as escolas TEIP, na sua rececdo ativa e implementacdo, entendendo-o como um
elemento nuclear na relacdo que se estabelece entre a administracdo (DGE) e as escolas
(TEIP). Trata-se de um documento que requer das escolas informacdes especificas,
informativas, do seu funcionamento. Paralelamente ao controlo? que exerce sobre as
escolas, este Indice também gera conhecimento, na medida em que permite observar
representacdes que os atores da DGE nutrem em relacdo as escolas e o sistema educativo.
Igualmente, a resposta ao Indice, pelas escolas, possibilita a observacio das

representacdes dos atores das escolas TEIP, deste modo entendido como um IRBC.

1.3. Representagoes
Segundo Maury (2007), as representacdes sociais consistem numa forma de

conhecimento socialmente produzido e com uma func¢édo pratica, que contribui para a
construcdo de uma realidade partilhada por um grupo social ou entidade. Existe uma
ligagdo entre as representagdes sociais e 0 conhecimento uma vez que estas contém
elementos cognitivos, apesar do seu contelldo ndo estar unicamente confinado a estes
(Moliner et al., 2002, in Maury, 2007, p. 5). Para estes autores, uma representacao social
¢ composta por opinides, informacdo e crencas que levam a um conhecimento

socialmente construido.

Para Maury (2007), a abordagem das representacdes sociais procura compreender
como € que uma visdo comum de determinado objeto pode ser partilhada pelos individuos
de um grupo. Os investigadores das representacdes sociais identificaram como fator
central destas representag0es, a existéncia de um pequeno nimero de elementos altamente

consensuais, e um conjunto mais amplo de elementos sobre os quais o consenso dentro

2A forma como este controlo se exerce nas escolas é determinado pelo conteido do indice, onde se
privilegia determinados conteldos em detrimento de outros, 0 que nos remete para a valorizacdo d e
determinadas dimensdes da escola.
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do grupo é menos claro. Em relacdo aos elementos consensuais, estas ndo se focam em
qualidades particulares, mas servem de base para a defini¢do do objeto da representacéo
social, ndo podendo assim contradizer as outras opinides ou crengas que compdem a

representacdo social (p. 8).

2. Orientacdao metodoldgica
Nesta seccao, explicito, em termos metodoldgicos, o trajeto que realizei para o

desenvolvimento do projeto de investigacdo. Para a realizacdo desta investigagéo, foi
adotada uma abordagem do tipo naturalista, também apelidada de hermenéutica,
interpretativa ou qualitativa (Denzin, 1989; Creswell, 1998; Crotty, 1998; Sahw, 1999, in
Coutinho, 2004). Para Coutinho (2004), este tipo de investigacdo aceita a presenca de
maltiplas realidades que existem sob a forma de construcbes mental e socialmente
localizadas, valorizando o papel do investigador enquanto construtor do conhecimento
(p. 439). Nesta medida, o paradigma naturalista pretende substituir as nocgdes de
explicacdo, previsao e controlo do paradigma guantitativo pelas no¢des de compreensao,

significado e acdo em que se procura penetrar no mundo pessoal dos sujeitos (p. 440).
Atendendo ao exposto, a questao de partida foi a seguinte:

- Quais as representacdes de escola e de dinamicas organizacionais dos atores das
escolas TEIP?

Esta pergunta desagua em quatro eixos e questdes que se adiantam como

pertinentes para a analise do Indice:

1° EIXO — Compreender de que forma o indice é elaborado pela DGE assim como
quais sdo as suas intencbes, uma vez que a forma como este é constituido assenta numa

visdo especifica das escolas e do seu funcionamento:
a) De que forma é que o Indice é elaborado pela DGE e qual a sua inten¢&o?

2° EIXO — Realizar um mapeamento dos atores que participam na elaboracéo da

resposta ao Indice (pontos 9 e 10 do indice):

b) Quem séo os atores que participam na elaboracdo das respostas ao

indice?
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3° EIXO — Realizar um mapeamento do perfil do perito externo e compreender de
que forma o seu trabalho € percecionado pelos atores das escolas TEIP. Esta informacéo
podera ser encontrada no ponto 6, 7, 9 e 10:

c) Quem sdo os peritos externos (e organizacOes a eles associadas) que

apoiam as escolas TEIP?

4° EIXO — Realizar um mapeamento das representacoes de escola e de dindmicas
organizacionais que transparecem das respostas dadas pelos atores das escolas TEIP e
que assentam em visdes especificas e partilhadas por um determinado grupo de atores

organizacionais. A resposta a esta pergunta podera ser encontrada no ponto 11:

d) Quais as representacfes de escola e de dindmicas organizacionais
presentes nas respostas dadas ao indice?

2.1.Procedimentos de recolha de dados
Em relacdo as técnicas de recolha e tratamento de dados, foram utilizadas a pesquisa

arquivistica, a observacdo, as notas de campo e o inquérito por entrevista. A decisdo em
utilizar estas técnicas correlaciona-se com as técnicas de recolha de dados recomendadas
por Afonso (2005) que recomenda a utilizacdo da “pesquisa arquivistica, a observagao, a
entrevista e o inquérito por questionario” (p. 88) no &mbito da abordagem naturalista, que
é desenvolvida no presente projeto de investigacdo. Neste relatdrio, utilizei as primeiras

trés técnicas de recolha de dados acima enunciados.

2.1.1. Pesquisa arquivistica

O caminho metodoldgico realizado iniciou-se pela pesquisa arquivistica que,
segundo Afonso (2005) consiste na “utilizagdo de informagao existente em documentos
anteriormente elaborados, com o objetivo de obter dados relevantes para responder as
questdes de investigagdo” (p. 88). Nesta medida, o investigador ndo precisa de recolher a

informacdo original, recorrendo a informagé&o anteriormente organizada.

Os documentos podem ser de natureza oficial, publica ou privada. Os documentos
oficiais encontram-se presentes nos arquivos dos diversos departamentos da
administragdo publica, nomeadamente do MEC, contendo o registo das atividades
quotidianas da administragdo educacional, tais como despachos, pareceres, relatorios,
atas, etc. Incluem-se, igualmente, publica¢des oficiais do Estado, tais como relatérios do

Conselho Nacional de Educacgéo, assim como das escolas e centros de formacéo, tais
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como projetos educativos e regulamentos internos. Este tipo de documentos inclui
também os registos estatisticos recolhidos e organizados pelos diversos departamentos do
Estado, tais como o Instituto Nacional de Estatistica (INE), assim como o0s registos

estatisticos recolhidos e organizados em cada escola ou centro de formacao (idem).

Neste trabalho, recorri a mobilizacéo da primeira tipologia de documentos de modo
a poder proceder a caraterizacdo do programa TEIP e, mais especificamente, ao seu

terceiro ciclo.

2.1.2. Observacao
Diversas observagdes serdo realizadas a fim de reunir o méaximo de informacéo

acerca do funcionamento da EPIPSE. A observacdo é realizada por um ou mais
observadores, cuja funcdo ndo passa por formular juizos de valor ou hipdteses
explicativas, mas sim interpretar de forma clara e objetiva a realidade dos dados
observados. Como refere Estrela (1984) relativamente a esta metodologia: “a pratica da
investigacdo evita a formulacdo de um discurso paralelo ao real, na medida em que o

transforma num instrumento de analise e de interpretacao desse real” (p. 27).

Segundo o autor, uma correta pratica de observacdo requer a formulacdo de
objetivos gerais e especificos com vista a “delimitacdo do campo de observacao” (o que
se observa), a “definicdo de unidades de observacdo” (quem se observa) e ao
“estabelecimento de sequéncias comportamentais” (reportorio comportamental). Neste
sentido, é vital que o observador assuma um papel imparcial, ndo devendo impor as suas

opiniBes, de maneira a ndo influenciar os sujeitos nem a ser influenciado.

Observacao participante

Segundo o grau de participacao do observador, a observacéo pode ser participante
e ndo participante (Bogdan & Biklen, 1994). A observacdo participante é adequada
guando os observadores pretendam compreender um conjunto de fenémenos apenas
passiveis de serem observados a partir de dentro sendo, por isso, informac&o privilegiada.
Os observadores participantes devem tentar interagir com 0s seus sujeitos “de forma
natural, ndo intrusiva ¢ ndo ameacadora” (p.68) de maneira a ndo condicionar ou

influenciar o comportamento e dindmicas dos sujeitos.

Nesta investigacao, optei pela observacao participante, uma vez que participei e

interagi ativamente nas atividades quotidianas da EPIPSE. Neste caso, o investigador é o
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préprio instrumento de observacdo onde encarna o papel de ator social que intervem
ativamente na acdo, a0 mesmo tempo que recolhe dados aos quais um observador externo

nao teria acesso.

2.1.2.1. Notas de campo
As notas de campo sdo entendidas como um “relato escrito daquilo que o

investigador ouve, V€, experiencia e pensa no decurso da recolha, refletindo sobre os
dados de um estudo qualitativo” (Bogdan & Biklen, 1994). Estas caracterizam-se por
serem detalhadas, precisas e extensivas pelo que devem ser escritas apds encontros
casuais e formais, tendo em conta os seguintes passos: observar; deixar o local; logo que
possivel tirar notas em forma de tdpicos; reconstruir a observacao de forma cronoldgica;
refletir e incluir os comentéarios do observador e ao longo do dia, ou dias, anotar o que se

recordar.

As notas de campo foram, assim, o procedimento metodoldgico principal que
utilizei na recolha de informacéo diversa acerca do que me foi dado observar, no ambito
do estagio na DGE. As notas de campo presentes neste relatorio encontram-se nos diarios
de bordo de todos os dias de estagio na DGE (Anexo 4) e, ainda, em casos especificos,
organizadas em fungéo de situacGes pontuais tais como visitas a escolas (Anexos 9, 10,
11,12 e 13).

2.1.2.2. Diarios de Bordo
O diario de bordo é um instrumento utilizado pelo investigador para registar as

notas que vai retirando ao longo das suas observagdes no campo. Para Bogdan e Biklen
(1994) “a parte descritiva das notas de campo, de longe a mais extensa, representa o
melhor esforco do investigador para registar objetivamente os detalhes do que ocorreu no
campo. O objetivo de captar é “uma fatia da vida” (p. 152). Com efeito, através dos diarios
de bordo € possivel ndo sé recolher informagdes como também atribuir-lhes um cariz de
imutabilidade que s6 um registo escrito garante, acautelando informacGes que podem ser
facilmente esquecidas ou confundidas. Trata-se, por isso, de uma fonte de dados

extremamente rica, capaz de suportar a analise do objeto de estudo.

Ao longo do meu estagio na EPIPSE, tive a oportunidade de realizar diarios de
bordo (Anexo 4), relativos a todos os dias passados no estagio. Nestes, encontram-se as
minhas percecdes acerca dos mais diversos temas relacionados com o dia-a-dia do meu

trabalho na EPIPSE, assim como dos atores com quem convivi mais diretamente, pelo
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que constituem uma das fontes de informacéo mais ricas que suportam o meu projeto de

investigacdo e atribuem validade a muitas das minhas consideracdes.

2.1.3.Inquérito por entrevista
A realizacdo do inquérito por entrevista € uma das técnicas de recolha de dados

que se usa com mais frequéncia na investigacdo naturalista. A par da observacdo e das
notas de campo, a entrevista € crucial para o desenvolvimento desta investigacéo, sendo
uma técnica utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito,
permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a forma como os

sujeitos interpretam aspetos do seu mundo.

2.1.3.1. Entrevista semiestruturada
As entrevistas qualitativas variam quanto ao seu grau de estruturacdo. Estas

podem ser definidas como: estruturadas, ndo-estruturadas e semiestruturadas, “em fungéo
das carateristicas do dispositivo montado para registar a informacdo fornecida pelo
entrevistado” (Afonso, 2005, p. 97). Neste caso, a entrevista que se considerou, desde o
inicio, como mais pertinente foi a semiestruturada, uma vez que o objetivo subjacente a
entrevista com o Gestor P. é o de estabelecer uma “interac¢do verbal entre entrevistador e
entrevistado” (p. 98) a volta de temas que assentam em conteudos mais especificos €

definidos a priori.

A entrevista semiestruturada pressupde geralmente um guido, entendido como um
“instrumento de gestdo da entrevista” (p. 99) que deve ser construido com base nas
questBes de pesquisa e nos eixos de analise do projeto de investigacdo. A estrutura comum
deste guido tem uma “estrutura matricial” (idem), organizada em torno de objetivos,
questdes e outros tdpicos onde, a cada novo objetivo, correspondem uma mais ou mais
questdes, assentes em tdpicos a abordagem. Estes topicos sdo utilizados na gestdo do
discurso do entrevistado no decorrer da entrevista, permitindo ao entrevistador orientar a

“interacao verbal” (p. 98) estabelecida entre este e o entrevistado.

2.2. Procedimentos de andlise de dados: a andalise de conteudo e a analise SWOT
Para a analise dos dados obtidos, foram adotadas a técnica de analise de conte(ido

e aanalise SWOT. A analise de contetudo é uma técnica de analise de dados que tem vindo
a ganhar legitimidade ao longo dos anos, conquistando destaque entre os métodos
qualitativos. Trata-se de uma tecnica refinada que exige muita dedicagédo, paciéncia e

tempo do investigador que precisara de recorrer a sua propria intuicdo, imaginacao e
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criatividade para desenvolver tarefas complexas, tais como a criagdo das categorias de
andlise (Freitas et al., 1997 in Mozzato & Grzybovski 2011, p. 733).

Enqguanto técnica de analise de dados que encerra no seu cerne uma metodologia
de natureza interpretativa, a analise de conteudo contém procedimentos peculiares que
envolvem a preparacgdo e analise dos dados. Tal como Chizzotti (2006, in Mozzato &
Grzybovski, 2011) afirma, a escolha do procedimento mais adequado depende do
material que sera analisado, dos objetivos da pesquisa e da posic¢ao ideoldgica e social do
analisador (idem).

Bardin (2006, in Mozzato & Grzybovski, 2011, p. 734) refere que a analise de
conteido consiste num conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens, onde a
intencdo da analise de conteldo € a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes
de producdo, inferéncia essa que recorre ao uso de indicadores. Estas técnicas de andlise
de comunicacdes tém como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos

dados recolhidos, descortinando o contedo manifesto ou latente (idem).

Para Bardin (1994, p. 95) séo trés os “polos cronologicos “’da anélise de contetdo:
a pre-analise; a exploracdo do material; e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a

interpretacéo.

A pré-analise consiste na fase onde o material a ser analisado € organizado de
forma a torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se de um momento
de percecgdes onde o investigador operacionaliza sistematiza as suas ideias iniciais com
vista a conduzi-las a um plano de analise (idem). A organizacdo e o trabalho de
operacionalizacdo da pré-andlise sdo realizados por via de quatro etapas: a leitura
flutuante, a escolha dos documentos a serem submetidos a analise; a formulagcdo das
hipoteses e dos objetivos e, a elaboracéo dos indicadores. A sucessao destes trés fatores

ndo é obrigatoriamente cronoldgica embora haja uma estreita ligagdo entre estes.

Na leitura flutuante, ocorre o primeiro contato com os documentos a analisar. E
um momento em que se promove o conhecimento do texto, onde o investigador se deixa
“invadir por impressdes ¢ orientagdes” (Bardin, 1994, p. 96) que vao orientar e modelar
a sua investigacdo. Enquadrando esta etapa no desenvolvimento do meu projeto de

investigacao, a leitura flutuante ocorreu quando analisei documentos acerca dos planos
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de melhoria das escolas TEIP, entre os quais o Indice, disponibilizado pela EPIPSE para
0 preenchimento das escolas TEIP. O conteltdo destes documentos permitiu-me
desenvolver uma compreensdo abrangente acerca do que € esperado da administracdo
central educativa, em relacdo as escolas TEIP, permitindo-me criar impressdes e definir
orientacdes de analise. Ha medida em que a leitura se vai tornando mais precisa, em
funcdo da criacdo de hipoteses, teorias e aplicagdo de técnicas, o investigador,
apropriando-se progressivamente da orientagdo e organizacdo do texto, passa para a
escolha dos documentos. Neste momento, € realizada a demarcacédo do que sera analisado
(idem).

Uma vez que o tema do meu projeto de investigacdo se centra nas representacdes
de escola e de dindmicas organizacionais dos professores das escolas TEIP, defini o
indice como o principal universo a analisar no ambito da minha investigac&o. A escolha
dos documentos a analisar s6 se deu a posteriori, apos a definicdo do objetivo da minha

investigacao.

Demarcado o universo de analise que diz respeito ao “género de documentos sobre
os quais se pode efectuar a analise” (idem), impde-se a formulacéo das hipoteses e dos
objetivos onde séo criadas as afirmacGes provisorias que o investigador se propde
verificar, recorrendo aos procedimentos de analise. A formulagdo de hipdteses consiste
numa “‘suposicdo cuja origem ¢ a intui¢do e que permanece em suspenso enquanto ndo
for submetida a prova de dados seguros” (p. 98). Quanto a formulagao dos objetivos, estes

consistem nas finalidades que instrumentalizam a investigag&o.

No caso do meu projeto de investigacdo, ndo foram formuladas hipdteses, uma
vez que ndo existia uma afirmacdo a que eu me tenha proposto responder, recorrendo aos
procedimentos de analise e, tal como afirma Bardin (1994), é possivel desenvolver a
analise de conteddo sem ideias pré-concebidas relacionadas com suposicdes acerca de
determinado tema. No entanto, sempre existiu um objetivo explicito (0 mapeamento e
divulgacdo dessas representacGes no meu projeto de investigacdo) e um objetivo implicito
(a analise da forma como as representagdes de escola e de dindmicas organizacionais dos

professores das escolas TEIP modelam o seu desempenho organizacional).

A referenciagdo dos indices e elaboragdo de indicadores € realizada a partir da
determinacdo dos indices presentes no texto dos documentos selecionados e dasua

organizacdo sistematica em indicadores. Para Bardin (1994), este momento carateriza-se
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pela identificacdo e organizacgéo de indices que podem ser mencdes explicitas de um tema
numa mensagem (p. 100) sendo que a frequéncia com que determinado tema aparece
pode determinar, em termos quantitativos, a sua importancia para a investigagdo em
curso. Através da analise SWOT, verifiquei a presenca, no texto, de indices que fui

agrupando em indicadores especificos de cada tema.

A preparacdo do material deve ser realizada antes da analise propriamente dita e
é aconselhavel que sejam realizadas tarefas de preparacdo formal ou edicdo dos textos
(idem). Para 0 meu projeto de investigacao utilizei filtros, no documento Excel que
contém a analise SWOT das escolas TEIP (Anexo 5), de modo a organizar todos os

indices pertencentes ao mesmo indicador.

A exploracdo do material é entendida como a aplicacao sistematica das decisfes
tomadas na etapa da pré-analise. Deste modo, face aos indices e indicadores criados, €
feita a exploragdo e organizacdo do material através da definicdo de categorias, unidades
de registo e unidades de contexto. As categorias sao sistemas de codificacdo dependentes
das unidades de registo, entendidas como o “segmento do contetido a considerar como
unidade de base, visando a categorizagdo e a contagem frequencial” (p. 104) e das
unidades de contexto, entendidas como unidades de compreensao para a codificagéo da
unidade de registo, correspondendo por isso ao segmento do contetdo que facilita a

compreensdo do significado exato da unidade de registo (idem).

O tratamento dos resultados obtidos, inferéncias e interpretacéo diz respeito ao
tratamento dos resultados obtidos, de forma a torna-los validos, através da adocdo de
operacOes estatisticas simples (percentagens) ou mais complexas (andlise fatorial). A
partir destas operacdes, podem ser criados “quadros de resultados, diagramas, figuras e
modelos” (p. 101) que condensam as informacdes obtidas através da analise. Trata-se do
momento da analise de conteddo onde culmina todo o trabalho realizado pelo
investigador, que faz uso da sua intuigdo e analise reflexiva para trabalhar os dados
obtidos. Nesta fase da analise de contetdo, foram realizados graficos, de maneira a

apresentar os resultados obtidos e facilitar a interpretagéo dos dados.
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ANALISE SWOT

A analise SWOT é entendida como uma ferramenta integrante das metodologias de planeamento
estratégico organizacional. Os fundamentos desta técnica remontam aos anos 50. Esta ferramenta incide
na andlise e integracdo das atividades da organizagdo em quatro polos que assentam nas quatro siglas do
acronimo SWOT: “S para Strenghts, W for Weaknesses, O para Opportunities e T para Threats” (Antdnio,
2006, p. 61).

Olsen (2007) identifica a analise SWOT como um instrumento de diagnéstico com vista a avaliar os pontos
fortes e fracos (dimens&o interna) e as oportunidades e ameacgas (dimensdo externa) considerados
estrategicamente importantes para uma organizagdo e que exercem uma influéncia determinante no seu
desenvolvimento. Azevedo (2011, p. 38) refere a utilidade da matriz SWOT para as escolas, referindo que
a estratégia definida “devera valorizar os pontos fortes, aproveitando as oportunidades existentes na
envolvente externa e evitando as ameagas sobretudo se elas incidirem sobre os pontos fracos da escola.”

A andlise interna e a externa devem partir de um diagnéstico que assenta numa visdo estratégica da
organizacdo. No dmbito da primeira, devem ser identificados os pontos fortes e fracos da organizacéo
relativamente a identidade e cultura, caraterizagdo do meio, recursos humanos, materiais e financeiros,
funcionamento global da escola, sucesso educativo dos alunos e abandono escolar. Quanto a analise
externa, & importante obter informag&o acerca das necessidades empresariais do contexto em que a escola
se insere, da rede de parcerias, oferta formativa disponibilizada pelo meio, caraterizagdo das familias e
imagem da escola.

Quadro 1. A analise SWOT

A analise SWOT é entendida como “um elemento do planeamento estratégico™®
(Olsen, 2007, p. 9), capaz de facultar informagles vitais para a melhoria do
funcionamento das organizagdes. Dado assentar num processo de reflexdo, que permite
facilitar a detecdo de situacdes criticas e a procura de solugdes assim como identificar as
carateristicas que compdem o seu funcionamento, determinei que a analise das analises
SWOT de todas as escolas TEIP solicitadas no ponto 11 do Indice, era suscetivel de
fornecer as informacdes necessarias para o desenvolvimento deste projeto. Esta tarefa de
meta-analise foi-me dada pelo Gestor P. no meu primeiro dia de estagio, num ficheiro

Excel que retne um total de cerca de 3 911 unidades de contexto.

3. O Indice

Todas as escolas tém que preencher um Indice, disponibilizado pela EPIPSE, onde

sdo solicitadas respostas associadas ao funcionamento da escola e aproveitamento dos

30lsen (2007) define o planeamento estratégico como uma ferramenta intemporal dirigida intencionalmente
para o crescimento da organizagao, que é em si mesma, um processo que inspira a mudanga e que ajuda 0s
membros de uma organizacdo a tomar decises no dia-a-dia. Para a autora, um bom plano estratégico deve
refletir sobre os valores da organizacdo; inspirar a mudanga e a revisdo dos produtos e mercados-alvo,
definir claramente os critérios necessarios para atingir o sucesso e contribuir para a tomada de decisGes
diarias (p. 9).
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alunos. A par com uma seccdo onde cada escola deve atualizar os seus dados, este

documento/ instrumento é composto por doze topicos:

INDICE (ESTRUTURA)

1 — Insucesso, abandono e absentismo;
2.1 — Avaliacdo Interna em Lingua Portuguesa e Matematica;
2.2 — Avaliacdo Interna: Namero de alunos que obtiveram classificagao positiva em todas as disciplinas/
areas disciplinares;
3 — Avaliacdo externa (apenas sdo considerados os valores correspondentes a 1.2 fase);
3.1 — Exames nacionais do 4.° ano;
3.2 — Exames nacionais do 6.° ano;
3.3 — Exames nacionais do 9.° ano;
3.4 — Exames nacionais do 12.° ano.
4 — Indisciplina;
5 — Plano de Melhoria para o ano letivo 2013/14%;

5.1 — Grau de concretizagdo das Metas Gerais contratualizadas para o ano letivo 2013/14;

5.2 — AcBes/Balango;
6 — Grau de satisfacdo com o acompanhamento prestado pela DGE e pelo Perito Externo;
7- Ponto de situacéo relativamente ao trabalho em rede;
8 — Identificag&o e caracterizagéo das a¢des de capacitagéo realizadas em 2013/14;
9 — Quem deu contributos para a elaboragéo dos relatérios de monitorizagdo e avaliagdo no &mbito do
TEIP?
10 — Com que atores, estruturas, 6rgdos e/ou entidades houve reflexdo sobre os resultados do projeto
educativo TEIP?
11 — Andlise SWOT sobre a implementacéo do projeto educativo TEIP;
12 — Comentarios.

Quadro 2. Estrutura do Indice

Como se pode verificar, o indice contempla dimensdes internas e externas sobre
as quais as escolas TEIP se devem pronunciar, com vista a prestar determinadas
informacdes. Os critérios que sustentaram a formulacdo deste IRBC, entendido como um
dispositivo técnico de regulacdo institucional, por parte da DGE, para as escolas aderentes
ao programa TEIP, assentam em representacbes da DGE acerca da qualidade das
aprendizagens e funcionamento das escolas aderentes. Trata-se, assim, de um instrumento
criado com a finalidade de modelar a forma de pensar dos atores aos quais se destina,
induzindo a formas de atuacdo especificas e a consequente valorizacao de determinadas

areas em detrimento de outras.

Paralelamente as representacbes da DGE, as respostas a este Indice traduzem
igualmente representacbes das escolas, ou melhor, dos atores envolvidos no

preenchimento do indice, relativamente ao funcionamento e melhoria® das escolas TEIP.

4Em 2015, o Plano Anual de Melhoria passou a ser Plurianual acomodando uma visdo trianual do Plano,
diretamente associada ao PE do AE ou escola TEIP ndo agrupada. O primeiro Plano Plurianual de Melhoria
incluir os anos 2014 a 2017;

>Bolivar (2003) entende que o conceito de melhoria “ndo é um acontecimento pontual mas um longo
caminho a percorrer em que o atuar deve preceder o planificar; os pontos de vista devem surgir das
proprias atividades, em vez de as subordinar a grandes concegles prévias” (p. 49). Para este autor, 0s
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Estas representacdes encontram-se presentes no ponto 11 do presente indice e distribuem-

se pelos quatro polos da analise SWOT.

4. Analise dos resultados
Nesta seccdo, apresento o desenvolvimento do meu projeto de investigacdo a par

com os resultados alcancados.

O primeiro eixo de analise relaciona-se com 0s objetivos e o0s participantes, na
construcdo do Indice do Relatério TEIP 2013/2014, ao nivel da administracdo central
(EPIPSE), assim como, com o0 modo como 0s objetivos determinados regulam as acoes
dos atores das escolas TEIP. O segundo eixo apresenta um mapeamento dos atores das
escolas TEIP, que participam na elaboragéo das respostas a este IRBC. O terceiro eixo
apresenta um mapeamento do perfil do Perito Externo. Por fim, o Gltimo eixo centra-se
nas representacdes de escola e dinamicas organizacionais dos atores das escolas TEIP,
nomeadamente em categorias-chave que se traduzem numa visdo especifica acerca do

funcionamento das escolas TEIP.

4.1. Objetivos e participantes na construcio do Indice
Um instrumento que regula a distancia

Os autores do Indice foram os elementos da EPIPSE, em resposta a uma
solicitacdo superior, sendo considerado pelo Gestor P. “uma fonte importantissima de
informagdo” (Anexo 2, Entr. P., p. 16). Mediante esse pedido a EPIPSE, de se criar um
indice para o Relatdrio TEIP, solicitado anualmente as escolas, a equipa elaborou-o em
funcdo dos objetivos solicitados, refletindo sobre os critérios de organizacao e conteudo

do mesmo e sujeitou-0 a aprovacao superior.

A criacdo do Indice obedeceu a uma estratégia da DGE que, por ndo dispor de
recursos humanos suficientes que pudessem interagir regularmente com as escolas TEIP
(137 AE/E), criaram este instrumento de modo a poder recolher as informagdes que sao
atualmente solicitadas (Anexo 2, Entr. P., p. 6). O indice tem vindo a ser reformulado ao
longo dos anos (idem, p. 19), de acordo com necessidades e objetivos especificos, apesar

de se procurar manter “uma matriz o mais estavel possivel” (p. 22) para que as escolas:

fatores de melhoria apenas emergem quando ndo estdo sujeitos ao controlo e estrita regulacdo, quando
pretendem dar resposta a problemas identificados nas escolas e sdo articuladas estratégias “top-down” e
“bottom-up” que respeitem tanto o local como a lideranca politica sem que uma anule a outra, mantendo-
se um equilibrio instavel entre a politica educativa e o nivel local (Bolivar, 2012).
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“ndo estejam de ano para ano a ter que mudar a sua forma de mobilizagdo de informagao para

responder as necessidades do sistema” (idem)

Segundo o Gestor P., os objetivos do indice tém uma ldgica de planeamento
estratégico, relacionada com o objetivo do relatério TEIP e com o tipo de
informagdes que a DGE considerou prioritarias. Como o proprio afirma: “Nao fago
o indice primeiro e depois respondo a isto, tem de ser ao contrério. Para que é que eu

guero o relatorio? Foi por aqui que se teve que comegar.” (p. 19)

A informag&o solicitada, pelo indice, as escolas, diz respeito a informacdes a que
a EPIPSE ndo tem acesso ou que ndo consegue obter em tempo util. Verifica-se uma
vontade, por parte do Gestor P., em que se criem, futuramente, mecanismos que permitam
0 acesso a essas informacdes sem que a EPIPSE as tenha que solicitar: “a partir do momento

em que ndés possamos ter capacidade para aceder a informagdo por outras vias, deixamos de

pedir.” (idem)

Segundo o Gestor P., este instrumento consiste num mecanismo com 0s seguintes
objetivos: prestar contas a tutela, induzir praticas, diferenciar escolas, ser util para

as escolas e potenciar a melhoria de préticas e resultados.

Relativamente & prestacdo de contas, o Indice visa dar resposta a um objetivo
especifico:
“dar resposta a uma prerrogativa que esta na lei em que os TEIP t€ém que, semestralmente,

apresentar um relatério de avaliagdo a Direcdo-Geral de Educacdo fazendo o ponto de
situacdo sobre o desenvolvimento dos seus planos de melhoria” (p. 16)

Assim, o Indice é criado para prestar informaces especificas que a EPIPSE
considera relevantes, de maneira a perceber o funcionamento de cada escola TEIP,
realizando “um filme de cada escola” (idem) de maneira a percecionar de que modo cada
escola desenvolve os seus planos de acdo e de melhoria. Trata-se, assim, de verificar ndo
apenas os resultados atingidos pelas escolas, mas também 0s processos por que passaram
para atingir esses resultados: “tomar pulso do ponto de vista dos processos, prestagdo de contas

mais do ponto de vista dos processos” (p. 19)

De uma forma indireta, a EPIPSE pretende também verificar o que € que as escolas
fazem com o financiamento que recebem, no &mbito do Programa TEIP, para a formagéo

ao staff da escola, quais as areas que privilegiam e em que medida estas estdo
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concordantes com as areas ou problematicas principais com que as escolas se deparam,

assim como que uso dao dessa formagéo.

Relativamente a indug&o de préaticas, pretende-se que o Indice induza a melhorias,
em aspetos que a DGE/EPIPSE considera relevantes, sendo que o proprio tipo de questdes
que sdo colocadas, visa induzir a praticas por parte das escolas. Tal como o Gestor P.
afirma: “uma coisa ¢ aquilo que as escolas deviam fazer e outra coisa ¢ aquilo que seria Gtil que

fizessem.” (p. 17)

Existem areas que sdo privilegiadas no Indice, tais como as praticas de
monitorizacdo e avaliacdo. Procura-se induzir as escolas a organizarem-se de modo a
prestarem informagGes e, implicitamente, darem mais importancia a determinados
dominios em detrimento de outros. Nesta medida, a EPIPSE faculta as escolas TEIP
“sugestoes de indicadores por via do relatério” (idem) tendo em vista levar as escolas

a implementacéo sistematizada de praticas de recolha das informacdes solicitadas.

Quanto a diferenciacéo de escolas, a EPIPSE pretende que a recolha de dados das
escolas, solicitados no indice, possa induzir as escolas a processos de reflexdo e
melhoria, existindo a posteriori uma diferenciacdo entre as escolas que recolhem os
dados especificamente para o relatorio e as escolas que recolhem os dados para a melhoria

das suas praticas e resultados. Tal como o Gestor P. afirma:

“ha aqui uma diferenga que ¢ entre aquelas que recolhem 0s dados porque tém que fazer
o relatdrio e aquelas que recolhem os dados porque sao Uteis para elas refletirem sobre as
suas praticas, sobre os resultados alcancados e o0 que € que ainda tém que fazer” (idem)

Quando refere a utilidade do Indice para as escolas e possa potenciar a melhoria
de préticas e resultados, o Gestor P. fala na intencdo, subjacente a concec¢do do
instrumento, de, mediante as informacg6es solicitadas, o instrumento ser Gtil para as

escolas e constitua uma alavanca para a reflexdo e melhoria de préticas e resultados.

4.2. Mapeamento dos atores que participam na elaboragdo das respostas ao
Indice
Para caracterizar os atores que se envolvem na resposta ao indice, procedi a uma
analise de contetdo que me permitisse apreender a totalidade dos participantes. Assim,
comecei por realizar a preparacédo do material (Bardin, 1994 p. 100) onde selecionei o0s
pontos passiveis de me fornecer as informacdes necessarias (pontos 9 e 10 do indice) e

dispu-los em folhas de célculo separadas, num ficheiro Excel (Anexo 7). Mediante a
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multiplicidade de atores apresentados pelas escolas TEIP, optei por utilizar filtros no
proprio documento onde se encontravam os participantes nas respostas ao indice, de
maneira a organizar a informac&o presente. Ap0s este procedimento de filtragem, passei
a exploracdo do material, tendo construido categorias referentes aos atores
organizacionais explicitados nas respostas e organizei as unidades de contexto em funcgéo
destes, atribuindo um ndmero a cada ator organizacional, de maneira a realizar,
posteriormente, a contagem de todos os atores envolvidos na elaboragédo das respostas ao
indice. A seguir, procedi ao tratamento dos resultados obtidos, inferéncias e
interpretacdo, onde adotei operacOes estatisticas simples (percentagens), espelhados em

gréaficos que condensam as informacg6es obtidas através do tratamento de dados.

Segundo a analise do ponto 9 do indice (Quem deu contributos para a elaboracéio
dos relatérios de monitorizagdo e avaliagdo no ambito do TEIP?) e do ponto 10 (Com
que atores, estruturas, 6rgdos e/ou entidades houve reflexdo sobre os resultados do

projeto educativo TEIP?), os participantes na resposta ao indice s&o os seguintes:

Uma reflexdo apoiada na participacdo de uma rede variada de atores
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Quem deu contributos para a elaboragao
dos relatorios de monitorizagao e avaliagao
no ambito do TEIP?

(Ponto 9)

Estruturas e liderangas intermédias
Conselhos de turma

Conselho de docentes

Outros gabinetes

Departamentos

Equipa avaliagdo interna e autoavaliacao
Equipa TEIP

Parceiros

Nao docentes

Outras equipas

Outros Coordenadores
Encarregados de Educac¢do e Associagdes de pais
Docentes

GAAF

Conselho Geral

Técnicos

Conselho Pedagogico

Diregao

Coordenacdo TEIP

Alunos e AssociagOes de Estudantes
Diretores de turma

Perito Externo

4

14
22
45
21
29
13
64
77
12
62
41
32
100
55
22
42

80

Gréfico 1. Anélise do ponto 9 do Indice
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Estruturas e liderangas intermédias
Conselhos de turma

Conselho de docentes

Outros gabinetes

Departamentos

Equipa avaliagdo interna e autoavaliagdo
Equipa TEIP

Parceiros

N3o docentes

Outras equipas

Outros Coordenadores
Encarregados de Educagdo e Associagdes de pais
Docentes

GAAF

Conselho Geral

Técnicos

Conselho Pedagogico

Diregao

Coordenacdo TEIP

Alunos e Associacdes de Estudantes
Diretores de turma

Perito Externo

Com que atores, estruturas, orgdos e/ou
entidades houve reflexao sobre os
resultados do projeto educativo TEIP?
(Ponto 10)

22
15
85
23
28
13
18
21
45
13
79
30
79
64
17
25

59

Gréfico 2. Anélise do ponto 10 do indice

Verifica-se uma ampla rede de participantes no relatério TEIP de cada escola,

4.3.  Mapeamento do perito externo

oriundos das mais diversas estruturas das organizacOes escolares, ndo obstante a
existéncia de uma consideravel supremacia das Direc6es das escolas, dos Peritos Externos

e do Conselho Pedagdgico (mencionados 164, 139 e 111 vezes respetivamente).

Nesta sec¢do, procuro tracar um perfil do perito externo, assente na analise das

respostas a pontos especificos do Indice (pontos 6, 7, 9 e 10) presentes na Lista dos Peritos
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Externos de 2014 15. Organizei as respostas dos atores das escolas TEIP aos quatro
pontos acima enunciados, em folhas de calculo separadas num documento Excel (Anexo
7). Para a anélise e explicitacio dos dados presentes nestes quatro pontos do Indice, voltei
a realizar a técnica de analise de conteudo sendo que a semelhanca do que foi realizado
no eixo de andlise anterior, na exploracdo do material (Bardin, 1994, p. 104), criei
categorias e organizei as respetivas unidades de contexto. Uma vez realizada a contagem
das unidades de contexto pertencentes a cada categoria, desenvolvi no tratamento dos
resultados obtidos, inferéncias e interpretacdo (p. 101), operacOes estatisticas simples
(percentagens), explicitas em graficos que reunem as informac6es obtidas mediante o

tratamento de dados realizado (Gréficos 3, 4, 5, 6, 7, e 8).

4.3.1 Percegdes sobre o trabalho do Perito Externo

Reconhecimento da importancia do Perito Externo

Os gréficos anteriormente apresentados (Graficos 1 e 2) mostram-nos que os Peritos
Externos sdo dos atores mais mencionados quanto a participacdo na elaboracdo dos
relatorios de monitorizacdo e avaliacdo (Ponto 9) e na reflexao sobre os resultados (Ponto
10). As perce¢des do trabalho desenvolvido pelos peritos € também passivel de ser
analisado a partir dos pontos 6 (Grau de satisfagdo com 0 acompanhamento prestado pela
DGE e pelo Perito Externo) e 7 (Ponto de situagéo relativamente ao trabalho em rede) do
indice. As percecdes das escolas TEIP relativamente ao trabalho deste profissional séo as

que se apresentam nos Gréaficos 3 e 4.

Grau de satisfagdao com o acompanhamento
prestado pela DGE e pelo Perito Externo
(ponto 6)

Muito Satisfeito 95
Satisfeito 37
Pouco Satisfeito 3
Nada Satisfeito 1

Indefinido 1

Gréfico 3. Analise do ponto 6 do Indice
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A anélise das respostas ao ponto 6 do indice demonstra que a maioria dos atores das
escolas TEIP que responderam ao Indice estd muito satisfeita com o trabalho de
acompanhamento realizado pela DGE e pelo Perito Externo.

Percec¢oOes relativamente ao trabalho em
rede (Ponto 7)

86

13

Total do trabalho em rede realizado pelas Envolvimento do Perito Externo
escolas TEIP

Gréfico 4. Andlise do ponto 7 do indice

Apesar de haver um grau de satisfacdo evidente com o trabalho do perito e de este
estar muito envolvido nas tarefas de monitorizacgao e avaliagdo no &mbito do TEIP assim
como nos resultados do PE TEIP (pontos 9 e 10 do indice), verifica-se que a sua
participacdo no trabalho em rede das escolas TEIP foi poucas vezes mencionada,
constatando-se que o proprio trabalho em rede das escolas TEIP é, ainda, moderado (86
em 137 AE/E TEIP).

4.3.2 Perfil do Perito Externo

Docentes do ensino superior e universitarios da area da Educacéo

Analisadas as percecdes acerca do trabalho do perito externo, enveredei pela analise
das suas carateristicas, com vista a procurar tracar um perfil deste profissional. Para tal,
com base na Lista dos Peritos Externos de 2014 e 2015, criada pela EPIPSE, criei um
documento onde reuni as informag6es que considerei pertinentes, do documento acima
referido, com vista a criar o perfil do perito externo (Anexo 8). Deste modo, foram
analisados os seguintes elementos, retirados do documento criado pela EPIPSE: formacéo

academica, areas de especializacdo, instituicdes a que pertencem e categoria profissional.
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Formagao académica

Formacdo académica

54

18

Licenciatura Pés-graduacgao Mestrado Doutoramento Agregacdo

Grafico 5. Formacéao académica do Perito Externo

Apesar de ser possivel afirmar que existe uma diversidade de formacéo académica
do Perito Externo, os dados apontam para o fato da maioria dos Peritos Externos deterem

0 grau académico de Doutores.

Areas de especializa¢io

Supervisdo Pedagogica 2
Sociologia da Educacdo 3
Servigo Social 1
Psicologia 11
Politica Educacional 1
Linguas e literaturas modernas 1
Indefinido 1
Gestdo Educacional 2
Gestdo 1
Formacdo de Professores 5
Formacdo de Adultos 1

Estudos fioldgicos 1
Estudos da crianga 1
Educacdo 5
Didaticas 3
Desenvolvimento Curricular 7
Desenvolvimento Comunitario 1
Ciéncias Religiosas 1
Ciéncias da Educacao 39
Avaliagao 7

Administragdo Escolar 10

Gréfico 6. Areas de especializagio do Perito Externo
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de especializacdo do Perito Externo, verifica-se a

areas

3

as

Relativamente

supremacia da especializa¢cdo no dominio das Ciéncias da Educacéo.

tencem

ic0es a que per

Institu

14

10

3333

sel|ag Sep ed1|03eD) SpepISIaAIUN
95U3|eIN1IOd BPEPISIBAIUN

anJeS|y op apepIsaniun

0Jn0Q O}y d S9IUOW-SO-SEJ] P SPEPISIDAIUN

BJOAJ Sp SpepISIBAIUN

BIQIOD S SPEePISIBAIUN

0JI9AY 9p SpPEepISIaAIUN

01404 Op B21|01e) SPEPISISAIUN

2OQSIT 9P BI1|91BD IPEPISISAIUN

NI - 3198I

01J0d Op 00]U2}|0d OINHISU|

[EQNISS Sp 001UdRMU|0d OINMISU|

9489|140 3p 021UIP}|Od OINHISU|

BOQSIT 9P 001UIP}|Od 0INHISU|

e14197 9P 021UIH|Od OINHISU|

0dUelg 0]915B) 3P 001UIPI|Od 0INMISU|

OYuIIA op 0g3eanp3 ap oandsul

oe3eanp3 ap 0INISU| /eOqSI] BP SPEPISIDAIUN

|eS8nyiod ueyy edy oedepun4

oe5eanp3 ep seual) 3 e180|0dIsd ap apep|nde4 /01404 Op SPepISIaAIUN
SeuBeWNH d SIBID0S SBIdUIID Sep dpep|nde4 /eoqs!] ap BAON SpEPISISAIUN
1119uIsSeld ejned ap oedeanp3 ap Joladng e|02s]

eoqsI] ap oedeanp3 ap Jouadns ejods]

0e3eaNnp3 ep $2403|NSUOD d SIIOPRWIO ‘S9J0S53)01d P |EUOISSIJO.d OBSRID0SSY

Gréfico 7. Instituicdes a que pertencem os Peritos Externos
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De acordo com o Grafico 7, verifica-se a supremacia da Universidade Catolica,
principalmente a do Porto, como instituicdo académica com mais Peritos Externos nas

escolas TEIP.

Categoria profissional do Perito
Externo

Professor de Quadro 5
Professor Coordenador 3
Professor Contratado 6
Professor Colaborador 5
Professor Catedratico 4
Professor Auxiliar 24
Professor Associado 3
Professor Assistente 4
Professor Aposentado 7
Professor Adjunto 15

Indefinido 6

Bolseira de investiga¢do 1

Graéfico 8. Categoria profissional do Perito Externo

Relativamente a categoria profissional, segundo o grafico 8, constata-se serem

maioritariamente professores auxiliares.

4.4.  Analise das representacdes de escola e dindmicas organizacionais

Para a recolha das representacdes de escola e de dindmicas organizacionais dos
professores das escolas TEIP, procedi & anélise das respostas ao ponto 11 do indice
(Anélise SWOT sobre a implementagdo do projeto educativo TEIP), presentes nos 137
relatorios anuais (ano letivo: 2013/2014), enviados pelas escolas TEIP. Estas respostas
foram reunidas, pelo Gestor P., num documento Excel (Anexo 5) que me foi
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disponibilizado e sobre o qual analisei as respostas dos atores das escolas TEIP ao ponto
11 do indice.

A identificacdo das idiossincrasias presentes nas unidades de contexto
pertencentes as categorias criadas, permitiu-me organizar a investigacdo em torno de
temas que considero centrais para a investigacao e que se encontram distribuidos pelos

quatro polos da analise SWOT (Anexo 6).

4.4.1.Dimensao interna dos AE/E TEIP
As categorias sdo apresentadas por ordem decrescente de importancia, ou seja,

pelo nimero de unidades de contexto onde surgem.
Pontos fortes
- Comunicacao e articulagdo organizacional (131 unidades de contexto)

Esta categoria faz emergir como ponto forte a primazia da comunicagdo e
articulacdo pedagogica dentro da escola, entre professores, estruturas e equipas
pedagdgicas (93 unidades de contexto + 19 Comunicacdo e articulacdo entre
estruturas e equipas da escola), envolvendo a biblioteca, 0 GAP, e também com a
comunidade educativa (15 unidades de contexto). Com menos preponderancia
surgem a comunicacao vertical, o trabalho em rede entre escolas e a comunicagéo

com o perito externo.
- Avaliacéo e monitorizacao (106 unidades de contexto)

A esmagadora maioria dos AE/E atribui grande importancia aos mecanismos de
avaliacdo interna, bem como a monitorizacdo e a autoavalia¢do (66 unidades de
contexto em 113), seguindo-se o cumprimento de metas e taxas: taxa de abandono
escolar, resultados positivos da avaliacdo externa, uniformizacdo de critérios de

avaliacdo (24 unidades de contexto).
- Exercicio da lideranca (52 unidades de contexto)

Os dados apontam para uma grande valorizacdo do papel de lideranca da Diregéo
dos AE/E TEIP. A lideranca é identificada, principalmente, com a Direcéo e a sua
capacidade de promover o empenho, ouvir, envolver as liderancas intermédias e

outros atores da comunidade educativa e promover o sentido de pertenca ao AE
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(30 unidades de contexto). Em segundo plano, como ponto forte, surgem as

liderancas intermédias (16 unidades de contexto).
- Cultura e clima de escola (44 unidades de contexto)

A cultura e clima de escola sdo entendidos como um ponto forte por serem
potenciadores das relagdes interpessoais e de empenho do pessoal docente e ndo
docente, permitindo um melhor conhecimento da realidade dos alunos (14
unidades de contexto). Igualmente, é curiosa a antinomia que parece transparecer
das analises SWOT dos AE/E TEIP, que vacilam entre valores aparentemente
dispares (equidade- eficacia). Por um lado, valorizam a cultura de avaliacdo com
vista a melhoria dos resultados académicos e de monitorizacéo desses resultados
(6 unidades de contexto); por outro lado, sdo escolas que apresentam cultura de
inclusdo e aceitacdo da diferenca (7 unidades de contexto) e de fomentacdo de
uma consciéncia ecoldgica, social e ética (3 unidades de contexto) como ponto
forte.

- Criacdo e mobilizacdo de documentos estruturantes (34 unidades de contexto)

O trabalho desenvolvido nas escolas TEIP assenta num conjunto diversificado de
documentos que sustentam, ideoldgica e pedagogicamente, o trabalho que ai se
faz, ao mesmo tempo que coordenam o trabalho dos seus atores. Sdo nomeados o
Plano Anual de Atividades (8 unidades de contexto), o Projeto Educativo (6
unidades de contexto) e o Plano de Melhoria (6 unidades de contexto); os planos
de turma (2 unidades de contexto), sendo também referidos os Planos de acéo,

Plano de promocéo da disciplina e o plano de formacéao dos docentes.
- Cultura de reflexd@o (23 unidades de contexto)

A instrumentalizacdo da reflexdo para a melhoria do sucesso educativo e
resultados escolares juntamente com a reconfiguracdo de préticas e estratégias sdo
valorizados. As escolas TEIP parecem estar a mobilizar a reflexdo para o
planeamento estratégico da sua organizacdo, através da criacdo e
operacionalizagdo dos seus mecanismos de andlise e desenvolvimento de
estratégias. A reflexdo decorrente dos encontros especificos de reflexdo também
¢ aludida bem como a mobilizacdo da reflexdo no acompanhamento

individualizado de cada aluno.

71



Representacoes de escola e de dinamicas organizacionais — Uma andlise dos planos de melhoria das
escolas TEIP 2013/ 2014

Pontos fracos

- Comunicacao e articulacdo organizacional pouco adequada/fortalecida (164 unidades

de contexto)

VVéem-na maioritariamente como um ponto fraco, nomeadamente no que diz
respeito a uma fraca articulacdo pedagdgica (81 unidades de contexto) e fraca
comunicacdo interna, horizontal - entre departamentos (49 unidades de contexto)
e vertical (14 unidades de contexto). Também assinalados sdo a incompatibilidade
de horarios para a articulacéo e reflexdo, a fraca comunicacdo e divulgacao externa

e 0 pouco trabalho em rede.

- Procedimentos de avaliacdo e monitorizacdo recentes, insuficientes, divergentes ou

inadequados (79 unidades de contexto)

Uma grande parte dos AE/E TEIP considera como ponto fraco a insuficiéncia de
mecanismos de avaliacdo interna (48 unidades de contexto em 79), revelam
preocupacdo com a discrepancia entre a avaliacdo interna e externa (11 unidades
de contexto) e a dificuldade em uniformizar e implementar mecanismos de

monitorizacao e avaliagdo (9 unidades de contexto, vermelho escuro).
- Fraca cultura de reflexdo (15 unidades de contexto)

O maior problema diz respeito as dificuldades em encontrar momentos de reflexao
comuns e aos constrangimentos ao nivel da determinacdo de prioridades para 0s
processos reflexivos (10 unidades de contexto). Por fim, temos a dificuldade na

recolha e tratamento de evidéncias que auxiliem a reflexdo do processo educativo.
- Liderancas pouco consistentes (12 unidades de contexto)

Os AE/E TEIP consideram como ponto fraco o papel pouco ativo das liderancgas
intermédias (5 unidades de contexto). Também é mencionada a fraca organizacéo
do funcionamento dos tempos letivos; resisténcia, por parte do corpo docente ao
papel das liderangas intermedias, assim como a falta de créditos horarios para o

exercicio destas.

- Cultura e clima de escola pouco adequada ou pouco cimentada (6 unidades de contexto)
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Esta categoria apresenta um grande equilibrio na distribuicao das representacfes
dos atores, no terreno, salientando-se o0s problemas relacionados com
constrangimentos situados ao nivel da colocagdo de professores (apropriacdo por
parte dos professores novos de uma cultura de escola ja instituida e a alteracéo
‘forgada’ da cultura organizacional provocada pelo movimento "em massa" de
docentes entre as escolas) e da formagdo de novos AE com culturas de escolas
diferenciadas. Salienta-se, ainda, os baixos niveis de tolerancia face a diferenca, o

clima de agitacdo, cultura colaborativa pouco consistente.

4.4.2. Dimensdo externa dos AE/E TEIP
As categorias sdo apresentadas por ordem decrescente de importancia, ou seja,

pelo numero de unidades de contextos onde surgem.

Oportunidades

- Trabalho em rede (32 unidades de contexto)

Com mais unidades de contexto (mais de metade) encontramos a possibilidade de
reflexdo e partilha de boas praticas que advém do trabalho em rede entre escolas
(17 unidades de contexto). De seguida, é tida como oportunidade para os AE/E a
comunicacdo e articulagdo com outras escolas (13 unidades de contexto)
seguindo-se duas escolas que mencionam a existéncia de AE/E que trabalham em

micro rede.

- Papel e contributo do Perito Externo (25 unidades de contexto)
Havendo AE/E que ndo especificam as razdes pelas quais o perito externo é
entendido como uma oportunidade para as escolas TEIP (12 unidades de
contexto), encontramos a aluséo ao trabalho de acompanhamento (10 unidades de
contexto), a consciencializacdo dos problemas e solugdes (2 unidades de
contexto), a proximidade do perito (2 unidades de contexto), a sua avaliacdo, o
seu olhar critico e externo. Por fim, a ajuda que o perito da ao nivel da
implementacao e desenvolvimento do PE TEIP é também outra representacdo que

se encontra presente nesta categoria.
- Procedimentos de avaliacdo: autoavaliacdo e avaliacao externa (6 unidades de contexto)

Com mais de metade das unidades de contexto (5 unidades) encontramos o

impacto da autoavaliagdo, nomeadamente na monitorizagdo de processos e
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resultados e na consolidacdo de uma cultura de planificacdo, execucdo,
monitorizagao e reformulagdo. Apenas uma unidade de contexto alude a avaliagdo

externa.
- Criag&o e mobilizagio de documentos estruturantes (6 unidades de contexto)

A maior oportunidade surge em torno daquele que é considerado o documento
mais importante e tem a ver com a criacéo, reflexdo e revisdo do Plano Anual de
Melhoria. Segue-se a criacdo do plano de formacéo para o AE, de acordo com as
suas necessidades; a revisao periddica da missdo, visao e valores da escola; e 0

plano anual de atividades.

Ameacas

A categoria - Carateristicas das familias/ Encarregados de educacdo dos alunos (174
unidades de contexto) - reline as ameacas apontadas pelos AE/E. Com mais unidades de
contexto surge o fraco apoio e participacdo das familias/ encarregados de educacgdo
relativamente ao percurso escolar dos seus educandos (47 unidades de contexto),
seguindo-se os problemas sociais, econémicos e culturais das familias (36 unidades de
contexto). Segue-se o baixo nivel de escolaridade, as baixas expetativas face a escola, o
desemprego ou empregos precarios, a emigracao, as estruturas familiares desestruturadas,
as fracas competéncias parentais; elevadas dificuldades financeiras; iliteracia; familias
monoparentais; a necessidade de apoio sistematico; ambiente e comportamentos
familiares desajustados; o dificil acesso a tecnologias; a dificuldade de acessibilidade a

escola; e a pouca exigéncia face aos deveres escolares dos educandos.

5. As representacdes de escola e dinamicas organizacionais dos atores das
escolas TEIP
Mediante a explicitacdo, depuracdo e pesquisa das idiossincrasias presentes na

andlise das categorias acima destacadas, é possivel verificar que os professores das
escolas TEIP partilham um conjunto de opinifes e de crencas sobre a escola que nos
permitem descrevé-las como representacfes. Como referi atrds, o meu entendimento das
representagdes sociais como conhecimento socialmente produzido parece evidenciar-se
numa linguagem comum que encontramos da parte dos atores das escolas TEIP, e que se
concentra em redor de um conjunto especifico de categorias. Saliento o carater regulatorio
do indice, que orienta os atores para determinados aspetos, tematicas e resultados que

levam os atores a pensar de determinado modo, posicionando-se em relagdo a
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determinados temas, contemplados no indice, que os leva a desenvolver representagdes

especificas acerca do funcionamento das escolas.

Enquanto IRBC, o indice exerce, de facto, um controlo sobre os atores a quem se
destina, a0 mesmo tempo que produz um determinado conhecimento que € partilhado e
que circula entre todos possibilitando uma uniformizacéo da linguagem. Além disso, o
indice ndo é neutro, adota valores especificos ao valorizar determinadas dimens@es da
escola e do sistema educativo. As representagfes presentes no instrumento, entendidas
como “matrizes cognitivas e normativas” (Costa & Afonso, 2009, p. 139), englobam um
conjunto especifico e diferenciador de modos de encarar o funcionamento das escolas
TEIP pelo que os regula a distancia, mediante uma légica de regulacdo em vez de

regulamentacéo.

Traduz, assim, um modo de regulacdo institucional, soft (ndo surge sob a forma
de prescricdo, mas de guido orientador das respostas da escola) levando a que nas escolas
TEIP se pense de determinado modo. No entanto, também verificAmos, pelas respostas
das escolas, que esta influéncia cognitiva é passivel de modos de apropriacédo
contextualizados diferenciados, enunciadores de uma regulacdo autbnoma, situacional —
anivel local — que se traduz em légicas de aceitacéo, rejeicdo, adaptacgdo etc. Deste modo,
valorizamos os dados que emergem da anélise das SWOT realizadas pelos atores das
escolas TEIP e que assentam em quatro principais dimensdes: a avaliacdo e a
monitorizacdo, a cultura de reflexdo, o exercicio da lideranca e a comunicacdo e

articulacdo organizacional.

5.1. Avalia¢ao e monitorizacao
Uma representagio que parece resultar, em parte, do papel regulatério do Indice

(os pontos 1, 2 e 3 do Indice dizem respeito a processos de avaliagdo interna e externa)
por via da acdo da EPIPSE, relaciona-se com a avalia¢do e a monitorizacdo. Tal como o
Gestor P. afirma: “sem uma boa politica de monitorizacdo e de avaliacdo, e dificil
melhorar” (Anexo 2, Entr. P., p. 23) dado um sistema de recolha de informacéo, realizado
através da monitorizacdo e avaliagdo, permitir “alimentar aquela reflexdo continuada

sobre aquilo que se esta a fazer, sobre aquilo que se esta a alcangar” (ibidem).

A importancia desta representacao € evidente no nimero de unidades de contexto
presentes na anélise da SWOT das escolas TEIP, sendo possivel verificar que este tema

€ maioritariamente considerado como um ponto forte (Grafico 9).
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Avalia¢ao e monitorizagao

Pontos Fortes 106

Pontos Fracos 79

Oportunidades 6

Gréfico 9. Analise da categoria “Avaliagdo e monitorizagdo”

A desconstrucéo desta categoria criada nos pontos fortes, fracos e oportunidades,
aponta para uma grande valorizacdo da avaliacdo interna, o que pode estar relacionado
com a percecdo de que a avaliacdo interna consiste num processo através do qual a escola
olha para si mesma e encontra os aspetos que precisam de ser alterados ou mantidos para
que a concretizacdo das metas pré-determinadas pela prépria escola, sejam alcancadas
(Candeias, 2007, p. 101).

Uma vez que a maioria dos atores das escolas TEIP considera a avaliagdo interna
um ponto forte, os dados apontam para o facto das escolas, apesar de se organizarem em
funcdo de modelos de avaliacdo externos, sdo capazes de reconstrui-los em fungéo do seu
PE, avalia-lo e efetuar mudancas em funcdo dos processos e resultados conseguidos.
Nesta medida, a avaliacdo interna permite um “processo auténtico que espelha a

identidade da escola” (idem).

Outra constatacdo, decorrente da analise desta categoria, relaciona-se com a
aparente contradicdo das respostas a analise SWOT que vacilam entre o paradigma da
eficacia e avaliacdo (respeitante a importancia de uma cultura de avaliagdo com vista a
melhoria dos resultados académicos e da monitorizacdo desses resultados) e o da
equidade e inclusdo (respeitante a importancia de uma cultura de incluséo e aceitacdo da
diferenga, de fomentacdo de uma consciéncia ecoldgica, social e ética). Tal indicia que,
apesar do Programa TEIP nortear-se por uma acdo compensatoria da desigualdade social,

através da criacdo de meios e infraestruturas disponibilizados as escolas TEIP (Moreira,
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et al., 2011, p. 15), estas escolas, apesar de representarem contextos de incluséo e
multiculturalismo, representam igualmente territérios que estdo sujeitos a ldgicas
especificas de regulagdo pos-burocrética, de mercado, que privilegiam os resultados e as

performances.

5.2. Cultura de reflexao
A valorizagéo da reflexdo para a melhoria do sucesso educativo e dos resultados

escolares é uma representacdo também ela enraizada nas escolas TEIP que se evidencia

sob a designagdo de “cultura de reflexdo”.

Cultura de reflexao

Pontos Fortes 23

Pontos Fracos 15

Grafico 10. Andlise da categoria “Cultura de reflexao”

De facto, as escolas revelam a ado¢do de uma linguagem comum no que respeita
a associar os processos reflexivos ao planeamento estratégico dos AE/E, assim como a
criacdo e operacionalizacdo de mecanismos de andlise e desenvolvimento de estratégias.
E manifesta a valorizacdo das escolas relativamente ao planeamento estratégico, no
sentido dado por Olsen (2007, p. 12), enquanto processo que inspira a mudanca e ajuda
0s atores organizacionais a tomarem decisdes no seu dia-a-dia. Este ganha forma atraveés
da definicdo de uma estratégia que diz respeito a uma escolha clara e consciente da
direcdo da organizacdo relativamente ao que estd a acontecer com 0 seu ambiente
organizacional. A definicdo da estratégia prende-se, intrinsecamente, com a criagao e
operacionalizacdo de mecanismos de anélise e desenvolvimento de estratégias das quais
se destacam, por exemplo, a criagdo e operacionalizagdo do PE enquanto etapa da
planificagdo estratégica (Barroso, 1992, p. 29) das escolas.
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5.3. Exercicio da lideranca

Exercicio da lideranga

Pontos Fortes 52

Pontos Fracos 12

Graéfico 11. Andlise da categoria “Exercicio da lideranga”

De acordo com a anélise do gréafico 12, é possivel verificar que maioritariamente
os atores das escolas TEIP consideram esta categoria um ponto forte, explicitando a
existéncia de uma representacdo altamente favoravel ao papel das dire¢bes e da sua

lideranca, mas mais cautelosa em relacdo ao papel das liderancas intermédias.

A valorizagéo do papel da lideranca das dire¢Ges, no funcionamento das escolas
TEIP, decorre do preconizado no Decreto-lei 75/2008 que pde termo a gestao colegial e
“introduz o 6rgdo unipessoal de diretor” (Barroso & Carvalho, 2009, p. 2), entendido
como “responsavel pela administragdo e gestdo da escola” (ibidem). Este normativo pde
em destaque o papel do Diretor na gestdo e funcionamento das escolas, entendendo-o
como “0 0rgdo de administracdo e gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada nas areas pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial” (Artigo
18.9). Com efeito, a importancia do papel do Diretor estd também patente nas suas
competéncias, das quais se destacam o seu papel representativo da escola assim como o
papel hierarquico que detém em relacdo ao pessoal ou ndo docente (Artigo 20.°). Trata-

se de atribuir a cada escola:

“um rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver
o projecto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa”

(Barroso & Carvalho, 2009, p. 3)

Com efeito, os atores das escolas TEIP assumem veementemente a importancia

do papel das direcdes e da sua lideranca no funcionamento das escolas. No entanto, o
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papel das liderancas intermédias € consideravelmente menos valorizado o que pode

indiciar uma fraca cultura de participacdo entre os diferentes atores das escolas TEIP.

5.4. Comunicacao e articulagao organizacional
Uma representacdo que também parece forte prende-se com a comunicagdo e

articulacdo organizacional. Esta categoria € considerada maioritariamente um ponto fraco
sendo que a sua desconstrucdo expde a primazia da articulacdo pedagodgica entre
professores, estruturas e equipas pedagdgicas, entendida como ponto maioritariamente
fraco.

Comunicagao e articulagao
organizacional

Pontos Fortes 131

Pontos Fracos 164

Grafico 12. Andlise da categoria “Comunicagéo ¢ articulagdo organizacional”

Barroso (1995, p. 6) alerta para a importancia de uma cultura de participacdo na
escola através da adogao de formas de gestdo participativa, entendida como “um conjunto
de principios e processos que defendem e permitem o envolvimento regular e
significativo dos trabalhadores na tomada de decisao” (p. 7). No caso das escolas, os
professores constituem uma forca de trabalho altamente especializada e qualificada (p. 9)
pelo que o autor defende o trabalho em equipa como uma das estruturas base da gestao

participativa que, por sua vez, permite a criacao de:

“percepgoes partilhadas; propositos comuns; acordo sobre os procedimentos a adoptar;
compromisso; cooperacgdo; e aceitacdo de que as eventuais discordancias devem ser
resolvidas através de uma discuss@o franca e aberta” (Bell, 1992, In Barroso, 1995)

O facto dos atores das escolas TEIP assumirem como principal ponto fraco a
articulacdo pedagogica entre professores, estruturas e equipas pedagogicas relanca a

importancia de criar diferentes tipos, niveis e campos de participacdo dos atores nas
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escolas no sentido de promover o poder de tomar decisdes. Para tal, € necessaria a
“activacdo de zonas de negociagdo” (Barroso, 1995, p. 18) entre diferentes atores e
estruturas hierarquicas existentes com vista a permitir a formaliza¢do de “processos de

negociagao explicita” (idem) entre pessoas com interesses diferentes.

Consideragoes finais do projeto de investigacao
Atendendo a minha pergunta de partida “Quais as representacdes de escola e de

dindmicas organizacionais dos atores das escolas TEIP?”, percorri um longo percurso
de investigacdo que me conduziu a um conjunto de resultados que irei de seguida

sistematizar, de acordo com o0s objetivos a que me propus neste estudo.
Primeiro eixo de analise: a intencionalidade do Indice

Comecando pela busca da compreensdo da forma como o indice ¢ elaborado pela
DGE assim como quais as suas intencdes, o objetivo deste eixo prendia-se com a
identificacdo das representacbes subjacentes a este instrumento, que assentam,

inevitavelmente, numa visdo especifica do funcionamento das escolas TEIP.

O Indice é elaborado pelos elementos da EPIPSE com base num conjunto de
diretrizes emanadas pelas estruturas hierarquicas superiores da DGE. Trata-se de um
IRBC devido ao modo como regula implicita e explicitamente 0 modo como os atores
das escolas TEIP interagem com o meio, levando-os, intencionalmente, a agir de
determinada forma. Nesta medida, é considerado uma fonte de informacéo vital para a
obtencdo de determinadas informacdes, assentes em objetivos especificos, determinados
pela EPIPSE. Tem uma intencionalidade estratégica na medida em que foi criado com
vista a obtencdo de informacdes, das escolas TEIP a EPIPSE, que ndo sdo atualmente
passiveis de obter em tempo util devido ao facto da tutela ndo dispor de recursos humanos

suficientes para a recolha das informagdes necessarias.

Este instrumento tem vindo a ser reformulado ao longo dos anos mas intenta
manter-se 0 mais estavel possivel de maneira a que as escolas “nao estejam de ano para
ano a ter que mudar a sua forma de mobilizacdo de informacdo para responder as
necessidades do sistema” (Anexo 2, Entr. P., p. 22). Contém uma l6gica de planeamento
estratégico na medida em que foi construido em comunhdo com o0s objetivos e

intencionalidade do relatorio TEIP.
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As informacdes solicitadas neste instrumento assentam em objetivos especificos
que, segundo o Gestor P., distribuem-se pelos seguintes polos: prestacdo de contas a
tutela; inducdo de préticas; diferenciacdo de escolas; utilidade para as escolas e

potenciamento da melhoria de praticas e resultados.

Relativamente ao primeiro objetivo, é pretendido que este instrumento apresente
o funcionamento das escolas TEIP de maneira a que seja possivel percecionar o0 modo
como cada escola desenvolve os seus planos de acdo e de melhoria, verificando o modo
como foram obtidos os resultados e quais 0s processos que Ihes estdo subjacentes.

Quanto ao segundo objetivo, pretende-se que este instrumento induza a melhoria
dos aspetos considerados relevantes pela EPIPSE pelo que o préprio tipo de questdes tem

a intencionalidade de levar as escolas a adotarem determinadas praticas.

O terceiro objetivo relaciona-se com a inducdo de processos de reflexdo e
melhoria continuados assentes numa recolha de dados sistémica que contribua para a
melhoria das praticas e resultados das escolas TEIP. A partir deste exercicio, ocorre uma
diferenciacdo entre as escolas que efetuam a recolha de dados para responder ao relatorio
e as escolas que efetuam a recolha de dados para a melhoria das suas praticas,

independentemente do relatorio.

O quarto objetivo refere-se a utilidade do indice e & sua capacidade de potenciar
a melhoria de praticas e resultados. Com efeito, este instrumento e as informacdes que
contém, induzem a adoc¢do de uma postura mais reflexiva por parte dos atores das escolas
TEIP face ao funcionamento das escolas assim como a procura das alteracdes necessarias

para a melhoria dos processos desenvolvidos e resultados obtidos.
Segundo eixo de analise: os participantes na elaboracéo das respostas do Indice

No segundo eixo de analise, foi realizado um mapeamento dos atores que
participaram na elaboracdo da resposta ao indice. Através da analise do ponto 9 (Quem
deu contributos para a elaboracéo dos relatorios de monitorizacao e avaliagdo no ambito
do TEIP?) e do ponto 10 (Com que atores, estruturas, 6rgaos e/ou entidades houve
reflexdo sobre os resultados do projeto educativo TEIP?) do indice, é possivel afirmar
que, apesar de existir uma vasta rede de participantes oriundos das mais diversas

estruturas das organizagOes escolares, as DiregOes das escolas, os Peritos Externos e o
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Conselho Pedagbgico sdo os atores mais frequentemente mencionados como

participantes na elaboracgéo das respostas do Indice.
Terceiro eixo de andlise: a figura do Perito Externo

O mapeamento da figura do Perito Externo realizou-se através da analise dos
pontos 6 (Grau de satisfacdo com o acompanhamento prestado pela DGE e pelo Perito
Externo), 7 (Ponto de situacdo relativamente ao trabalho em rede), 9 (Quem deu
contributos para a elaboracéo dos relatérios de monitorizacao e avaliagdo no @mbito do
TEIP?) e 10 (Com que atores, estruturas, érgaos e/ou entidades houve reflexdo sobre os

resultados do projeto educativo TEIP?) do indice.

A analise dos pontos enunciados demonstra que a maioria dos atores das escolas
TEIP esta muito satisfeita com o trabalho de acompanhamento realizado pela DGE e pelo
Perito Externo e que este esta envolvido no trabalho em rede das escolas TEIP apesar dos
dados apontarem para o facto de este envolvimento ainda ser moderado (pontos 6 e 7 do
indice). S&o dos atores mais mencionados no que respeita a participacio na elaboragio
dos relatérios de monitorizacdo e avaliagdo assim como na reflexdo dos resultados
alcancados o que denota a sua posicao de destaque no funcionamento das escolas TEIP
(pontos 9 e 10 do indice).

Mediante a anélise da informacéo patente nos eixos 6, 7, 8 e 9 do Indice, desenhei
um perfil do perfil do perito externo que assentou nas seguintes categorias: formacéo
académica, areas de especializacdo, instituicdes a que pertencem e categoria profissional.
Através da analise dos pontos enunciados, é possivel afirmar que os Peritos Externos
possuem, maioritariamente, o grau académico de Doutores com especializacdo em
Ciéncias da Educacdo, através da Universidade Catolica, especialmente a do Porto.

Quanto a categoria profissional, estes sdo maioritariamente Professores Auxiliares.

Quarto eixo de analise: As representacbes de escola e dinamicas

organizacionais dos atores das escolas TEIP

No quarto eixo de analise foi realizado, a partir da analise do ponto 11 do indice
(Anélise SWOT sobre a implementacdo do projeto educativo TEIP), uma recolha das
representacdes de escola e dindmicas organizacionais dos atores das escolas TEIP. O
impacto do indice no funcionamento das escolas TEIP estd presente no modo como

orienta os atores a quem se destina para a producdo de um conhecimento distinto que os
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regula ao mesmo tempo que induz ao desenvolvimento de representacdes especificas
acerca do funcionamento das escolas TEIP. Este controlo exercido gera uma

uniformizagédo da linguagem que se concentra em torno de um conjunto de temas.

A partir da criacdo de categorias e analise das respetivas unidades de contexto,
repartidas pela dimenséo interna e externa da analise SWOT, constata-se que 0s atores
das escolas TEIP atribuem especial importancia as seguintes dimensfes: a avaliacéo e
monitorizacdo; a cultura de reflexdo, o exercicio da lideranca e a comunicagdo e

articulacdo organizacional.

Quanto a Avaliacdo e monitorizacgao, verifica-se que esta categoria é considerada,
maioritariamente, um ponto forte (106 para 79 e 6 unidades de contexto para 0s pontos
fracos e oportunidades, respetivamente). Uma analise mais profunda demonstra que a
avaliacdo interna desempenha um papel de destaque para os atores das escolas TEIP
comparativamente com a avaliagdo externa o0 que pode indiciar uma mudanca de
paradigma na qual a escola atribui relevo a criacdo de mecanismos de andlise e reflexdo
do seu funcionamento. Verifica-se também que o indice atribui destaque a este tema uma
vez que os pontos 1, 2 e 3 deste instrumento relacionam-se com processos de avaliacdo
interna e externa, induzindo os atores das escolas TEIP a atribuirem também importancia

a avaliagdo e monitorizag&o.

Quanto a Cultura de reflexdo, verifica-se que esta categoria é considerada,
maioritariamente, um ponto forte (23 para 15 unidades de contexto). Verifica-se que 0s
atores das escolas TEIP atribuem importancia a criacdo e operacionalizacdo de
mecanismos de analise e desenvolvimento de estratégias. Destaca-se o relevo que é dado
ao planeamento estratégico, nomeadamente na forma como alvitra a mudanca e defende

a criacao de estratégias de planificacdo do futuro organizacional das escolas.

A categoria Exercicio da lideranca é maioritariamente considerada um ponto forte
(52 para 12 unidades de contexto). Verifica-se uma grande valorizacdo do papel das
liderancas das diregdes e menos relevo ao das liderangas intermédias, o que demonstra
que os atores das escolas TEIP atribuem mais importancia ao papel das liderangas de topo
no funcionamento das escolas que ao papel de outros atores organizacionais. A fraca
valorizacdo do papel das liderancas intermedias pode indiciar a existéncia de uma fraca

cultura de participacgéo entre os diferentes atores das escolas TEIP.
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A categoria Comunicacao e articulac@o organizacional é considerada um ponto
maioritariamente fraco (164 para 131 unidades de contexto) e expde a importancia que
os atores das escolas TEIP atribuem a fraca articulagdo pedagdgica entre professores,
estruturas e equipas pedagogicas 0 que ja se encontrava implicito na fraca importancia

dada ao papel das liderancas intermédias na analise da categoria Exercicio da lideranca.

Na minha perspetiva, este projeto de investigacdo contribuiu para que eu
desenvolvesse um conhecimento mais aprofundado acerca do Programa TEIP bem como
das representacgdes influenciam os modos de pensar e atuar dos atores nos mais diversos
contextos. A importancia do indice sedia-se no modo como regula os atores a quem se
destina, levando a produzir um conhecimento especifico, a0 mesmo tempo que contém,
implicitas, representacdes que a EPIPSE nutre acerca do modo de funcionamento das
escolas TEIP. Esta rede intricada de significados, partilhada pelos atores da EPIPSE e
pelos atores das escolas TEIP, onde coabitam modos de regulacdo institucional e de
regulacdo autdonoma, demonstra a complexidade do funcionamento da administracdo
educacional assim como 0s processos de ajustamento mutuo (Mintzberg, 1999)
decorrentes da adaptacdo dos atores as circunstancias e processos nos quais estdo

envolvidos.
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[T - Atividades realizadas no estagio
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1. Mapeamento das atividades realizadas no estagio
Uns dos fatores que me permitiu aprofundar o conhecimento sobre o funcionamento

e cultura da EPIPSE, foram as atividades que realizei ao longo do estagio curricular, que
teve a duracdo de 8 meses, distribuido por 15 horas semanais (15/9/2014 — 28/5/2015).

Durante o periodo de estagio, tive a oportunidade de desempenhar diversas atividades,
em interacdo direta e constante com os elementos da EPIPSE, que me integraram e
envolveram em todas as atividades desenvolvidas, dando-me o privilégio de aprender e
desenvolver inimeras competéncias. De modo a melhor explicitar as atividades,
organizei-as em funcdo da sua tipologia e da sua frequéncia em dias, em cada més de
estagio. Recorro, ao longo desta apresentagdo, as minhas notas de campo (NC) incluidas
nos diarios de bordo (DB), que no decorrer do estagio, fui construindo, fruto das

diferentes observacdes realizadas.

1.1. setembro

setembro
Participagdo em reunides 4
Andlise documental 1
Categorizagdo dos Pontos Fortes 10
Familiarizagdo com a analise SWOT 1

Grafico 13. Atividades realizadas em setembro

O més de setembro foi um més de adaptacgdo a cultura e préticas da EPIPSE. Neste
primeiro més de estagio, passei por um rapido processo de aculturacdo dos procedimentos

com que a EPIPSE lida no seu dia-a-dia, familiarizando-me com os processos da equipa.

O Gestor P. recebeu-me no primeiro dia de estagio, apresentou-me a equipa e
mostrou-me o local onde eu iria ficar (DB 15/09). Fui, desde o primeiro dia, inteirada do
trabalho que iria desenvolver no estagio: a analise SWOT dos 137 AE/ETEIP pelo que o
Gestor P. ensinou-me imediatamente uma metodologia para criar categorias através da

pesquisa e filtragem de unidades de registo, tais como lideranca ou avaliagdo, no
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documento com a analise SWOT. Uma vez identificadas as unidades de contexto
referentes a determinado tema, pesquisado através de uma ou mais unidades de registo,
criei categorias as quais atribui sempre um nimero por forma a realizar posteriormente a
contagem de cada categoria. O Gestor P. também me ensinou varios atalhos no Excel que

me permitiram desenvolver competéncias ao nivel deste programa.

Para a analise da SWOT, comecei por ler varias unidades de contexto de maneira a
familiarizar-me com a linguagem adotada pelas escolas. Verifiquei que existe uma grande
diversidade de temas e subtemas que tornam a analise das unidades de contexto
extremamente complexa, repleta de representacdes explicitas e implicitas dos atores que

responderam a este ponto do indice (Ponto 11).

Durante a analise dos pontos fortes, o Gestor P. pediu-me que analisasse os Relatorios
TEIP 2009/2010 e 2010/2011 (DB 22/09) de maneira a estudar a forma como a analise
SWOT foi realizada. Solicitou-me também que analisasse trés Planos de Melhoria (idem)
de maneira a apropriar-me da forma como as escolas respondem ao que Ihes é solicitado,
pela EPIPSE. A analise dos relatdrios e dos Planos de Melhoria teve uma forte dimensao
formativa para mim, pois permitiu-me conhecer a forma como estes instrumentos sao

elaborados pela administracéo central e respondidos pelas escolas TEIP.

A minha participacdo nas reunides da EPIPSE permitiram-me adquirir um
conhecimento mais abrangente das dindmicas da equipa assim como das valéncias do seu
trabalho, dando-me acesso a uma aprendizagem in loco sobre medidas e acdes que a

equipa realiza, podendo participar do processo de decisdo.

Apesar do meu horario de estagio comecar as 9h30 e terminar as 13h, verifiquei
rapidamente que ocorrem muitas reunides de tarde e que a observacdo destas seria
benéfica para a minha aprendizagem. Neste sentido, decidi que “seria vantajoso para a
minha aprendizagem, ficar no estagio o maximo de tempo possivel” (idem) mesmo que

tal implicasse ficar até depois do horéario estabelecido para 0 meu estagio.

Verifiquei, durante este més, que “o fluxo de trabalho [da EPIPSE] ¢ bastante variado”
(DB 18/09) sendo que esta lida com “imensas atividades cuja consecugdo depende

algumas vezes de “confirmacao superior” (idem). Pude também observar que:
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“o Programa TEIP corresponde apenas a uma parte das fungdes a que esta equipa
multidisciplinar se dedica, trabalhando em varias atividades ao mesmo tempo, numa ldgica
de comunicacdo constante entre os elementos da equipa.” (idem)

1.2.  outubro

outubro

Recolha de todas as escolas TEIP que foram
seguidas pela IGEC
Cruzamento de dados sobre as escolas TEIP
seguidas pela IGEC

Atendimento de chamadas 1

Andlise de uma candidatura a medidas de
compensagao

Categoriza¢do dos Pontos Fracos 8

Sumula do Encontro 2

Presenca no Encontro sobre Supervisdo
Pedagodgica
Conversdo dos Pontos Fortes em frases para o
Relatério TEIP
Exposi¢do dos indicadores de violéncia e
indisciplina dos alunos

Andlise documental 3
Categorizacdo dos Pontos Fortes 11

Participagdo em reunides 4

Grafico 14. Atividades realizadas em outubro

O meés de outubro iniciou-se com reunides acerca de questdes bastante importantes
tais como a passagem do Plano de Melhoria para trés anos. Continuei a minha analise dos
pontos fortes e, uma vez terminada a sua categorizacéo, iniciei a conversao das categorias
em frases que integrardo o Relatério TEIP. Para isso, procedi ao agrupamento de
categorias que pertencem ao mesmo tema e criei frases que englobam as categorias
selecionadas. Foi um longo processo de definicdo e redefinicdo de categorias, com a
consequente organizacdo das unidades de contexto, que me levou a desenvolver as minhas
capacidades de organizagéo e sistematizacdo de dados, ao mesmo tempo que aprofundei

0 meu conhecimento na técnica de analise de conteddo.

Verifiquei, imensas vezes, a influéncia, no trabalho desenvolvido, dos conhecimentos

que desenvolvi na Licenciatura em Ciéncias da Educacdo e no Mestrado em
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Administracdo Educacional, quer atraves da forma como fui criando categorias, assim
como na forma como as organizava e convertia em frases para integrarem o Relatorio
TEIP. Por exemplo, a criagdo da categoria “Criagdo e mobilizagdo dos documentos
estruturantes”, nos pontos fortes, atende a uma representacdo minha, enquanto aluna de
Ciéncias da Educacdo, acerca do papel de documentos que as escolas desenvolvem e que
contribuem para o planeamento estratégico e consequente melhoria das escolas. Constatei
também que os temas abordados pela equipa sdo-me bastante préximos, tais como o papel
das liderancas intermédias e de topo, a importancia da autoavaliagcdo, entre outros.
Percecionei, inlmeras vezes, uma sensacao de continuum entre o que aprendi na formacao

académica e o que tenho aprendido e/ou aprofundado no estagio na EPIPSE.

Analisei alguns documentos tais como o documento que a F realizou para o Gestor P.
apresentar na Conferéncia do Prado, textos acerca de indicadores de violéncia e
indisciplina dos alunos que, posteriormente, condensei num documento que enviei ao
Gestor P. e a andlise, com a ajuda da L, de uma candidatura a medidas de compensacéo,

enviada por uma escola TEIP.

Destaco, neste més, a possibilidade que tive de ir observar, com a EPIPSE, o Encontro
sobre Supervisdo Pedagogica que ocorreu numa escola TEIP (Anexo 9) e que me permitiu
aprofundar conhecimentos acerca do tema. Pude também sistematizar o conhecimento
adquirido através da elaboracdo da sumula deste encontro (solicitada pelo Gestor P.).
Destaco, também, o cruzamento de dados que realizei com vista a identificar as escolas
“que ndo atingiram os objetivos no ano passado (2012/2013) e as escolas que foram
acompanhadas pela IGEC” (DB 30/10). Posteriormente, foi-me solicitado que “anotasse
todas as escolas que foram acompanhadas pela IGEC, inclusivamente as que atingiram

ou superaram os objetivos” (idem).

Comparativamente ao més anterior, verifica-se uma complexificacdo das tarefas
solicitadas pelo Gestor P., 0 que denota a confianca que este teve relativamente ao meu
trabalho.
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1.3. novembro

novembro

Enquadramento das questdes nos 3 momentos
das reunides

Elaboracdo de perguntas para as reuniées com os
Diretores das Escolas TEIP

Andlise documental
Participacdo no Encontro Internacional

Apoio logistico na preparagdo do Encontro
Internacional

Participagdao em reunides

Agrupamento dos Pontos Fracos em frases
descritivas

Categorizagaodos Pontos Fracos

Contatos telefénicos a escolas TEIP 20

Atendimento de chamadas

Grafico 15. Atividades realizadas em novembro

Este més iniciou-se com o atendimento de uma chamada por parte de uma escola
TEIP numa altura que todos os elementos da EPIPSE se encontravam ao telefone (DB
4/11). A minha prestacao ao telefone foi bastante elogiada pela equipa que, rapidamente,
me incumbiu que realizar contatos telefénicos no &mbito dos workshops (4 ao todo) a
ocorrerem no Encontro Internacional School Governance and Collaborative Practices
Workshop.

Este Encontro teve como objetivo estimular a discussdo e reflexdo acerca das
possibilidades que as escolas tém de promover préaticas colaborativas com a finalidade de
assegurar o sucesso educativo e escolar a todos os alunos. O evento ocorreu em Lisboa,
entre os dias 11 e 14 de novembro, e foi dirigido a todos os elementos do grupo de trabalho
Schools Policy da Comissdo Europeia. Este grupo € constituido por representantes dos
estados-membros e de paises parceiros com o objetivo identificar praticas bem-sucedidas

no combate a saida precoce dos percursos de educacdo e formacéo.
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O objetivo dos contatos telefénicos, no ambito do Encontro, consistia em ligar aos
Diretores que se inscreveram nos workshops mas que ndo especificaram em qual. A
medida que fui obtendo respostas, via telefone, inseria as informacgdes num documento

Excel, criado para o efeito, e que enviei ao Gestor P.

Neste més, mantem-se a meta-analise da SWOT, especificamente nos pontos fracos,

e da-se o inicio da sua conversdo em frases para integrarem o Relatorio TEIP.

A observacdo de reunides permitiu-me estar constantemente atualizada acerca dos
assuntos desenvolvidos pela EPIPSE. Pela primeira vez, tive a oportunidade de observar
reunides da EPIPSE com a presenca do Subdiretor da DGE, neste caso acerca da
organizagdo do Encontro Internacional School Governance and Collaborative Practices
Workshop (DB 7/11).

Dei apoio logistico, no &mbito do Encontro Internacional School Governance and
Collaborative Practices Workshop através das seguintes tarefas: realizacdo de contatos
telefonicos aos participantes nos workshops; insercdo das apresentacdes dos workshops
em pens para serem entregues aos investigadores participantes assim como a impressao e
recorte das passwords para aceder ao wireless da escola onde os workshops se
desenvolveram. No proprio dia da apresentacdo dos workshops (13 de Novembro), tive a
oportunidade de desenvolver outras tarefas, tais como, a distribuicdo dos posters dos 4
Workshops a desenvolver-se nesse dia; a alteracdo da disposicdo das mesas de salas de
aula para formatos diferentes (formato U); a verificacdo da presenca das apresentacdes
PowerPoint nos computadores das salas onde iam decorrer os workshops; a disposi¢do de
flipsharts e canetas para responder as perguntas criadas para cada workshop; a escrita das
perguntas, em folhas de cartolina e a afixacdo destas nas salas que ndo dispunham de
flipsharts; a distribuicdo de auriculares e respetivo sistema de traducdo aos participantes
que o solicitavam; a verificacdo de presencas e solicitacdo de assinaturas por parte de
cada participante; a verificacao da entrega dos auriculares e sistemas de traducéo por parte
dos participantes no final de cada apresentacdo e seu consequente armazenamento nas
caixas respetivas; a distribuicdo de canetas nas malas a entregar a todos os participantes
e 0 encaminhamento de participantes aos workshops a que pretendiam assistir (Anexo
10).

A organizacdo do Encontro foi um momento de grande articulagdo entre todos os

elementos da EPIPSE, com vista a prestar todo o apoio necessario para o normal decorrer
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dos workshops. A presencga no Encontro, apesar de ter ocorrido num dia em que eu tinha
prevista a minha folga semanal, permitiu-me conhecer e conviver com os investigadores

presentes, assim como varios elementos da DGE.

Apo6s o0 Encontro, o Gestor P. solicitou-me a elaboragdo de perguntas a serem
apresentadas nas reunides com os Diretores das escolas TEIP (DB 24/11). Estas perguntas
relacionaram-se com assuntos a que a equipa deu énfase, relativamente ao funcionamento
das escolas TEIP, nomeadamente, a avaliacdo organizativa da escola, a articulacéo, a
colaboracéo, o trabalho em sala de aula e o insucesso. (idem)

Para a realizacdo desta tarefa, o Gestor P. enviou-me um conjunto de textos (em
portugués e em inglés) de inimeros autores para que eu retirasse informacdes Uteis e as
envolvesse nas perguntas. O estabelecimento de timings, por parte do Gestor P., mantém-

Se uma constante:

“O Gestor P. ndo s6 estabelece prazos e prioridades para a sua equipa como também para si
mesmo, como se pode verificar no limite de dias a que se impds cumprir, para a conclusao do
Plano Plurianual.” (DB 20/11)

Apesar de ter recebido um feedback bastante positivo, este documento foi
continuamente reformulado, uma vez que o Gestor P. enviou-me, mais que uma vez,
textos para analisar e incluir nas perguntas, envolvendo apresentacdes suas no ambito de
conferéncias em que esteve presente (DB 26/11). Posteriormente, enquadrei as perguntas
realizadas nos 3 momentos previstos para o desenvolvimento da reunido, determinados
pela EPIPSE (DB 27/11).
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1.4. dezembro

dezembro
Atendimento de chamadas 2
Presenga no lanche de Natal da DGE 1
Pesquisa de informagdes no site do CNE 1
Elaboragdo de proposta de email as escolas TEIP 1
Categorizagdo das Oportunidades 7
Participagao em reunides 1

Grafico 16. Atividades realizadas em dezembro

O més de dezembro foi um més “curto”, uma vez que tive férias curriculares de duas
semanas. Iniciou-se com a minha participacdo numa reunido da EPIPSE, com o
Subdiretor da DGE, acerca do Plano Plurianual de Melhoria (PPM) e da sua passagem a
Plano de Melhoria Plurianual (PMP). Foi uma reunido bastante elucidativa em que tive a
oportunidade de observar o vasto conhecimento de dois peritos (Gestor P. e Subdiretor

da DGE) no dominio e gestdo de medidas e contetidos afetos as competéncias da EPIPSE.

Relativamente a andlise SWOT, iniciei o0 processo de categorizacdo das
Oportunidades. No &mbito de um convite da NUCLIO (Nucleo Interativo de Astronomia)
para a participagdo das escolas TEIP em trés projetos, o Gestor P. solicitou-me a redagédo
de um email para enviar as escolas com o objetivo de divulgar a informacédo enviada pela

NUCLIO. Esta proposta de email foi aceite e enviada para todas as escolas (DB 9/12).

A propdsito do Seminéario Investigacdo em Educacdo e os Resultados do PISA,
realizado no dia 5 de Dezembro pelo CNE (Conselho Nacional de Educagédo), o Gestor
P. entregou-me uma pasta com algumas informacg6es sobre o Seminério e pediu-me que
procurasse as apresentacdes expostas neste evento (oito apresentaces ao todo). Como
habitualmente, o Gestor P. transmitiu-me a urgéncia da consecucdo desta tarefa pelo que
comecei imediatamente a pesquisar informacgdes sobre este Seminario (DB 11/12). N&o

tendo encontrado as apresentacdes, pedi autorizacdo ao Gestor P. para ligar ao CNE para
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solicitar o seu envio. Este autorizou-me e, apds alguns telefonemas, tive a oportunidade
de falar com o Secretario do CNE que me informou que ndo tinha as apresentacdes em
Sua posse e que a pessoa encarregue de as reunir e divulgar estava de férias. Perguntei se
havia alguma previsao para a disponibilizacdo das apresentacdes do Seminario no sitio
oficial do CNE ao que este me respondeu que talvez no final da semana (DB 15/12).
Destaco este acontecimento, uma vez que o meu estagio na EPIPSE e as tarefas que me
sdo solicitadas permitem-me a comunicagdo, mesmo que indireta, com entidades

pertencentes a organiza¢des muito diversas ligadas a educacéo.

Tive a oportunidade de participar no lanche de Natal da DGE, onde pude conviver
com varios elementos, ndo s6 da EPIPSE, como de outros departamentos da DGE. Neste
més, manteve-se o atendimento de chamadas que, a par com a analise SWOT e a

participacdo em reunides, foram as tarefas que mais frequentemente executei no estagio.

1.5. janeiro

janeiro

Atendimento de chamadas 10

Pesquisa de imagens e videos sobre o Projeto
Educativo

Analise sobre o Projeto Educativo TEIP 2
Exposicdo das diferencgas entre os TEIP e os ZEP 1
Andlise sobre os ZEP 2
Andlise documental 3
Participacdo em reunides 2

Categorizagdo das Oportunidades 8

Graéfico 17. Atividades realizadas em janeiro

Em janeiro continuei a categorizacdo das Oportunidades (andlise SWOT) e voltei a
ter a oportunidade de participar (observar) reunides da EPIPSE que me continuaram a

permitir momentos altamente formativos.

O Gestor P. solicitou-me a elaboragdo de um documento acerca das ZEP (Zones
d’Education Prioritaires) tendo como principal referéncia os TEIP (DB 7/01). Pediu-me
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que incidisse especificamente nos programas, acbes e estratégias especificas para
envolver os pais e encarregados de educacdo na vida escolar. Este documento tem a
finalidade de servir como meio de informacgdo para o Gestor P. acerca das medidas
existentes em Franca, antes da sua ida a Lyon para uma Conferéncia sobre o Early School
Leaving (ESL). Apos a conclusdo do documento, o Gestor P. perguntou-me quais eram,
para mim, as principais diferencas entre os TEIP e as ZEP (DB 9/01) pelo que respondi e
recebi um feedback bastante positivo.

Também me foi solicitado, neste més, a elaboracdo de um documento acerca do PE
(DB 21/01), que serviu de base para a apresentacdo do Gestor P. no 1.° Seminario TEIP

Douro que ocorreu no dia 27 de Janeiro num AE TEIP.

A determinacdo estrita de prazos, sempre presente em todas as atividades que me tém
sido solicitadas no estagio, € um mecanismo de gestao e de controlo que permite ao Gestor
P. receber as tarefas que solicita, a tempo de as rever e solicitar alterages adicionais.
Como habitualmente, o Gestor P. indicou-me alguns autores para mobilizar no
documento que ia realizar. Posteriormente, solicitou-me que pesquisasse imagens e
videos representativos do PE, Planeamento Estratégico e trabalho em equipa. Reuni as
imagens e o0s videos que considerei mais adequados e enviei-lhe por email. Uma vez que
amaioria da equipa tem estado em reunides com as escolas TEIP, atendi muitas chamadas

e anotei 0s recados para cada um dos elementos da EPIPSE.
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1.6. fevereiro

fevereiro

Categoriza¢do das Ameacas 1

Atualizagdo da tabela com informacgdes das
escolas previstas para a formacgao PIEF

Confirmagao dos emails e nomes dos Diretores
dos AE TEIP

Contatos telefdnicos 7

Atendimento de chamadas 3

Conversao das Oportunidades em frases para o
Relatério TEIP

Categorizagdo das Oportunidades 5

Participagao em reunides 3

Grafico 18. Atividades realizadas em fevereiro

Este més iniciou-se com a participacdo numa reunido com a EPIPSE acerca do ponto
de situacdo das reunides de acompanhamento de dia 30 de Janeiro (DB 2/02). Foi um
momento em que pude observar as representacdes dos elementos da equipa face as escolas
com que se reuniram. Destaco a reunido em que participei no dia 10, sobre a experiéncia
do Gestor P., na Conferéncia sobre o Early School Leaving (ESL) e o envolvimento
parental em Franca (Lyon). Nesta reunido, estavam presentes varios elementos da DGE
(DB 10/02). Foi um momento extremamente formativo para mim, dando-me a
oportunidade de conhecer as metodologias empregues em Franca no que respeita ao

envolvimento dos pais e familias alargadas e evitar o ESL.

A analise SWOT continuou a avancgar, sempre que possivel, e consegui terminar a
categorizacao das Oportunidades, assim como a sua conversdo em frases para o relatorio

TEIP. Iniciei também a categorizacdo das Ameacas.

Neste més, a L pediu-me ajuda na atualizagdo das tabelas com os contactos das escolas
com turmas PIEF. Nesta medida, realizei contatos telefonicos a escolas e confirmei
enderecos de email e nomes dos Diretores das escolas com turmas PIEF. Estas atividades

foram realizadas no &mbito da preparacdo de formagdes, desenhadas pela EPIPSE, que
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foram dadas a professores e Técnicos de Intervencdo Local (TIL) com vista a sua

capacitacdo para gerirem turmas PIEF (DB 19/02).

1.7. margo

margo

Traducgdo da analise para inglés 3

Analise de um relatério da Eurydice 1

Analise das praticas de avaliagdo interna em
Portugal
Conversdo das Oportunidades em frases para o
relatério TEIP

Atendimento de chamadas 2
Sumula da formacgéao PIEF 1
Observagdo de uma formacgao PIEF 1

Conversdo do email para inglés 1

Proposta de email para responder a uma
investigadora hingara

Anilise documental 2

Contatos telefdnicos a escolas com turmas PIEF 7

Criacdo de tabelas para as formagdes PIEF em
Lisboa e no Algarve

Insergdo dos participantes nas formagdes PIEF 8

Categorizacdo das Ameacas 2

Grafico 19. Atividades realizadas em marco

Em marco, continuei a categorizacdo das Ameacas e passei para a sua conversdo em
frases para o Relatorio. Comecei a inserir os participantes nas formac6es PIEF nas regides
do Centro, Lisboa e Algarve. A insercdo dos participantes foi feita através de um ficheiro
Excel onde inseri os nomes e emails dos Diretores, professores PIEF e TIL. No ambito
da insercdo destes contatos, realizei contatos telefonicos a algumas escolas com turmas

PIEF de modo a informar a existéncia de vagas para mais participantes nas formagoes.

O Gestor P. solicitou-me a redagdo de um email como resposta a uma investigadora
hangara relativamente aos 9 anos de formacdo basica em Portugal (DB 9/03). Para a

redacdo do email, tive de realizar alguma analise documental de modo a aferir qual a
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razdo por detras dos 9 anos de formacéo basica. O Gestor P., ao ler a minha proposta de
email, solicitou-me, algumas vezes a adicdo de mais informacGes, denotando o seu
conhecimento de perito relativamente a esta tematica. Este exercicio permitiu-me
desenvolver conhecimentos acerca do funcionamento do sistema educativo portugués, ao
mesmo tempo que me permitiu aperfeicoar as minhas competéncias ao nivel do dominio
do inglés visto que, primeiramente, redigi a resposta em portugués mas, posteriormente,
realizei a sua traducgéo para inglés pois foi neste idioma que a EPIPSE recebeu o email da

investigadora.

Tive o privilégio de observar uma formacéo PIEF realizada na DGE que me permitiu
conhecer Diretores, professores e TIL (Técnicos de Intervencdo Local) nas escolas TEIP
ao mesmo tempo que eu prépria recebi formacdo. Foi gratificante presenciar uma
formacdo que eu e a L organizdmos e verificar a sua implementacao no terreno. O Gestor
P. solicitou-me que participasse nesta reunido, como representante da EPIPSE e que
avaliasse a formadora. Esta formacao ocorreu entre as 09h30 as 17h30 com um intervalo
para hora de almoco entre as 13h as 14h (Anexo 11). Posteriormente, foi-me solicitado

elaborar uma simula sobre a formag&o que observei.

O Gestor P. solicitou-me a anélise das praticas de avaliagdo interna em Portugal para
este utilizar numa Conferéncia, promovida pela Comissdo Europeia, no ambito do
workinggroupSchoolsPolicypertencenteaofocusworkshopSchoolsPolicyem que esteve
presente, na Irlanda, entre os dias 24 e 27 de Mar¢o. Pediu-me especificamente que
organizasse 0 texto em pontos claros e objetivos, e ndo em texto corrido, de modo a ser
mais facil ler e reter as informagdes mais importantes (DB 17/03). Transmitiu-me, como

de costume, a urgéncia na elaboracdo do documento.

Um dos textos que utilizei para a criacdo do documento que o Gestor P. me solicitou
sobre praticas de avaliacdo interna foi um relatorio da Eurydice -Assuring Quality in
Education: Policies and Approaches to School Evaluation in Europe- que o Gestor P. me
emprestou. O Gestor P. solicitou-me também a traducdo deste documento de inglés para

portugués, o qual foi enviado, via email, para varios elementos da DGE.

No ambito do documento sobre praticas de avaliagdo interna e face a urgéncia do
Gestor P., combindmos que eu estagiaria na 5.2 feira, dia 20 de Marco, apesar de este ser
0 meu dia de folga semanal e beneficiaria do meu dia de folga semanal, na Terga-feira

seguinte, dia 24 de Marco. Este foi um longo documento que visava responder a um guido
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com perguntas especificas, emitido pela Comissdo Europeia, acerca da organizacdo da
avaliagdo interna, o que me obrigou a realizar uma vasta pesquisa, 0 que permitiu
desenvolver os meus conhecimentos acerca desta temética. Este documento foi traduzido
para inglés, o que foi outro grande desafio devido a dimensdo do documento (6 paginas)
mas que me possibilitou, uma vez mais, aperfeicoar o meu dominio da escrita da lingua

inglesa.

1.8. abril

abril

Participacdo na elaboragdo do novo Programa
TEIP

Envio da analise SWOT a equipa do Norte 1
Atendimento de chamadas 6
Redac¢do da siumula sobre as reunides 2

Observacdo da reunido com os Peritos Externos 1

Observacgdo da reunido com os Diretores e
Coordenadores TEIP

Contatos telefénicos 2

Reducdo e definicdo das categorias da analise
SWOT

Grafico 20. Atividades realizadas em abril

Em abril, fiz uma longa e intensiva revisao da categorizacdo que realizei na analise
SWOT. Foi um exercicio que adveio de uma recomendacdo do Gestor P. ap0s ter visto a
minha analise da SWOT e ndo ter concordado com a criacdo de algumas categorias (DB
26/03). A revisdo da analise SWOT foi feita unicamente por mim. A falta de feedback

contribuiu para a demora na sua conclusao.

Realizei dois contatos telefonicos a escolas, a propdsito reuniées com Diretores e 0s
Coordenadores TEIP, e atendi varias chamadas ao longo do més. Observei duas reunides
na DGE: uma com os Diretores e Coordenadores TEIP e outra com 0s Peritos Externos.
O Gestor P. pediu-me que tomasse 0 maximo de notas possivel de maneira a realizar as

sumulas das reunides que observei (DB 7/04).

Uma vez terminado o processo de analise da SWOT, informei o Gestor P. que

necessitava do feedback de um dos elementos da EPIPSE de modo a saber se a minha
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interpretacdo estava mais proxima da EPIPSE, antes de a enviar ao Gestor P. Face a isto,
0 Gestor P. ajustou-se e disse-me que enviasse a analise a equipa do Norte para que esta
me desse a sua opinido (DB 13/04). A equipa do Norte felicitou-me pela analise da SWOT
e ndo enviou quaisquer sugestdes, 0 que me deixou bastante satisfeita apesar de ndo me
ter dado quaisquer sugestdes para a melhoria da analise (DB 16/04). O Gestor P. voltou
a solicitar a equipa a revisdo da minha analise mas pediu-lhes especificamente o envio de

sugestoes.

Pude observar duas reunifes ocorridas na DGE: uma com os Diretores e
Coordenadores TEIP e outra com os Peritos Externos (Anexos 13 e 14). Estas duas
reunides foram bastante interessantes, nomeadamente a reunido com os Peritos Externos
em que cada Perito apresentou um balancgo das escolas que segue, 0 que me proporcionou
um conhecimento mais aprofundado acerca de cada escola especificamente. O Gestor P.

solicitou-me a realizacdo das sumulas destas duas reunides.

A EPIPSE tem vindo a desenvolver um novo Programa TEIP pelo que participei na

reflexdo e organizacdo dos temas mais importantes para a equipa.

1.9. maio

maio

Contabilizagdo dos peritos externos 1

Revisdo da analise SWOT 1
Elaboragdo da grelha de implementacgdo das
medidas Mais Sucesso

Analise das a¢Oes desenvolvidas pelas escolas
TEIP

Revisdo da conversao da SWOT em frases para o
Relatério TEIP

Participagdao em reunides 2

Atendimento de chamadas 2

Grafico 21. Atividades realizadas em maio
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Em maio, a semelhanca dos meses anteriores, participei em reunides da EPIPSE,
facto que se repetiu ao longo do estégio e que me possibilitou uma enorme aprendizagem
acerca dos processos e tarefas da equipa, das sua dinamicas e especificidades. O facto de
eu estagiar a meio tempo faz com que tenham ocorrido inUmeras situacdes com que ndo
lidei, das quais nem tinha muitas vezes conhecimento a ndo ser nas reuniées com a equipa,
0 que me permitiu manter-me sempre atualizada. Também a semelhanca dos meses

anteriores, atendi algumas chamadas telefdnicas.

O Gestor P. solicitou-me a revisdo das frases que desenvolvi a partir do
agrupamento das categorias da analise SWOT. Fiquei melindrada com a funcionalidade
desta tarefa visto que rever as frases antes de receber a revisdo do meu trabalho, por parte
da equipa do Norte, ndo me pareceu uma estratégia eficaz. No entanto, realizei-a, mesmo

que sem ter obtido qualquer feedback.

Este foi um més marcado por um constrangimento de tempo relativamente a
rececdo de feedback e que pds em causa a conclusdo da minha analise. Refiro-me a falta
de feedback, relativamente a esta tarefa, dado tanto o Gestor P. como o0s restantes
elementos da EPIPSE, por terem inumeras tarefas em maos, raramente me prestaram
apoio. Tal tornou-se problematico visto que o Gestor P. me solicitou, variadas vezes,

alteracdes sem as ter visto posteriormente:

“A falta de tempo agudiza-se cada vez mais pelo que relembrei ao Gestor P. que 0 meu
estagio termina no final do més e a falta de feedback pode por em causa a conclusao da
analise SWOT” (DB 4/05)

Uma vez que a EPIPSE tem recebido, ao longo deste més, os PPM das escolas
TEIP, o N ficou com a tarefa de realizar uma analise de contetdo das a¢fes desenvolvidas
pelas escolas. Para esta anélise, a EPIPSE desenvolveu um guido com inimeras categorias
em que, a semelhanca da metodologia que utilizei na analise da SWOT, o N atribui um
numero diferente e cada categoria. Mediante o seu pedido para ajuda-lo, realizei com ele

a analise de algumas agoes.

No ambito das medidas do ‘Programa Mais Sucesso’, ajudei a equipa na conce¢do
da grelha de analise das medidas desenvolvidas pelas escolas e ajudei a C na

contabilizacao dos peritos externos.
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2. Reflexdo sobre as atividades realizadas: perspetiva global
Ao longo de oito meses de estagio, tive o absoluto privilégio de fazer parte da EPIPSE

e desenvolver os meus conhecimentos, dia ap6s dia, gracas as diversas tarefas que me

foram solicitadas assim como a participacdo em reunides e eventos da DGE/ EPIPSE.

A EPIPSE mantém um ritmo de trabalho rapido e constante, centrado na gestdo do
Programa TEIP, do PMSE, do PIEF e do POPH pelo que, apesar de grande parte do meu
trabalho ser ter centrado no Programa TEIP, pude também realizar tarefas no &mbito do
PIEF e nas metodologias Fénix (PMSE). Foi um estégio riquissimo em aprendizagens e

frutifero em relacionamentos, que me valorizou enquanto profissional e pessoa.

Apesar de todas as tarefas realizadas terem contribuido para a qualidade do meu
percurso de estagio na EPIPSE, destaco algumas, em particular, que ndo so representaram
o0 cerne do meu trabalho, como também os momentos com maior dimensao formativa em
que tive a oportunidade de participar, sendo estas: a analise da SWOT realizada pelas

escolas TEIP; a participagdo em reunides e a organizagéo das formagdes PIEF.

Relativamente a analise da SWOT, esta foi uma das duas tarefas perenes que realizei
no estagio (a par com a minha participacdo em reunides da EPIPSE). Esta tarefa passou
por 3 fases distintas de desenvolvimento: organizacdo da analise; redefinicdo de

categorias e reorganizacdo de unidades de contexto e revisdo final.

Na organizacdo da analise, comecei por me familiarizar com o documento cedido
pelo Gestor P. no meu primeiro dia de estagio (DB 15/09) onde se encontrava a analise
SWOT dos professores das escolas TEIP. Senti a necessidade de explorar o documento
de maneira a familiarizar-me com o discurso usado pelos atores das escolas TEIP e
descobri que a anélise deste instrumento seria muito complexa devido a multiplicidade
de temas e conteudos, manifestos e latentes, presentes no instrumento. Nesta sequéncia,
recorri a alguma andlise documental, através da leitura de Relatérios TEIP, com vista a
perceber de que forma a analise SWOT destas escolas havia sido apresentada nos anos
anteriores. Percebi rapidamente que teria de recorrer a um grande processo de
sistematizacdo de informacao, de modo a agrupar as categorias criadas para a organizagéo
da informacéo presente na analise que fiz da SWOT das escolas TEIP, em frases para o
Relatorio TEIP.
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Nesta fase, 0 Gestor P. ensinou-me técnicas de organizacdo da informacédo que
passaram pela realizacdo de filtros, com base em “unidades de registo” (Bardin, 1994),
organizagdo das “unidades de contexto” (idem) e sua respetiva codificacdo numérica. Foi
um longo processo de criacéo e redefinicdo constante de categorias e respetivas unidades
de contexto, que acompanhou a minha compreensdo do documento, assim como a minha
evolucdo no dominio da técnica de analise de conteldo. Terminada a categorizacdo de
cada um dos quatro polos da analise SWOT, procedi ao agrupamento das categorias em

frases para integrarem o Relatorio TEIP.

Finda esta fase, em abril, enviei a meta-analise das SWOT ao Gestor P.. Este solicitou-
me a eliminacdo e alteracdo de varias categorias 0 que me obrigou a uma extensa

reorganizacdo da analise que ja tinha realizado.

Inicia-se a fase de redefini¢ao de categorias e reorganizacédo de unidades de contexto
em que desencadeei um novo processo de organizacdo da informacdo, através de um
processo de eliminacdo e reagrupamento das categorias criadas nos quatro polos da
anélise SWOT das escolas TEIP.

No inicio de maio, dei inicio a revisao final da analise da SWOT. Quando terminei a
revisao e informei o Gestor P. que precisava de feedback de algum elemento da EPIPSE
com vista a saber se concordavam com a analise que realizei, o Gestor P. solicitou-me
que a enviasse a equipa do Norte. Uma vez que a equipa demorou mais de trés semanas
a dar-me o feedback e face ao pouco tempo de estagio que me restava, o Gestor P.
solicitou-me a revisdo do agrupamento das categorias em frases para o Relatério TEIP
que eu ja tinha realizado. Apesar de todas as fases desta tarefa terem sido marcadas pela
falta de feedback, foi nesta fase que senti mais intensamente esses constrangimentos, visto
que terminei o estagio sem a revisdo do polo referente as Ameacas, por parte da equipa
do Norte.

A minha observagdo das reunides da EPIPSE foi, sem duvida, dos momentos com
maior dimensao formativa no estagio. A minha presenca e participacdo nas reunifes da
EPIPSE indicia a minha total integracdo na equipa e demostra que pude fazer parte de
varios processos de decisdo que me permitiram desenvolver conhecimentos acerca das
teméaticas com que a EPIPSE lida habitualmente. Gragas as reunifes em que estive

presente, ao longo do estagio, pude conhecer e relacionar-me com elementos das
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liderancas de topo da DGE, ao mesmo tempo que observei os seus conhecimentos

especializados em &reas de conhecimento que eu pouco dominava.

Todas as reunides, sem excec¢ao, me proporcionaram a aquisi¢do de conhecimentos
que eu n&o obteria de outra forma. Por todos estes momentos de formagao, estou muito
grata. Destaco duas reunides que observei: a reunido da EPIPSE com os Diretores e
Coordenadores TEIP (Anexo 12) e a reunido da EPIPSE com os peritos externos (Anexo
13) onde pude observar in loco, as relagdes estabelecidas entre 0s varios intervenientes,
assim como as percecdes do impacto do Programa TEIP no funcionamento das escolas
TEIP, através da Otica dos Diretores, Coordenadores e Peritos Externos presentes na

reunido.

Quanto a organizacdo das formacGes PIEF, eu e a L desenvolvemos toda a
organizacdo de turmas para as formacdes que ocorreram nas regides do Centro, Lisboa e
Algarve. Contactdmos escolas, inserimos as informacdes dos participantes nas formacdes
e tratamos das listas de presencas e de contatos dos participantes.

Esta foi uma tarefa que me permitiu aprender como se organiza uma formacéo, do
ponto de vista logistico, 0 que culminou com a observacdo, enquanto elemento da

EPIPSE, a uma das formaces, de modo a poder avalia-la no final (Anexo 11).

Em suma, tanto as tarefas que destaquei neste capitulo como todas as outras,
tornaram-me mais consciente da complexidade do funcionamento da administracdo
central educativa, dos constrangimentos (como a falta de tempo, por exemplo), da
importancia dos fluxos de informacéo e da importancia de equipas como a EPIPSE para

o funcionamento do sistema educativo.

Aprendi e melhorei diversos aspetos referentes ao trabalho de equipa, tais como o
cumprimento de timings, a gestdo da pressao e do stress dai resultante e a capacidade de
multitasking. Aperfeigoei, tambeém, competéncias de comunicagdo direta (contactos
telefénicos) e indireta (emails), assim como, de partilha e assuncao de responsabilidades.
Descobri a importancia que assume, neste contexto, o feedback na orientagdo e motivagao

do grupo.

Todos estes conhecimentos sdo-me completamente vitais, uma vez que me
capacitaram para a gestdo de um conjunto variado de situagbes com que me possa vir a

deparar futuramente, ao mesmo tempo que me induziram a ser mais exigente comigo

104



Representacoes de escola e de dinamicas organizacionais — Uma andlise dos planos de melhoria das
escolas TEIP 2013/ 2014

mesma, com o0 meu trabalho, mantendo continuamente uma postura critica com vista a
melhoria. Esta procura constante pelo aperfeicoamento levou-me a realizar pesquisas
diversas com vista a colmatar lacunas de informacéo e alargar competéncias. N&o podia
estar mais agradecida a EPIPSE pelo percurso que me proporcionaram ao longo dos oito

meses de estagio.

Consideracoes finais do relatorio de estagio
O percurso que trilhei desde o inicio até ao término deste relatério de estagio

permitiu-me gerar um conjunto de consideracGes que reinem as principais conclusdes
que obtive através do desenvolvimento do relatério de estagio. Chega assim, 0 momento
de apresentar as minhas reflexdes acerca das expetativas prévias ao inicio do estagio, os
meus objetivos pessoais e 0S meus objetivos profissionais, no ambito do estagio que
desenvolvi na EPIPSE.

Ao nivel das expetativas prévias ao inicio do estagio, baseei-me nas sete
carateristicas-chave da cultura organizacional de Robbins (1999 in Ribeiro, 2006) e que
espelham as representacdes que eu nutria acerca do funcionamento de uma organizacgéo
da administracdo central educativa, como é o caso da DGE. Estas podem ser

sistematizadas da seguinte forma:

Expetativas Confirmadas | N&o confirmadas
Orientacéo para os resultados X
Orientacéo para as equipas enquanto um todo X
Orientagdo para as pessoas X
Estabilidade X

Quadro 3. Confronto das expetativas iniciais com a realidade observada no
estagio
Quanto a orientagdo para os resultados, confirmei que a EPIPSE trabalha para a
obtencéo de resultados, sediados em objetivos pré-determinados aos quais canalizados 0s
esforcos para os cumprir. No meu entender, sendo a EPIPSE uma equipa multidisciplinar
da DGE, era previsivel que existisse uma forte orientacdo da equipa para a obtencao de
resultados mas descobri que, face a essa orientacdo, a EPIPSE lida frequentemente com
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a pressao (a nivel interno e externo) para atingir os objetivos impostos, levando-a a

desenvolver estratégias que visem a consecucao dos objetivos e resultados.

Tinha davidas se a EPIPSE se orientaria mais para as pessoas ou para a equipa.
Com efeito, tal como eu suspeitava, apesar de ter observado momentos em que a equipa
apresentava indicios de possuir uma cultura organizacional orientada para as pessoas,
observei maioritariamente situacdes que denotaram uma orientacdo para a equipa.
Verifiquei que a cultura da EPIPSE leva a que os seus elementos se organizem para
cumprir determinados objetivos e resultados, restando pouco espaco para se aferir o

impacto que as medidas tomadas tém sobre os elementos da equipa.

Quanto a estabilidade, confirmei que a EPIPSE trabalha com vista a manter um
nivel de constancia, nomeadamente, do seu nivel de trabalho e eficacia. Neste sentido, as
minhas observacdes denotaram, tal como eu antevia, que a EPIPSE escolhe a manutencao

do status quo em vez do crescimento.

Relativamente aos meus objetivos pessoais, considero que atingi a maioria dos

meus objetivos pessoais, explicitos no seguinte quadro:

Objetivos pessoais Nao Parcialmente Totalmente
alcancado alcancado alcancado
Interagir e participar nas tarefas X
desenvolvidas pela EPIPSE
Conhecer o0s objetivos e X
competéncias da EPIPSE
Conhecer a cultura organizacional X
da EPIPSE
Realizar um projeto de
investigacdo sobre as
" X
representagdes dos atores das
escolas TEIP
Aplicar os conhecimentos que
adquiri durante a Licenciatura e X
Mestrado em Ciéncias da
Educacéo

Quadro 4. Nivel de alcance dos objetivos pessoais

Todos os objetivos apresentados encontram-se espelhados ao longo do relatério e
expdem o grande envolvimento que tive no dia-a-dia da EPIPSE que, por me ter permitido
interagir e participar nas tarefas desenvolvidas, levou-me a desenvolver uma grande
compreensdo dos seus objetivos e competéncias assim como da sua cultura

organizacional.
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A oportunidade de realizar um projeto de investigacao sobre as representacdes
dos atores das escolas TEIP permitiu-me adquirir e aprofundar conhecimentos em torno
do impacto das representacdes que os sujeitos desenvolvem acerca das mais diversas
tematicas e 0 modo como estas influenciam os seus pensamentos e acfes. Através do
desenvolvimento deste projeto de investigacdo, tive a oportunidade de aplicar
conhecimentos que adquiri durante a Licenciatura e Mestrado em Ciéncias da Educagéo,
nomeadamente em unidades curriculares de Administracdo, Educacdo Intercultural,

Formacdo de Professores, entre outras.

Quanto aos objetivos de estagio, faco uma analise positiva em relacdo ao nivel de

alcance dos mesmos, apresentados no seguinte quadro:

Objetivos de estagio Nao Parcialmente Totalmente
alcancado alcancado alcancado

Adquirir conhecimentos acerca do
modo como o indice foi elaborado X

e quais foram os atores envolvidos

Adquirir conhecimentos acerca do

papel do Perito Externo

Desenvolver conhecimentos de
analise da SWOT

Adquirir competéncias de analise
das representacdes dos atores das X
escolas TEIP

Adquirir conhecimentos acerca da

legislacdo do Programa TEIP

Desenvolver conhecimentos de

organizacéo e gestdo de formacgoes

Desenvolver capacidades de
comunicagdo com os atores das X

escolas TEIP

Quadro 5. Nivel de alcance dos objetivos de estagio

Tanto o objetivo Adquirir conhecimentos acerca do modo como o Indice foi
elaborado e quais foram os atores envolvidos como o objetivo Adquirir conhecimentos

acerca do papel do Perito Externo foram obtidos através de processos de analise de
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instrumentos tais como a entrevista ao Gestor P. e as respostas ao Indice elaborado pela
EPIPSE. Considero que estes dois objetivos foram totalmente alcangados, permitindo-me
obter as informacgdes que necessitava para responder a estes dois eixos de andlise do

relatério.

O objetivo Desenvolver conhecimentos de analise da SWOT foi parcialmente
alcancado uma vez que, apesar de ter terminado esta tarefa antes do final do estagio, a
dimenséo das ameacas da analise SWOT dos atores das escolas TEIP, ndo foi revista pela
EPIPSE. Esta situacdo impediu-me de trocar impressfes com a equipa relativamente ao
trabalho que realizei e obter as eventuais sugestdes de melhoria que foram sempre

benéficas para a minha aprendizagem.

Considero que o objetivo Adquirir competéncias de analise das representacdes
dos atores das escolas TEIP foi totalmente alcan¢ado uma vez que, através da analise das
categorias criadas para a analise da SWOT dos atores das escolas TEIP organizagdo das
respetivas unidades de contexto, pude identificar as representacées dos atores das escolas

TEIP e refletir acerca destas.

O objetivo Adquirir conhecimentos acerca da legislacdo do Programa TEIP foi
0 mais simples de alcancar uma vez que ja conhecia previamente a legislacdo, a exce¢édo
das alteragdes ocorridas este ano no &mbito do Programa. Gracas a licenciatura e mestrado
em Ciéncias da Educacgdo, pude familiarizar-me com as especificidades da legislacdo
antes de iniciar o estagio na EPIPSE. Destaco particularmente o trabalho relacionado com
o0 desenvolvimento do Anteprojeto, no ambito da cadeira de Metodologias de
Investigag&o 11 do primeiro ano do mestrado, que contribuiu para a minha familiarizagéo

com o Programa TEIP e com o tema deste relatorio.

O objetivo Desenvolver conhecimentos de organizagao e gestéo de formacdes foi
parcialmente alcancado uma vez que, para dominar a capacidade de organizagéo e gestao
de formagdes, seria necessario que tivesse realizado mais vezes tarefas relacionadas com
esta temética. Por fim, o objetivo Desenvolver capacidades de comunica¢do com o0s
atores das escolas TEIP foi também totalmente alcangado uma vez que gragas a minha
integracdo a EPIPSE e ao trabalho desenvolvido por esta equipa multidisciplinar, pude
comunicar frequentemente com diversos atores das escolas TEIP através de reunides,
telefonemas e respostas a emails. Estas atividades capacitaram-me com estratégias de

comunicagdo que me serdo extremamente Uteis no futuro.
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Este estagio contribuiu, sem davida, para a minha capacitacdo enquanto
profissional de Ciéncias da Educacéo, dando-me ferramentas que me fizeram evoluir
profissionalmente. A nivel pessoal, levo comigo recordagGes de uma equipa que me
incluiu na maioria das suas atividades, permitindo-me aprender diariamente acerca do

complexo universo das escolas TEIP.
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