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Introducéao

Na histéria, predominam movimentos evolucionarios que surgem das mudancgas inerentes as
concepcdes humanistas. Heraclito, filésofo sofista grego, ja enunciava que o mundo se define
pela mudanca. Os niveis de governacdo, impostos pela globalizacdo decorrente de novas
filosofias mundiais, reflectem-se nas alteracdes e nas melhorias exigidas ao sistema educativo,

considerando que a educacao esta no centro do desenvolvimento dos povos e das culturas.

Na Europa, as escolas caminham em busca da qualidade, instaurando processos estratégicos,
com o objectivo de responder as exigéncias, cada vez maiores, da sociedade. A participagéo
dos pais e do meio envolvente conduz a politicas educativas de integracéo. Para atingir os
novos desafios, a avaliagdo aparece como uma estratégia politico-administrativa de controlo da
eficacia e da eficiéncia das instituicbes escolares. Em Portugal, ao “Pacto Educativo para o
Futuro™, considerado por Rocha (1999), como o marco inicial, sucedem-se varias medidas e
programas governamentais, com o intuito de desencadear mecanismos de avaliacdo nas
escolas. A Lei de Bases do Sistema Educativo® integra directrizes que foram desenvolvidas
pela Lei do Sistema de Avaliacdo da Educacéo e do Ensino Nao Superior,3 gque preconiza a
auto-avaliagdo como um modelo de avaliacdo a ser desenvolvido pelas Escolas ou
Agrupamento de Escolas, com caracter de obrigatoriedade e de permanéncia, nos seus artigos
5%e 6°.

Com o nosso trabalho, pretendemos, hum primeiro momento, partindo de uma macro-visdo
administrativa, conceptualizar os varios paradigmas de Estado, fundamentados nos diferentes
niveis de abordagem, intervencdes e papéis assumidos, ao longo da histéria. Situando-se,
inicialmente, num modelo burocratico, institui-se um novo modelo de governanca: o New Public
Management. Realidade integrada, enquanto micro-organismo, a escola encontra-se imbuida
nestes NOvVos conceitos organizacionais que se regem pelas Politicas Publicas, emergentes do
século em que vivemos. Consequentemente, a crise do modelo de “escola instrutora”,
correspondente a uma administragdo centralizadora e burocratica, deu luz a uma “escola
educadora” de cariz mais liberal, que se estrutura a partir de um novo modelo administrativo de

estado e de governagéo.

Acentuando a importancia das politicas de regulacdo na sobrevivéncia de uma organizacgéo,
entendemos que uma unidade organica, como sendo um Agrupamento de Escola, deve

desencadear mecanismos préprios de auto-regulacdo. Consequentemente, ainda na primeira

! Documento apresentado a Assembleia da Republica em Maio de 1996, pelo Ministro da Educac¢do do
Governo de Antdnio Guterres, o Professor Doutor Margal Grilo.

? Lei n2 46/1986 de 14 de Outubro

*Lei ne 31/2002, de 20 de Dezembro
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parte do nosso trabalho, apresentaremos uma proposta tedrica de um modelo de auto-
avaliacdo sociolégico. A mesma sera aplicada, na segunda parte, a realidade do Agrupamento
José Sanches de Alcains, que a assumira como ferramenta para melhorar a eficacia, a
eficiéncia e a qualidade da organizacdo. Esta aplicabilidade ao contexto real traduz-se num

estudo de caso.

A experiéncia da avaliagdo, no Agrupamento José Sanches de Alcains, abarcou vérias técnicas
e metodologias. Ao longo dos anos, conheceu-se uma avaliacdo baseada apenas em dados
quantitativos, retirados de inquéritos implementados a toda a comunidade. Seguiu-se a
constituicdo de uma comissdo de avaliacdo interna, quando se sentiu a necessidade de
associar 0 quantitativo ao interpretativo relativamente a realidade vivenciada. Aderiu-se ao
Projecto EXSCEL, financiado pela Cémara Municipal de Castelo Branco, que analisa e
compara os resultados dos exames nacionais e das provas de afericdo dos alunos de todo o
concelho. Com o intuito de desenvolver a avaliacdo, tendo por referéncia um olhar externo,
contratou-se uma empresa de consultadoria, que, durante dois anos, implementou o modelo
avaliativo CAF (Common Assessment Framework), envolvendo uma equipa de auto-avaliacéo.
Por fim, em Fevereiro do ano de 2011, a escola foi avaliada por uma entidade externa, uma
equipa constituida por dois inspectores e um docente do ensino superior. A avaliacao externa,
com base nas competéncias emitidas a Inspeccdo Geral do Ensino através do Decreto-
Regulamentar n°® 81-B/2007 de 31 de Julho, fundamenta o seu processo avaliativo, na anélise
de um documento de caracterizacdo elaborado pela escola e dos documentos internos tais
como regulamento Interno, Projecto Educativo, Projecto Curricular de Agrupamento, Projecto
Curricular de Turma, Plano Anual e Plurianual de Actividades, Plano de formacao e Andlise dos
resultados académicos. No contexto escola, durante trés dias, a equipa de avaliagdo
entrevistou varios painéis representativos da organica escolar, abordando cinco dominios
avaliativos: os resultados, a prestacdo do servico educativo, a organizagéo e gestdo escolar, a

lideranca e a capacidade de auto-regulacao.

Baseados nos resultados, na gestdo dos recursos humanos e materiais, nos critérios de
producéo definidos, nas metodologias utilizadas, todos os processos até agora implementados,
no Agrupamento José Sanches de Alcains, omitiram “olhares” preponderantes numa
organizagdo relacionados com a influéncia do contexto, com as relagcdes entre os varios
actores e, finalmente, com a projeccdo da organizagdo no futuro. Conclusivamente, desviou o

olhar do nucleo central de qualquer instituicao: as Pessoas.

Desta forma, com o intuito de centrar a auto-avaliacdo no factor humano, foi percorrido um
caminho, tendo por base a obra de Piotet e Sainsaulieu, escrita em 1994, intitulada “Méthode
pour une sociologie de Il'entreprise”. Embora aplicada a uma realidade empresarial, a
metodologia desenvolve, numa perspectiva sociolégica, um processo de diagnéstico avaliativo

que nos conduz ao conhecimento e a analise de realidades humanas intrinsecas a uma

2
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organizagdo. A metodologia socioldgica aplicada permite olhar para a organizacdo sob trés
perspectivas: o efeito do contexto, a analise do sistema social e o desenvolvimento da
organizacdo. Estes diferentes olhares ou abordagens ajudardo a apreender a unidade escolar
como um conjunto organizacional, respondendo as seguintes questfes: Como a organizacao
reage as pressoes internas e externas? Como se definem, dentro da prépria instituicdo, os
jogos de interdependéncias e as interacgOes relacionais? Sera que existem simbioses
construidas a volta de uma cultura organizacional e civilizacional que ajudarédo a organizagéo a

sobreviver e a projectar-se no futuro?

Enquanto directora do Agrupamento, durante mais de uma década, foram tidos como
essenciais, 0os conhecimentos intrinsecos assimilados durante anos. No entanto, consciente do
perigo da subjectividade inerente a esse factor, a investigacéo centrou-se em metodologias que
permitiram fazer uma triangulacdo de dados, objectivando as abordagens nomeadamente: a
andlise de documentos internos (Projecto Educativo, Regulamento Interno e a Concepgéo
Cognitiva do Agrupamento José Sanches de Alcains); analise do relatério de auto-avaliagdo de
acordo com o modelo CAF, andlise do relatério da avaliacdo externa elaborado pela Inspec¢éo
Geral do Ensino (IGE) e os relatérios das entrevistas de “Focus Groups”, aplicadas a varias
estruturas da comunidade escolar, tais como a Equipa de Auto-avaliagédo e os Departamentos

Curriculares que envolveram todos os docentes do Agrupamento.

Uma organizacdo, como a escola, deve aprender a viver ou a sobreviver inserida no seu
contexto social e econdmico, adaptando-se as dindmicas internas e externas que, nela,
interagem diariamente. A apreensdo da forma como os seus membros se mobilizam, se ligam
ou associam, em determinado contexto fora ou dentro da instituicdo escolar, pode ser
determinante no ambito da eficacia e da eficiéncia organizativa. Neste dominio, enquadra-se a
competéncia social da propria unidade educativa, partindo de uma analise socioldgica que
define a natureza das relagBes, que podem conduzir a uma forga motriz colectiva, com

capacidade para criar uma coesdao social benéfica ao crescimento do ambiente educativo.

Consequentemente, encarando a intervengdo da sociologia, enquanto ciéncia social, pela sua
capacidade de definir o perfil institucional que, a partir de um diagnéstico, identifique as
potencialidades e as fraguezas da organizagdo, associamo-lo a auto-avaliagdo do
agrupamento enquanto processo de avaliacdo interna que permite aprofundar o conhecimento
da estrutura organizativa de um agrupamento de escolas, acreditando que “Uma vida nao

examinada n3o pode ser vivida.” Socrates®

* Filésofo ateniense, um dos mais importantes icones da tradicdo filoséfica ocidental e um dos
fundadores da actual Filosofia Ocidental.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Atenas
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ocidente
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Parte 1- As politicas publicas e a auto-avaliacao de escola — um
olhar da sociologia

1.1-O contexto administrativo e social

A sociedade, em que o Homem se insere, define-se como sendo uma colectividade de
organizacdo complexa com necessidades que, segundo Freitas do Amaral, citado por Carvalho
(2001:33) se dividem em trés espécies fundamentais: a seguranca, a cultura e o bem-estar.
Noc¢bes que interagem com o interesse publico e que se integram num conjunto organizado,
denominado de aparelho administrativo. Assim, de entre as vérias definicbes explanadas por
varios autores, Bilhim (2000) escolhe a de Gulick “ a administracéo tem a ver com fazer coisas;

com a prossecucéo de objectivos definidos” (p.29).

O Estado concebe a sua ac¢cdo em nome do interesse publico, a partir do aparelho
administrativo, ou seja, da Administragdo Publica (Carvalho 2001:33). A administragéo,
decorrente de uma actividade organizacional, conduz ao acto de administrar que, segundo
Bilhim, (2000) € “uma actividade que, tal como gerir, se expressa através da combinacdo de
recursos, que déo entrada num processo de transformacdo, e saem sob formas de bem ou

servico, num contexto organizacional” (p.29).

O sucesso e a sobrevivéncia das organizacdes, inseridas num contexto ambiental complexo e
dinamico, dependem da sua capacidade de adaptacdo & mudanca®. Para Chiavaneto (2004),
“toda a mudang¢a rompe a rotina e impde uma ruptura com relagdo ao passado” (p.151). Neste
processo de transformagéo, a organizacéo sofre uma crise, enfrentando alteracdes inevitaveis,
ou seja, segundo o autor citado, o certo transforma-se em incerto e o que era actual,
rapidamente se desactualiza. Por sua vez, David Giauque entende as mudangas nas
organizacfes, como inevitaveis, j& que as mesmas nascem dos constantes desequilibrios e

das “desorganizag¢des” (Giauque 2003: 568).

O Estado surge como algo que emerge de uma historia em constante mutagao, visto que nao

se cristaliza no tempo ou no espaco. Na histéria da Europa, o conceito de Estado surge

> Entendemos a mudang¢a como um processo que define a passagem de um estado para outro diferente,
o que implica uma transformacgdo ou uma ruptura dependendo da intensidade da mudancga. Chiavaneto
(2004:147) cita Kurt Lewin na identificacdo de trés etapas no processo de mudanca: o descongelamento
do padrdo actual de comportamento que se define pelo “derretimento” das ideias velhas para que
possam surgir ideias novas; a mudanca, etapa que consolida as ideias novas a partir da experimentacao,
exercitagdo e aprendizagem. Durante este processo, os agentes assumem novos comportamento e
atitudes padronizados de acordo com a mudanga preconizada e, Ultima etapa, o recongelamento,
processo que incorpora a mudanga cimentando-a como um comportamento adquirido. O factor
importante das mudangas centra-se no agente da mesma ou seja nas pessoas que preconizam e as que
as assimilam.
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associado a dinamicas de Cidades-Estado Gregas, das Igrejas, dos Impérios, das
Associacdes. Tal como refere Rodrigues (2010), citando Harold Laski citado por José Maltez
(2001:79) “ O Estado Moderno ndo €&, nem pela forma nem pela substancia, coisa permanente
ou eterna, mas muito simplesmente um momento no tempo historico, nascido das
necessidades especiais desse mesmo tempo histérico, e, destinado a transformar-se quando

deixe de satisfazé-las ou quando ja ndo existam” (p.320).

A formulacdo do Estado Nacdo surge apés os tratados de Wesfalia, em 1648, que,
redesenhando os vinculos de subordinacéo, criam condi¢cdes para a definicdo de sociedades
organizadas, em torno de estados soberanos. Desde entdo, reconfiguram-se como “Centros e
Teias de Poder Politico” com maior ou menor densidade do poder ou das relacdes do estado,
sendo que o denominador comum entre os estados é a sua interdependéncia. Definindo-se
num exercicio de geopolitica, as sociedades aparecem “intrusadas” por diversas Redes de
Poder (Rodrigues 2010:46)

No caso europeu, as formas de governo iniciam-se nas “‘communes” existentes na Idade
Média, estruturas analisadas por Max Weber (1995). Assim, da organizacdo das cidades
medievais, emergem a burocracia, o desenvolvimento da estatistica, a politica comercial e de

armamento e o crescimento urbano.

Este modelo foi adaptado por Weber as organizagbes governamentais, uma vez que
considerava que a autoridade burocratica, cimentada numa legitimidade racional, era a Unica
forma de responder as exigéncias administrativas dos sistemas sociais (Gildens 2000)6.
Segundo Weber (1995), a burocracia constitui-se como uma forma de organizacdo humana
centrada na racionalidade, ou seja, na capacidade de adequar os meios aos objectivos

pretendidos, como garantia de uma maior eficacia.

Weber associou a burocracia, ndo a um sistema social, mas principalmente, & combinagao
existente entre um tipo de autoridade associado ao de uma sociedade. Bilhim (2008) refere que
Weber teréa distinguido trés tipos de autoridade: a carismatica em que os subordinados aceitam
as ordens do superior, reconhecendo-lhe capacidade de lideranca; a tradicional, na sociedade
em que as ordens superiores sdo inquestionavelmente aceites, realidade assente no “sempre
foi assim” e a autoridade legal/racional ou burocratica em que os subordinados aceitam as
ordens superiores porque estdo sujeitos aos procedimentos e as normas legitimadas por quem
manda. Deste modo, Bilhim encontrou na definicdo de Weber, um retrato fiel da burocracia,
enquanto forma de organizacdo que se alicerca na divisdo do trabalho e das tarefas, criando
hierarquias, regras e regulamentos detalhados. Nesta perspectiva, o poder de decisdo vinha de

cima “Top Down”.

® Ob.cit. em Carrapeto, Carlos, e Fatima Fonseca. 2006. Administracdo Publica — Modernizagdo,
Qualidade e Inovagdo. Lisboa: Edigdes Silabo:23
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Este modelo de administracéo publica caracterizava-se pela execugao por parte de um agente
especializado e profissionalizado de ordens hierarquizadas, que desciam em “cascata”
(Quertainmont 1996, citado por Carrapeto e Fonseca 2006:23), no ambito de Leis e
Regimentos definidos. A Administracdo Publica aparecia, deste modo, subjugada ao poder
politico que a legitimava pelo voto e pela execucdo governamental. Esta nocdo foi corroborada
por Miguel Rodrigues (2009:34), como sendo um modelo hierarquico que racionalizava as
tarefas, partindo de um sistema rigido de responsabilizagdo. A esse Estado “centralizador”
competia planear, produzir, financiar, distribuir e controlar. As ferramentas de gestao adoptadas
definiam-se a partir da regulamentagcéo, do planeamento, da descricdo pormenorizada da
actuacdo dos agentes e do controlo efectuado com o intuito de verificar a conformidade da

accao executada em relagéo ao planeamento. (Rodrigues 2009:35).

A andlise do fracasso e das limitacdes dos programas publicos vai, progressivamente, colocar
em evidéncia as fragilidades desse modelo, sujeito a directrizes legitimadas pela autoridade,
que deriva de ordens emanadas superiormente, sem serem questionadas. Esta metodologia

revela-se muito limitada na prética, colocando os actores huma atitude de seres passivos.

Consequentemente, o Estado, identificado como Estado-Nagéo, durante o século XX, sofre
transformac¢des provocadas pelo efeito da globalizacdo, que encetou a mundializagdo da
economia. O crescimento das actividades administrativas originou uma sobrecarga
desmesurada da Administracdo Publica, nos véarios dominios dos recursos financeiros e
humanos. O estado deixou de poder actuar, através das ferramentas tradicionais do modelo
hierarquico. Carrapeto e Fonseca (2006:19) associam o fracasso do modelo burocratico a

mudanca do papel do Estado na sociedade actual.

Progressivamente, os Estados Europeus estenderam a sua actividade e o seu controlo para
tratar de um numero crescente de problemas, controlando em grande parte o crescimento dos
recursos. No entanto, a partir dos finais dos anos 70, nas democracias ocidentais, a
intervencdo do estado na sociedade entrou em declinio, evidéncia determinada a partir da

fiscalidade e das despesas.

As evolucdes demografica, a globalizacdo e, consequentemente, a amplitude concorrencial
originou uma crise “endémica” que esgotou o Estado de Providéncia, surgindo uma
reconfiguragdo, subtilmente abarcada pelo Estado Regulador. Perante a crise provocada pela
globalizagéo e pela introducdo das novas tecnologias, o paradigma do Estado de Providéncia,
foi subtilmente substituido pelo paradigma do Estado Regulador que se manifestou através da

“metamorfose dos servigos publicos e das Politicas Publicas” (Rodrigues 2009:157).

Consequentemente, ao factor da globalizacdo associa-se a introdu¢do das novas tecnologias
de informacéo (TIC), que para alguns autores, nomeadamente Carvalho (2009) sé&o

identificados como o “motor da metamorfose do edificio burocréatico” (p.41). As organizactes



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

em todo o mundo adquirem novos conceitos dimensionais. A informacdo on-line e just-in-time
anula o tempo e o espaco, transformando-se em conceitos que Chiavenato (2004:137)
denomina de, respectivamente, instantaneidade e virtualidade, como principais tendéncias do

mundo actual.

Essa nova definicdo de Estado insere-se em iniciativas como a reforma dos servicos publicos e
emergéncia dos actos administrativos, a definicdo de politicas de modernizagdo e de novas
formas de gestdo por objectivos. As novas politicas centram-se na problematica da
governacao, ou seja, de “fazer politica sem estado”. A legitimacao da politica e o seu factor de
sucesso residem na proximidade da governacao, relativamente aos sujeitos que governa, com
o0 intuito de, como segundo alguns autores afirmam, tratar-se de “ uma nova forma de pensar
sobre as capacidades do Estado e as relacdes entre o Estado e a Sociedade” (Pierre e Peters
2000:50).

Por outro lado, segundo Carrapeto e Fonseca (2006), o grande desafio do Estado consiste em
abarcar os conceitos da democracia, inerentes a um Estado de Direito “fundados em principios
como a separacdo de poderes, a legalidade, a proporcionalidade, a separacdo juridica, a
responsabilidade dos titulares de cargos publicos e com controlo juridico”. (p.20). O Estado de
providéncia, reflexo de uma lideranca autoritdria de quase cinquenta anos, d& lugar a um
Estado identificado com “catalizador-dinamizador” (Carrapeto e Fonseca 2006:20),
ultrapassando as suas meras func¢des de producgdo e distribuicdo de bens ou de prestagéo de
servico. Essa dicotomia presente nas funcdes do Estado transparece nos conceitos de servigco

publico e servigo privado.

A reforma ou modernizacdo administrativa’ ocorre em Varios paises impulsionada pelos
factores anteriormente descritos, apresentando segundo Carrapeto e Fonseca (2006:24), uma
convergéncia de principios que se identificam em todos eles, nomeadamente na
descentralizacdo, na utilizacdo de modelos de teorias de gestdo, na presenca de valores
inerentes a sociedade civil e de principios, tais como os da produtividade, da eficiéncia, da
eficacia, do controlo da despesa publica, da transparéncia, do aumento do controlo politico

democrético e do aumento da participacdo do cidadao.

Consequentemente, o final da década de setenta, época que coincide com o choque
petrolifero, assiste & mudanca da public administration para a public management ou seja, New

" Reforma e modernizacdo podem aparecer com significados diferentes. Assim, Jina (2009) no seu artigo
sobre a Formacdo dos Quadros da AP, explica que “ enquanto a modernizacdo é um processo de
mudan¢a orientado para uma cultura administrativa existente, efectivando-se pela introducdo de
mudangas incrementais e continuadas, a reforma assume um caracter disruptivo produzindo alteracGes
estruturais/sistémicas que rompem quase sempre com a cultura administrativa existente.” (p.5). Apesar
de existirem nuances entre os dois conceitos apresentados, ao longo do nosso trabalho, ndo havera uma
distincdo substancial na utilizacdo de um ou de outro.
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Public Management (NPM) e as instituicbes associam-se ao que 0s paises anglo-saxénicos
apelidaram de “governance”, termo adoptado pela OCDE. A filosofia do manageralism
predomina visto que se procuram solucfes para os problemas organizacionais a partir da

gestao.

Segundo Lascoumes, Le Galés, (2007) entra-se no periodo do Management Public, ou seja,
dos procedimentos de planificagdo e das metodologias de apoio a decisdo. Assim, e tendo por

“

base Carvalho (2001), que citando Pollitt, define o manageralism como “ um conjunto de
crencgas e praticas, que tem como centro a assuncgao, raramente testada, de que uma melhor
gestao sera uma solucédo eficaz para um amplo campo de males econémicos e sociais” (p.45).
As crencas, que o identificam, assentam nas ideias de que o progresso social atinge-se a partir
do aumento continuo de produtividade que resulta da aplicagcdo de tecnologias cada vez mais
sofisticadas; de que a gestdo, considerada na sua funcdo organizacional, possui um papel
preponderante no planeamento, na implementacdo e na mensuracdo das melhorias de
produtividade e finalmente, de que o sucesso dessas tarefas depende do perfil do gestor.

(Carvalho 2001:45)

Implementado durante os Udltimos quinze anos, tal como afirma Carvalho (2001), o
aparecimento da NPM surge ligado a quatro grandes tendéncias, nomeadamente: “tentativas
para abrandar ou reverter o crescimento do sector administrativo em termos de despesa
publica e em numero de funcionarios; tendéncia para a privatizacdo ou semi-privatizagdo e um
afastamento das instituicbes governamentais; desenvolvimento das TIC e desenvolvimento de
uma agenda internacional cada vez mais centrada nos aspectos gerais da AP” (Hood: 3 citado
por Carvalho, 2001:46).

Em resumo, o NPM pode definir-se como a adequac¢éo da gestado do sector privado ao sector
publico. Os defensores do NPM acreditam que o modelo burocratico falhou porque nédo existia
uma gestéo apropriada; a accdo da gestdo devera basear-se na experiéncia e nos valores do
sector privado que assentam na avaliacdo de desempenho orientada para os resultados, na
mudanca para a descentralizacéo e devolugdo de poderes e na importancia dada ao cliente na
procura de uma melhor qualidade a um custo menor; a politica devera ainda assumir-se como
independente da administracéo, responsabilizando-se o sector publico pelo planeamento e pelo
controlo das medidas definidas e entregando a producdo de bens e servicos a outros

organismos com capacidades competitivas. (Isaac-Henry (1997) citado por Carvalho, 2001:47).

Essa nova doutrina professada pela NPM traduz-se na frase “(...) Going public is out. Going
private is in” (Rockman, 1998:20 citado por Carvalho, 2008:7). A noc¢éo do servi¢o publico tem
vindo a sofrer uma evolucdo ao longo dos tempos. Na definicdo de Marcello Caetano, citado
por Bilhim (2000) “ servigo publico € o modo de actuar da autoridade publica a fim de facultar,
de modo regular e continuo, a quantos eles caregcam, os meios idéneos para a satisfacdo de

uma necessidade colectiva individualmente sentida” (p.78). No entanto, esse conceito néo ficou
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imune as politicas sociais internas e externas e, caminha-se para um servico publico

fundamentado em regras de solidariedade e concretizagdo de direitos sociais dos cidad&os.

Assente no pressuposto da necessidade de privatizar como meio de tornar as organizacdes
publicas mais eficientes, de rentabilizar os recursos e, consequentemente, de justificar as
despesas aos contribuintes, a NPM define-se na aquisicdo de uma maior autonomia de decisédo
dos gestores que s6 fara sentido se for dada as entidades infra-estaduais uma autonomia
administrativa e financeira. No entanto, a implementacao de uma autonomia gestionaria conduz
a uma maior responsabilizacdo pelos actos executados e, consequentemente, ao incremento
de controlo e de avaliagdo de desempenho, que se tornam essencial na prossecucdo dos
objectivos de eficacia e de eficiéncia que origina a qualidade dos servicos publicos. A defesa
de uma maior autonomia nas decis6es dos gestores obriga 0s gestores a gerir ou seja “ Make
managers manage / Let managers manage”. Efectiva-se uma descentralizacdo das funcoes,

diminuindo a intervencgéo directa do Estado que se identifica mais como um Estado Regulador.

Até aos anos oitenta, em todo o mundo, os governos expandiram as suas actividades,
assumindo funcdes do sector privado. A sua funcdo reguladora assenta no principio de se
estabelecer uma relacdo justa e equilibrada entre as entidades publicas e as entidades
privadas que se definem no mesmo dominio, evitando, deste modo, abusos da posicdo
dominante. Bilhim evidencia a posi¢cao dos partidarios da “desintervencéo ou da reducdo das
actividades do Estado” (2000) que encaram esse facto como predominante para uma série de
melhorias “ o aumento da eficacia, a melhoria da qualidade, a reducdo dos impostos, a
diminuicdo do sector publico e o melhor atendimento do cliente” (p.74). No ambito da sua
funcdo reguladora, o Estado desencadeou uma série de mecanismos de natureza legislativa

e/ou administrativa que limita a actuacao dos agentes econémicos.

A nocdo do Estado, nas suas mutacgfes, surge na metamorfose do Estado de Providéncia em
Estado Regulador. Resumidamente, Bilhim (2009), na sua concepc¢do de Estado, apresenta

quando trés modelos patentes na Administracdo Publica o tradicional do estado
empreendedor, o liberal, do estado franqueador, o do novo servigo publico, do estado parceiro”
(p.114). O estado tradicional enquadra-se, segundo o autor referido, no pensamento de Weber
ou seja no modelo burocratico, atras referido, “Maior e melhor Estado”. Este modelo,
considerado ineficaz por muitos autores, evoluiu para o conceito de Janet e Robert Denhard
“New Public Service”, centrado numa nova versdo da administracdo que visa satisfazer o
cidad&o. Esta visao liberal liga-se ao conceito de mercado “Menor e Melhor Estado” baseando-
se numa perspectiva de cidadania democratica, originaria do pensamento de Aristoteles que
apelam a participacdo dos cidaddos na administracdo da polis que “ndo depende do ter, mas
do ser”. No ultimo modelo, Bilhim (2009:118) apresenta conceitos praticos que o caracterizam
tais como: servir cidadaos e nao clientes; procurar o interesse publico; valorizar a cidadania e

ndo a capacidade empreendedora; pensar estrategicamente e actuar democraticamente;
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prestar contas ndo € uma coisa simples; servir mais do que mandar; valorizar as pessoas nao

apenas a produtividade.

A modernizacdo administrativa opera no ambito da reengenharia que tem sido encarada como
um caminho trilhado pela mudanca e pela inovacdo na abordagem de um processo de reforma
administrativa. A reengenharia assenta na designacéo de Charles Handy (citado por Carvalho
2001:78) empty raincoat: promessas de crescimento econémico mesmo num sector em que
esse crescimento é questionavel e na inevitabilidade assumida pela competicdo. Evocam-se,
segundo Hammer (citado por Carvalho 2000:79) trés conceitos definidos pelos “trés Cs”:
Clientes que se tornam mais exigentes; Competicdo globalmente mais agressiva e Change
(Mudanca) que se processa num ritmo alucinante. Assim na opinido de Elisabete Carvalho
(2001), a reengenharia é importante porque ” Onde o estado tera de intervir, fa-lo-a com maior

eficacia e eficiéncia” (p.81).

Apesar de todas as vantagens enunciadas pela implementacdo do NPM, nem todos os
académicos das Ciéncias da Administracdo receberam com entusiasmo esse novo paradigma
e denunciaram aquilo que definiram como sendo o seu principal erro: confundir a gestdo do
sector privado com a gestéo do sector publico. Em 1982, Graham Allison, no seu artigo “ Public
and Private Management: Are they Fundamentally Alike in all Unimportant respects?” referia a
diferenca existente entre o sector publico e o sector privado. A NPM tendeu a minimizar a

acc¢édo do Estado, no entanto, o contexto politico interfere inevitavelmente na gestéo publica.

No inicio dos anos 90, resfriou o entusiasmo sentido na implementagcdo da NPM. A Ciéncia da
Administracdo tentou avaliar o seu impacto, revelando-se uma tarefa dificil porque a
informacdo disponivel sofre de varias lacunas, nomeadamente, diagndsticos inexistentes ou
sem quantificacdo, auséncia de exercicios de benchmarkting, ndo sendo mencionados os
custos da transicdo e os efeitos colaterais das mudancas e adopta-se uma visdo estreita de
indicadores. No entanto, segundo Pollitt (citado por Carvalho 2008:41), nem que seja do ponto
de vista simbdlico pode se afirmar que a NPM foi um sucesso visto que varias organizacdes
mundiais e governos abracaram 0s seus principios e 0os académicos encontraram razdes para

discussodes interpares.

Em Portugal, a Reforma Administrativa surge com o regresso do regime democratico instituido
em Abril de 1974, apesar de se ter eshogcado, nos anos sessenta, uma tentativa reformadora.
Segundo Araujo (2004), foi a introdugéo dos valores democréaticos que desencadeou o impulso
reformador visto que o0s mesmos propiciaram o desenvolvimento econdmico e,

consequentemente, as necessidades sociais.

Na generalidade dos paises da OCDE, j4 se vislumbrava a adopcdo de novos modelos
administrativos, com o intuito de minorar a interveng¢do do Estado. No entanto, em Portugal,

essa necessidade so6 surgiu no final da década de sessenta do século passado, com a abertura
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do caminho para um novo regime democratico mas também, como salienta Carrapeto e
Fonseca (2006:29), pela adesao de Portugal a Comunidade Econdmica Europeia (CEE) em
1986. Citado pelos referidos autores, Barreto (2000) afirma que foram “nessas Ultimas décadas
gue pela primeira vez, na histéria do pais, se criou um regime constitucional e um sistema
politico respeitadores das regras democraticas e das liberdades publicas, consagraram-se 0s

direitos fundamentais, civicos e politicos elementares”.

As garantias e direitos dos cidaddos foram reforcados através do desenvolvimento de sistemas
de salde e de educacdo. Cresceram instituicdes e accbes com o propésito de definir uma
sociedade democratica estavel que defende os seus cidadaos, nos seus principios e valores de

integridade pessoal e social.

Por outro lado, constata-se o fenomeno da colonizagdo, Carrapeto e Fonseca (2006) fazem
referéncia ao relatério Renovar a Administracdo Publica, apresentado por Corte-Real em 1993
“ bastar4 pensar no enquadramento ao retorno de milhares de cidaddos portugueses das
antigas coldnias...” (p.29). Segundo Rocha, citado por Aradjo (2004), em vinte anos, o numero

de funcionarios duplicou.

Até a década de oitenta, as mudangcas ndo sdo muito significativas visto que se vivia uma
época de instabilidade politica, marcada por governos minoritarios ou de curta permanéncia no
poder. Foi, no entanto, nessa época que, segundo Araudjo (2004), se institucionaliza o poder
local que passa a dispor de 6rgdos eleitos e de competéncias préprias; criam-se estruturas
para formacdo do pessoal da administracdo: o Instituto Nacional de Administragdo (INA) e o

Centro de Estudos e Formacao da Administracdo Local (CEFA).

Na segunda metade dos anos oitenta, defendem-se politicas que, segundo os académicos, ja
introduzem os principios e os valores da NPM. Alguns factores identificados por Elisabete
Carvalho, (2008:11) com base na andlise de varios autores, determinam essa apropriacao
nomeadamente: um clima politico estavel com um governo apoiado por maioria parlamentar;
uma atenuagdo da crise financeira e das pressGes orcamentais; o acesso a fundos
comunitarios, ap6s a adeséo de Portugal a CEE e a identificacdo de novos papéis assumidos
pelo Estado na sociedade e na ac¢do da Administracdo Publica, em consequéncia das

pressodes economicas globais.

Segundo Aradjo (2001:917), as ideias do NPM conferem uma nova abordagem a organizagao
administrativa. Procura-se orientar os procedimentos administrativos de forma a irem ao
encontro das necessidades dos cidaddos, encarados como clientes, e gerar, deste modo,
servicos de qualidade proporcionados, ainda, pela introducdo das novas tecnologias que
aparecem como indispensaveis ao funcionamento de uma Administracdo Publica mais

eficiente, mais eficaz e com mais qualidade. Definem-se iniciativas que tém sido
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implementadas para melhorar a relagdo do cidadao “cliente” com a Administragdo Publica e

revitalizam-se a prestacao de servicos, através da subcontratacao de organizagdes inovadoras.

O NPM concretiza-se a partir de uma transferéncia de poderes do Estado Publico para
Institutos Politicos ou outras entidades com autonomia financeira e administrativa, reafirmando
a descentralizacdo de funcdes a partir de uma administracdo indirecta do Estado que reforca
as competéncias dos dirigentes dos organismos publicos. A partir da introdugdo da NPM, O
Estado assume-se, essencialmente, como Estado Regulador, que procura assegurar 0O

cumprimento do legalmente disposto, ultrapassando a figura do Estado Interventor.

1.2- Politicas Publicas de Regulacéo

Segundo Lacousmes e Le Galés (2007: 7), é dificil identificar o momento em que se comeca a
vislumbrar a nogao de “politicas publicas”. Na antiguidade, pode aparecer associada a formas
embrionérias de poderes politicos institucionalizados, tais como os impostos, a organizacdo de
recursos para fazer a guerra, a construgdo de cidades, o controlo da populagdo. A
estabilizacdo das formas de governo traduziu-se num conjunto de ac¢des voluntérias para

dirigir e regular as sociedades.

O conceito de Politicas Publicas, historicamente, surge associado a sociedades organizadas de
acordo com as relagbes sociais, sob préticas politicas que variam no tempo e no espaco. A
andlise da politica publica centra-se, essencialmente, no contexto das sociedades
nacionalizadas e industrializadas que seguiram os passos da modernidade ocidental e foram

conduzidas por uma determinada forma de politica centrada no Estado.

No entanto, ao longo dos tempos, estas sociedades sofreram profundas transformacdes,
encarando-se estas mudancas como o fim de um ciclo. O capitalismo imp&e-se, nos diversos
pontos do mundo, sob diversas formas adaptando-se as formas ocidentais de regulacéo,
reinventando-se. A andlise das politicas publicas inscreve-se na mudanca do paradigma das

ciéncias sociais visto que aprofunda a compreenséo das mutacdes sociais.

O Estado de Direito, Democratico e Constitucional tem como epicentro as Pessoas. As
Politicas Publicas destinam-se as Pessoas. Como tal, segundo Rodrigues (2010) “ as Pessoas
devem ser sempre consideradas como um fim em si mesmo, cada qual com uma dignidade
intrinseca” (p.43). Definir Estado €, antes de mais, encarar o conceito de Organizacao, sendo
este a face mais visivel das instituicdes. As organizacdes congregam-se e mobilizam-se tendo
em conta a concretizagdo das Politicas Pudblicas. A existéncia das mesmas, no contexto
socioeconomico, define-se como o paradigma da sustentabilidade do Estado enquanto
organizagdo civilizacional. A eficiéncia e a eficacia das politicas publicas adoptadas

comprovam-se no desempenho do estado relativamente ao bem-estar global da sociedade.

12



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Em termos generalistas, podemos, deste modo, utilizando o conceito de Rodrigues (2010),
conceber as politicas publicas como “ um conjunto estruturado de objectivos, de meios e de
medidas de que o Estado ou de outras entidades de Poder Politico se servem para provisionar
a sociedade com determinados Bens Publicos.” (p.90) Assim, qualquer politica publica devera
proceder, com o intuito de estar ao servico do Bem Comum, considerado um interesse publico.
Nesse ambito, congregam-se varios denominadores que se integram no que se considera o

Bem Publico, nomeadamente, a Etica, a Economia, a Eficacia e a Eficiéncia.

Imbuidos no paradigma da globalizacdo que insere o mundo contemporaneo, as
administracbes tradicionais ndo encontram no Estado respostas eficientes e adequadas as
novas realidades emergentes. Procura-se na regulacdo uma blindagem contra os riscos
variados e complexos do mundo actual (Rodrigues 2010:122). Os Estados mundiais envolvem-
se em relacBes sem fronteiras nem limites estabelecidos, migrando realidades completas a
partir de negociagbes multilaterais. E nesse contexto que urge desenvolver mecanismos de

regulacao e de politica concorrencial.

Na sociedade contemporanea, o conceito de regulacdo aparece profundamente marcado pela

“

carga que deriva da palavra Regra. Assim Rodrigues (2010) concebe a regulagdo com “a
emanacado do Poder que se traduz em regras de diferentes graus de coercibilidade” (p.139).
Neste contexto, as Politicas de Regulacdo Publicas surgiriam com o intuito de optimizar o

servigo e o interesse publico.

A OCDE legitimou o processo de regulacdo promovendo a disseminagdo de uma cultura de
eficiéncia, com o intuito de beneficiar globalmente a sociedade, com a indu¢éo de processos de

sustentabilidade onde se incluem as politicas de regulacéo.

Esta filosofia de actuacdo acentua-se na concretizacdo do Estado Regulador que consolida o
desenvolvimento de varias formas de regulagdo nos mais diversos sectores da comunidade
seja ela estatal ou infra-estrutural. As politicas de Regulagdo preencheriam, deste modo, os
requisitos de uma boa governacdo que, segundo a Comissdo Europeia, deveriam ser
simbolizados a partir de principios como a abertura, a participacdo, a responsabilizacdo, a
eficiéncia e a coeréncia e seriam defendidos pelas Entidades — Autoridades Regulatérias (E-
ARs). Estas entidades proliferam nos anos 80 do século XX, com a liberalizacdo e as

privatiza¢des que surgiram na Unido Europeia.

Durante as Ultimas décadas, as politicas publicas conduziram & emergéncia de um novo
modelo de estado baseado segundo Jacint Jordana (2007), “na utilizacdo de instrumentos de
regulacdo economica e social como forma primordial de intervengdo publica, evitando ao
mesmo tempo a accao directa do estado na implementacdo dos servigos publicos” (p.93). A
accgdo reguladora do Estado levou a criagdo de autoridades reguladoras autbnomas, que se

impdem como novo modelo institucional para a gestdo das decisGes publicas. Essas novas
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estruturas tém um ambito de actuacdo que se define segundo o grau de interdependéncia

estabelecido assim como o nivel das responsabilidades adquirido.

Durante a década de 90, muitos paises aplicaram esse novo “modelo” de entidades
reguladoras autbnomas a numerosos sectores de distribuicdo, financeiros ou de outro ambito.
Utilizando varios instrumentos de regulacdo, os governos pretendem controlar os mercados,
fomentando a sua eficacia e eficiéncia e alargando o seu ambito ao bem-estar dos cidadéos
quando implementado nos sector sociais, nomeadamente, a proteccdo da salude e do meio

ambiente.

1.3- A avaliacdo como processo regulador na educacéo

Desde os finais dos anos oitenta, que véarias organizagdes internacionais influenciam as vistes
dos vérios estados. A Unido Europeia passa a actuar sobre a educacdo em Portugal como uma
“instancia de avaliagdo e de regulacdo das politicas nacionais” (Névoa 2005: 209). A partir
desse momento, a influéncia da Unido Europeia foi crescendo, procedendo a uma “ lenta
gestacdo do processo de europeizacdo que agora ensaia a maturidade” (Antunes 2005:130).
Sem homogeneizar, nem uniformizar, os instrumentos que foram definidos, no ambito do
Programa Educacdo e Formacdo, concebem uma pandplia de metodologias que, a partir de
uma aprendizagem mutua, imp&em principios de regulacdo a todos os membros da Unido

Europeia.

No dominio da educacgdo, a reconfiguracdo da funcdo e das responsabilidades do Estado
coloca-o num paradigma inovador, confrontando o seu papel de Educador ao de Avaliador.
Barroso e Maroy, citados por Carvalho, Barroso, Fontoura e Afonso (2007:12) retratam o

“confronto de projectos entre o Estado Educador e o Estado Avaliador”.

A descentralizacdo procurou resolver os problemas que surgiram num Estado de Providéncia,
repleto de organizacdes demasiado burocratizadas. Deste modo, no século XX, aos
departamentos centrais do Ministério da Educacdo que se constituiam enquanto pilares do
sistema educativo, foram delineando-se Direccbes Regionais. A descentralizagdo
administrativa distanciou a administragdo central da intervencdo exclusiva e ineficiente do
Estado, filosofia inerente & concepgdo de uma nova administragdo publica, New Public

Management.

A partir de 2005, a Educacéo assistiu a uma modernizacdo administrativa, acentuando o perfil
mais técnico e menos burocratico dos dirigentes responsaveis pelas politicas educativas. As
reformas foram concebidas por professores, designados como experientes ou por eruditos que
pensam a educacdo, no entanto, os dirigentes eram escolhidos de fora das areas de
conhecimento da educagéo.

14



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Com a estrutura redefinida da administracdo central, emergem formas de regulacdo, que, em
Portugal, segundo Barroso (2000) citado por Barroso, Carvalho, Fontoura e Afonso (2007: 15),
até finais do século oitenta, foram estabelecidas, simultaneamente, por um modelo burocratico
e um modelo profissional, onde coexistia na componente burocratica, a intervencéo
administrativa do Estado, e na componente profissional, a intervencdo da racionalidade

pedagdgica.

Neste papel de regulacdo, surgem os especialistas no processo de tomada de decis6es no
ambito da educacdo, tendo os mesmos vindo a ganhar uma dimensdo cada vez mais
consideravel. Segundo Carvalho, Barroso, Fontoura e Afonso (2007), os especialistas
desempenham as seguintes fungdes: “ reforco da tecno-estrutura do aparelho do estado;
elemento de racionalizacdo da decisdo politica e fonte de ‘legitimacdo compensatéria” da

accéo do Estado e mediadores entre politicos, administradores e meio social”. (p.16)

Contudo, e ndo obstante, os discursos de uma boa governanca consubstanciada pela “méo
invisivel do Estado”, muitas medidas ndo passam de processos hibridos com sobreposi¢ées de
diversas estratégias metodolégicas e aplicagdo de medidas educativas que traduzem as
politicas publicas. Em Portugal, as Ultimas trés décadas foram assinaladas pela tentativa,
através de vérias reformas, de promover a democraticidade da escola publica. As reformas
sucederam-se e concretizaram-se em varios programas e medidas direccionadas e financiadas
pela Uni&o Europeia. Nesse contexto, surge um aumento da taxa de frequéncia dos alunos, da
formacéo e qualificagéo dos professores e da proliferacédo de estruturas escolares. No entanto,
0S progressos quantitativos nem sempre sdo acompanhados pela qualidade e eficiéncia do
sistema educativo. A escola “tranquila” do alvor do século XX (a do mestre/escola) deixou,
apesar das mudangas temporais e culturais da nossa sociedade, a sua estrutura organizativa
alicercada num curriculo para todos, hum espac¢o e hum tempo Unico, que ainda hoje persiste.
As pessoas pensam em nhovos paradigmas implementados, mas ainda vivem dentro das

“velhas” institui¢coes.

A autonomia como espaco de libertacdo e de afirmagéo das escolas aparece regulamentada
em 1989 (Decreto-Lei n°® 46/89), em 1998 (Decreto-Lei n° 115-A/98) e em 2007 (Decreto-Lei n°
75/2007), com o intuito de especificar uma complementaridade de responsabilidades entre o
estado e a Sociedade no reconhecimento de uma margem de liberdade atribuida a escola. A
legitimacao da autonomia das escolas inscreve-se na legitimacao do Estado que orientou a sua
esfera de accdo da democratizacdo para a modernizacdo, associada a globalizacdo, a
europeizacao e a disseminagdo de uma visdo neoliberal. De acordo com Madalena Fontoura
(2008:18) a modernizacéo passaria por legitimar os intervenientes, afastando-os das posicdes

demasiado politicas.

Contudo, se nado se levantam duvidas quanto a institucionalizacdo das medidas, coloca-se-nos

a questdo, quanto a exequibilidade das mesmas, na prestacdo dos actores sociais envolvidos,
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ou seja trata-se de saber se, a ideia se concretiza em accdo ou se se mantém no campo

ideologico.

Segundo Lima (1999:65), citado por Fontoura (2008) “ a governacao democratica das escolas e
0 beneficio de usufruir de uma autonomia legitimada cedo se revelaram ilusérios” (p. 19), ou
seja, a autonomia poderia aumentar a eficacia da execugéo das decisdes politicas mas, sem as
competéncias devolvidas as escolas, sem os poderes transferidos, ndo se torna viavel a

descentralizagdo imbuida na autonomia.

Concebe-se, deste modo, que a aplicacdo das medidas politicas e administrativas encaixam no
sentido de alterar os modos de regulacdo dos poderes publicos, retirando-os da intervencgéo
privilegiada até entdo do Estado. Tais medidas integram critérios de diversa ordem, umas
vezes técnicos de modernizacdo, de desburocratizagdo, de combate a ineficiéncia do estado,
outras vezes de ordem politica, com o intuito de libertar a escola do controlo do estado. N&o
obstante a sua consecuc¢éo, continua pouco consistente no &mbito das politicas educativas. A
defesa da autonomia das escolas impde-se no contexto da transformacéo do estado indutor de
mudancas administrativas e politicas nacionais e europeias. Estabelecem-se paradigmas que
se constituem com referenciais globais inerentes ao processo de europeizacdo do qual

fazemos parte, mas que encontram resisténcias a varios niveis na sua aplicabilidade.

Na agenda da democratizacdo educativa, a qualidade, referida como termo moderno, aparece,
subordinada as preocupacdes de eficiéncia e de eficicia, como condi¢do inerente ao processo
de modernizacdo da administracdo educativa. Nas politicas assumidas, esta patente a
ideologia e o discurso da qualidade, no entanto, a sua natureza pluridimensional, assente na
multiplicidade de critérios e de metodologia, dificilmente se podera enquadrar num programa de
avaliacdo simplista. Segundo Afonso (2002): “é provavel que o desempenho organizacional e a
“qualidade” de uma escola onde predominam preocupagbes com a equidade e a coeséo social
ndo sejam adequadamente reconhecidos por um programa de avaliacdo que privilegia a

liberdade de escolha, a eficiéncia e a produtividade”. (p.54)

A complexidade do sistema educativo, segundo Rocha (1999:35), traduz-se no facto deste
integrar inUmeros subsistemas, tais como o curriculo, as relacdes pessoais e interpessoais
entre alunos, professores, funcionarios, pais e outros agentes educativos; que, por sua vez, se
inserem em sistemas como o0 social, econémico, politico, cultural, legal e comunicacional. Em
paralelo, a escola reflecte uma realidade que decorre num determinado espaco e tempo onde
se cruzam culturas e dindmicas estruturais e pessoais. A Escola como instituicdo existe na
definicdo de Azevedo (2005) como “um né de uma rede escolar e social, pelo que a sua
avaliacdo é complementar a avaliagdo de outros niveis dessa rede, ou seja dos alunos, dos

profissionais, da administragcdo educacional, das medidas de politica” (p.16).

16



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

A avaliacdo de uma instituicdo como a escola deve ser, obrigatoriamente, encarada como
“holistica”, visto que o objecto de avaliagdo, enquanto evidéncia, é a escola na sua totalidade e
“integradora” pois, mobiliza as varias abordagens educativas em torno de um projecto

globalizante que confere rumo e identidade a escola: o Projecto Educativo (Sa 2009).

Assim, a avaliacdo, assumida como um todo, ndo avalia a escola nos seus segmentos: pessoal
docente, discente, resultados ou processos, mas, antes reline todos os fragmentos existentes
para constituir o puzzle que caracteriza a avaliacdo institucional, (Dias Sobrinho 2000:103).
Através desta conceptualizagdo de avaliagdo institucional, o autor evidencia o caracter

colectivo da avaliagdo como reflexdo e juizo de valores, que visa a melhoria.

A avaliacdo interna ou auto-avaliacdo é o processo desencadeado pelos actores de “dentro” da
escola que pretende efectuar o diagndstico da “histéria” vivida, enunciando os pontos fortes e
fracos, através da recolha sistematica de informagdo, com o objectivo de promover um Plano
de melhoria. MacBeath (2004) citado por Azevedo (2005) descreve-a como “ um processo
dialégico, um encontro de coragdes e de mentes, o forjar de novos caminhos de ver e de fazer,
vital e continuo, pois estd no centro da vida educacional da escola. E a esséncia da
comunidade aprendente, da escola inteligente, da escola que aprende” (p.78). Nesta defini¢éo,
consideramos particularmente interessante a identificagdo da escola a uma comunidade
aprendente, centrada, geralmente, no aluno enquanto ser aprendente, a propria instituicdo

deve, também, desencadear os seus auto-mecanismos de aprendizagem.

A dificuldade em tornar a auto-avaliacdo nas escolas, uma pratica reguladora € explicada por
Azevedo (2005) por duas ordens de razdes: “1) praticada de forma isolada, normalmente
fracassa; 2) para que seja implementada de uma forma duravel e Util, a avaliagdo dos
estabelecimentos de ensino, deve ser coerente por um lado com o funcionamento do

estabelecimento de ensino e, por outro lado, com os procedimentos externos de regulagdo”
(p.80).

A implementacdo da auto-avaliacdo nas escolas deve ser sustentada por um envolvimento
consciente dos agentes educativos. De facto, ndo é possivel iniciar o processo de avaliacdo se
os professores e as liderancas ndo se comprometerem com o processo de melhoria. No estudo
das préticas de auto-avaliacdo realizado em diversas escolas dos paises da Europa8 foram
identificadas caracteristicas comuns as boas praticas de auto-avaliacao: Lideranca forte; Metas
entendidas e partilhadas pelos membros da comunidade; Empenhamento dos principais
actores da escola nas actividades de auto-avaliacdo e de melhoria; Definicdo e comunicagéo
claras de politicas e orientagfes; Actividades de auto-avaliagao centradas na aprendizagem, no

ensino e na melhoria dos resultados; Dispositivos de acompanhamento e avaliacdo s&o

® Este estudo aparece referenciado no trabalho de Azevedo (2005:81) retirado de SICI( 2003:25).
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sistematicos e rigorosos; Infra-estrutura forte de apoio nacional e/ou local a auto-avaliagdo

Como processo.

Em suma, segundo Azevedo (2005:82), “ a auto-avaliacdo insere-se no esfor¢o colectivo da
escola e a sua utilidade estd em servir a eficacia desse esforco, também pela maior

endogeneizacédo dos recursos e das competéncias mobilizadas nos processos de avaliagao”.

1.4- Proposta do modelo socioldgico de auto-avaliacdo das organizacdes

A educacao encontra-se subordinada a varios principios e ideologias politicas, organizativas,
normativas e financeiras. Serra (2004) define a educacdo como um sistema de engenharia
social, encarado como um poderoso instrumento de um estado, que pretende a modernizacéo,
através da alfabetizag&o e da escolarizagao da populagéo.

Apesar de vérias perspectivas no modo como esse processo de escolarizacdo foi
implementado na sociedade, parece consensual para autores que desenvolveram trabalhos, no
ambito da sociologia da educacéo, evocados por Serra (2004), tais como Dale 1982,1989,
1992; Robertson &Dale 2001; Apple 1986, Whitty 1997; Morrow & Torres 1997; Hill 2001, que
os problemas evidenciados no Estado se manifestam no dominio da educagédo, evocando uma

forte correlagéo entre ambos.

A reforcar esta nogéo, Serra cita a obra de Paul Valois e de Yves Bertrand (1994) que encaram
o funcionamento da sociedade, a partir de campos interligados, nomeadamente os campos
paradigmatico, politico e organizacional, sendo que, muito sumariamente, o campo
paradigmatico aparece associado as actividades sociais inerentes aos paradigmas
socioculturais; o politico, ao dominio da regulacdo e o organizacional as acc¢bes concretas.
Neste contexto, Valois e Bertrand caracterizam as organiza¢gBes educativas como sistemas,
com alguma autonomia, que atingem determinados objectivos inerentes e condicionados pela

sociedade em que se inserem.

Concluimos, deste modo que existe uma relagdo existencial e interdependente entre a
sociedade e a educacdo, denominada como bidireccional ou simétrica, uma vez que segundo
Serra (2004), a organizagdo educativa influi, de acordo com as orienta¢des globais, aceitando-

as, adaptando-as ou opondo-se a elas, dentro do restrito espaco de autonomia que detém.

Assumindo esta correlagdo existencial entre as organizacdes educativas e o0s varios principios
politicos que regem a sociedade, a sociologia, enquanto ciéncia humana, encontrara com

alguma facilidade o “seu campo intelectual de ac¢éo”.
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Segundo Lascoumes e Le Galés (2007:5), numa andlise social podem conjugar-se
perspectivas de indole politica ou socioldgica. A primeira perspectiva, do ambito das ciéncias
politicas, centra-se no papel predominante do estado, dos governantes na organizacdo e na
orientacdo da sociedade, evidenciando a intervencdo do estado na mesma. A perspectiva
sociolégica analisa os individuos em interaccdo, nas mudancas, nos mecanismos de
coordenacdo, na formacdo dos grupos, nos jogos das regras e nos conflitos. E,
particularmente, sensivel aos grupos de interesses e aos movimentos sociais, de onde
emergem os poderes, nas transformacgdes das politicas publicas e nas contestacdes de cariz
politica. E uma acg&o socioldgica de cariz colectiva que actua no seio das organizacdes. Deste
modo, os primeiros pretendem compreender a accdo da politica e entender as suas
consequéncias assim como os efeitos dos processos centralizados; os segundos dao
prioridade a interaccdo entre os varios intervenientes, assim como a intervencdo do contexto e

da cultura civilizacional.

As perspectivas sociolégicas sofreram, ao longo dos tempos, alteragbes tendo em conta a sua
percepcdo do Homem e da sociedade. Durante muitos anos, 0s soci6logos encararam o
Homem como um ser homogéneo, submisso a uma unidade dimensional coerente, inserido
numa Unica esfera de actividade. Numa visdo ideolégica de um estudo socioldgico, o ser
humano, assumido como entidade colectiva, era no entanto, estudado e analisado num
contexto tipo “bloco” onde se congregavam conjunto de simbolos estaveis. Este pressuposto
era reforcado nas ciéncias sociais pelas especializagfes, por exemplo em educacao, familia,

politica ....

A evolugdo da visdo do homem surgiu, nas ciéncias sociais, quando se alargou a escala do
estudo da constituicdo social ao individuo como ser heterogéneo e ndo homogéneo. O
interesse da sociologia abarcava a nog¢do de sociedade, mais tarde de grupos sociais, de
estruturas sociais, dos contextos, das interaccdes, para finalmente olhar para o individuo, na
sua singularidade. Esta mudanca de perspectiva acompanhou a evolugdo do mundo social.
Nas sociedades ditas tradicionais, as varias fungdes sociais, assim como a divisdo do trabalho,
encontravam-se estratificadas e perfeitamente delineadas. Na sociedade contemporanea, os
individuos encontram-se submetidos a varios paradigmas de socializagdo, ou seja, uma
mesma pessoa pode estar integrada numa determinada esfera profissional, mas desenvolver
outras actividades e pertencer a instituicGes com valores e modelos opostos. Envolvem-se

numa pluralidade de contextos sociais.

Na concepcéo dessa pluralidade, Bernard Lahire (1999) introduz o conceito de Homem Plural,
como um ser imbuido de habitos diferentes e, mesmo contraditérios, onde coexistem o “ser
social” e o “ser pessoal’. Esta nogdo do ser humano, na sua plenitude social e individual,
segundo Lahire (1999), conduz a sociologia a estabelecer uma ligacéo entre o seu psiquismo
individual e o seu quadro social. Enquanto a sociologia se limitava a analisar o individuo, o seu

estudo restringia-se a uma logica social individualizada, contudo, encarando o individuo como
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um todo, a analise sociologica abarcara toda a complexidade do seu processo multiplo de

socializagéo.

Tendo em conta a nocéo da pluralidade do ser individual, Martuccelli, Danilo (2010), analisado
por Rebughini (2010), introduz um novo paradigma sociolégico assente no processo de
singularizagdo. Enquanto processo cultural, a experiéncia do individuo transformara a sua
relagdo com o colectivo. Consequentemente, as suas experiéncias assimilam-se as
percepcdes sociais, porque é, a partir do individual, que se constitui a sua referéncia social.
Neste processo de singularizacdo, o Homem, enquanto actor individual social, assume a
responsabilizacdo dos seus actos, colocando-se numa posi¢cdo solitaria e consciente perante
as suas escolhas. A sua vida pessoal estd no centro da vida comunitaria, mas os seus
problemas sdo encarados como pessoais. O ser humano encontra-se perante a sua
autenticidade, a sua autonomia e o seu desenvolvimento pessoal. Neste contexto, o individuo,
aliado a sociedade, recebe da mesma, todos 0s recursos para o seu desenvolvimento pessoal
e social, a partir da sua experiéncia pessoal. Martucelli tem consciéncia dos riscos deste
processo de sociedade singularista: os individuos ndo estdo mais sujeitos a normalizacdes,
mas encontram-se perante o fardo da responsabilizacdo instituida como uma nova forma de

regulacéo.

Neste novo mundo, Martucelli acredita que o processo de singularizacdo assemelha-se a um
processo de auto-referenciacdo, onde o individuo reconhece a sua necessidade de estar com o
outro. Mas a escala individual, o “eu” devera ser confrontado com desafios ou provas. Cada
prova individual (divércio) ou social (desemprego) define-se como um combate a uma situagao
concreta que se projectara, enquanto estrutura, num dominio colectivo. Nestes desafios, cada
pessoa encontrard uma resposta pessoal a um problema colectivo. O método explorado por
Martucellini € o da extrospeccédo socioldgica ou seja: na explicacdo de Rebughini (2010), se a
sociologia participa na construcdo das representacdes colectivas, face a uma fragmentacdo
crescente da sociedade, ela pode defender a ideia duma forma possivel de experiéncia para
além das clivagens. Ao mesmo tempo, o método extrospectivo retoma o papel activo da
sociologia ao servico do individuo porque visa uma nova forma de emancipacdo, face a

extrema polarizacdo dos antigos actores da emancipacgédo colectiva como movimentos sociais.

Uma sociologia para o individuo constitui-se como um saber ao servico da reflexividade
individual que desenvolve a autonomia e desencadeia forma de proteger o individuo do
dominio dos outros e dos vérios condicionalismos. Uma sociologia capaz de tornar visiveis as
interdependéncias ou as semelhancas entre as experiéncias individuais podera beneficiar
valores como a solidariedade. O autor considera que esta percepcdo da sociologia € um
verdadeiro trabalho do imaginario que vai romper com vdrias teorias e paradigmas

sociolégicos.
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Viajando pelas varias perspectivas sociolégicas na sua obra, Peter Berger (2010) apresenta
uma visdo humanistica da sociologia. Considera que a compreenséao socioldgica pode conduzir
0 homem a um verdadeiro desencanto ou a uma atitude de cinismo irénico. Para Berger
(2010), na compreenséo sociolégica deve coexistir “uma compaixao, participacéo limitada e um
senso do que existe de coémico ao circo social do homem” (p.179). A perspectiva humanistica
da sociologia da um significado humano a uma disciplina intelectual, uma vez que, no entender
do autor, ndo se pode perceber a dimensdao humana da vida, desprendendo-a dos fendbmenos
que constituem a “verdadeira comédia humana”. Nesta matéria, o socidlogo sera capaz de
descobrir os valores humanos inerentes aos métodos cientificos tais como “ humildade diante
da imensa riqueza do mundo que se investiga, altruismo na busca do entendimento,
honestidade e precisdo no método, respeito por conclusdes a que se chegou honestamente,
paciéncia e disposicéo de aceitar provas em contrario e de rever as teorias e ainda, comunhao
com outros individuos que compartilham esses valores” (Berger 2010:183). Deste modo, 0s
meétodos cientificos utilizados nesta perspectiva humanistica implicam a arte de escutar e de
estar atento aos assuntos considerados por vezes banais. A sociologia centra a sua actuacdo
no que deve ser considerado vital para a humanidade ou seja a sua prépria condicdo humana.
Berger conclui a sua obra com a imagem do teatro das marionetas. Observam-se as
marionetas a dangar no palco, movidas por corddes a desempenhar papéis. A sociedade pode
encontrar-se nesse palco onde o ser humano desempenha o seu papel puxado por fios, mas
existe uma diferenca consubstancial, nos seres humanos, podemos inverter esses
movimentos, constituindo-se como o primeiro passo para a liberdade individual, refutada aos
bonecos. Segundo Berger (2010), é nesse acto de que “se encontra a justificagdo definitiva da

sociologia como uma disciplina humanistica” (p.194).

A sociologia da educacao concentrou a sua analise nos comportamentos associados ao meio
escolar, encarando a escola como um sistema de interac¢des, ou tal como o definiram Crozier
e Frieddberg como um sistema de ac¢do concreta. Neste campo, a sociologia vai compreender
as accbes entre as pessoas que desempenham uma determinada fungédo associada ao seu

estatuto numa organizacao onde todas as associagfes de relagfes pessoais sao possiveis.
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1.4.1- Uma abordagem sociolégica da auto-avaliagdo — um modelo de Piotet e
Sainsaulieu

Longe de pretendermos romper com as teorias sociolégicas mas, antes abarcar um pouco das
no¢des de cada uma, é nosso objectivo, com a aplicagcdo adaptada da metodologia sociologica
dos autores Francoise Piotet e Renaud Sainsaulieu (1994), na sua obra « Méthodes pour une
sociologie de I'entreprise », encontrar uma forma de “olhar para dentro” de uma organizagao,
como um Agrupamento de Escolas. Consciente das adaptacfes necessarias, visto que a
metodologia enunciada aplica-se a uma realidade empresarial, deixamo-nos levar pelo desafio
de aplicar alguns conceitos de andlise sociolégica ao processo de auto-avaliagdo do
Agrupamento, com o intuito de estabelecer um diagnéstico das dinamicas internas e externas

da organizacao em estudo.

Sera nessa perspectiva sociolégica que considera o0 Homem enquanto ser pluralista mas ao
mesmo tempo, actor e responsavel no e pelo contexto em que se insere, que este trabalho
pretendera olhar com outras perspectivas para a organizacdo de uma escola. Imbuido por
varios paradigmas que representam o ser humano como o “motor” de qualquer acto
organizacional, encararemos o estudo apresentado como um acto auto-reflexivo de seres
humanos sobre outros seres humanos com um Unico objectivo: a partir do conhecimento

adquirido, aumentar a qualidade da instituicdo em analise.

Na apresentacdo da metodologia de Piotet e Sainsaulieu (1994:21), a sociedade humana &
encarada, de facto, como uma realidade colectiva que se cria a partir de realidades individuais.
Deste modo, a sociedade manifesta-se, tendo em conta cinco realidades:

1) As reacc¢des colectivas sdo provocadas pelas pressfées do contexto;

2) O crescimento, aliado as mudancas, conduz a uma constante alteragdo ou
redefinicdo das normas de trabalho;

3) Uma sociedade s6 existe se conseguir incrementar uma coesdo social duradoura
entre todos os individuos que se traduz numa identidade sociocultural interna e
externa,

4) A organizagdo deve ser criada e legitimada, tendo por alicerces as ideologias, a
visdo do presente e a sua projeccdo no futuro, onde estdo patentes 0s seus
compromissos em relagdo ao emprego, a modernizacdo e ao investimento local e
estrangeiro;

5) Uma sociedade deve conhecer as reacgbes das varias estruturas sociais as
mudancas, com vista ao desenvolvimento social da organizacéo, tendo em conta as
capacidades de uma colectividade ao factor mudanca, inerente aos processos

sociais e culturais.
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Perante a andlise destas realidades sociais, Piotet e Sainsaulieu enunciam trés abordagens
sociologicas que denominaremos de “olhares”, que se constituirdo como metodologia de
estudo:
» A 12 abordagem/olhar identifica a dimensao dos problemas sociais vividos no
contexto interno e externo, traduzindo-se no Efeito Social do Contexto;
» A 22 abordagem/olhar revela as dinamicas sociais especificas, existentes no
conjunto das relac6es humanas, conduzindo a Andlise do Sistema Social;
» A 32 abordagem/olhar analisam-se as reac¢fes as mudangas e as perspectivas
de futuro, tendo em conta a identidade da organizacdo, encarando o

desenvolvimento social da organizacao.

Primeiro olhar — Efeito social do contexto

Desde h& décadas que culmina no centro do debate, a questdo da adaptacdo das instituicdes
ao seu contexto. O efeito da globalizagcdo, assim como a introdu¢do das novas tecnologias,
provocaram reac¢des no seio das organizacdes que podem projectar ou pdr em causa as

mesmas.

Com o intuito de, numa primeira abordagem, conhecer as diferentes dimensfes estruturais de
uma organizagdo, Piotet e Sainsaulieu vao apresentar varios modelos teéricos, refutando, no
entanto, a ideia do “modelo ideal”’, no &mbito da organizagéo da vida dos homens.

Os Modelos Prescritivos e Normativos

a) A Direccdo Administrativa Burocratica — Max Weber

Segundo Weber, tendo em conta as necessidades da administracdo de massas, seja de bens
ou de pessoas, a administracdo burocratica € inevitavel. Centra-se no saber especializado,
dominado pela tecnologia moderna e pela economia da producéo. Existem alguns fundamentos
essenciais tais como: 1) Administrar consiste em aplicar regras: existe quem defina as regras e
quem obedeca; 2) Delimitam-se, concretamente, as tarefas atribuidas a cada funcionério; 3)
Identifica-se uma hierarquia administrativa; 4) Introduz-se a ideologia de que ninguém é
detentor, proprietario do “seu” trabalho; e, por fim, 5) Todas as regras e normas devem ser por
escrito, a administracdo transforma-se num “local de meméarias”. Durante anos, este modelo
prevaleceu e, ainda hoje, sobrevive em algumas organiza¢gfes. A sua eficacia, e ao mesmo
tempo, a sua fragilidade residia na previsibilidade de todas as acc¢des. Vérios autores

apontaram a sua rigidez como causa para varias disfun¢des organizativas.

b) A organizacao cientifica do trabalho — a administracdo industrial e geral

Taylor pretendia criar, ndo uma doutrina, mas apenas um sistema sustentado no fundamento

existente: “one best way”. Centrou o seu estudo no poder e na capacidade da empresa,
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concluindo que compete ao dirigente definir a tarefa do funcionario, uma vez que é detentor de
mais conhecimentos. Nesta fase, em todos os paises industrializados, definiram-se politicas de
rotatividade do trabalho e de definicdo de grupos de tarefas, distinguindo os funcionarios da

concepcao dos funcionarios de execucéo.

Os Modelos Descritivos

a) As cinco configura¢c®es organizacionais de Henry Mintzberg

Segundo Hofstede, G (2003:177) Mintzberg contribui para a compreensdo das concepcdes
organizativas, através da sua simplificacdo, ou seja o autor reduziu as teorias existentes a um
conjunto de conceitos que por serem praticos e Uteis, ajudam a compreender. Assim, na sua
obra, Structure et dynamique des organisations, Mintzberg distingue cinco configuracdes

organizativas tipicas:

- A estrutura simples aplicada a empresas onde a organizac@o esta muito centralizada. Nesta
andlise, o autor, distingue dois tipos de burocracia: a mecanicista e a profissional. A burocracia
mecanicista corresponde ao modelo burocratico: o trabalho é coordenado por uma série de
normas estandardizadas com metodologias definidas, sem deixar autonomia ao funcionario. O
poder encontra-se definido numa hierarquia;

A burocracia profissional, por sua vez, centra a sua teoria nas competéncias dos agentes,
deixando que 0s mesmos controlem o seu proprio trabalho, porque acredita nas suas
capacidades. Compete aos profissionais conceberem e aplicarem o trabalho. Estamos perante
um sistema democratico, que, no entanto, apresenta falhas porque ndo tem definido as suas
formas de auto-regulacdo: ndo se sabe quem chama a atencdo do “profissional” que néo

cumpre.

- A estrutura divisionéria: para empresas constituidas por varias unidades. O mecanismo
mais utilizado centra-se na estandardizacdo e o controlo das performances. Esta estrutura

define a importancia dos instrumentos de gestdo utilizados na organizagéo.

- A adocracia — define-se como uma estrutura orgéanica centrada na inovacdo. Constituem-se
grupos no ambito da construgdo de um Projecto, onde o poder se centra na propria pessoa,
gue detém a responsabilidade de encontrar as solugfes para os problemas. Numa estrutura
deste tipo, a direcgdo tem um duplo papel: deve negociar no sentido de "angariar” projectos

para a empresa e deve ter a capacidade de gerir os conflitos internos.

b) O modelo cooperativo de AOKI

Economista japonés, Aoki apresenta um modelo de cooperacdo organizativa, que se baseia

num processo de conhecimento e de formacdo do funcionéario, impondo uma politica de
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mobilizacdo sob uma forte gestdo. Segundo o autor, a cooperacdo centra-se em mecanismos

de incitamento, ou seja o funcionario € motivado, a partir de um aumento salarial quando atinge

0 mérito. A graduacdo depende de um sistema de classificacdo entre os funcionarios. A

competicdo gere-se a partir do reconhecimento do mérito. No entanto, paralelamente, também

se baseia em mecanismos de coercao. Neste mecanismo, ndo existe um emprego garantido,

visto que a manuten¢do do mesmo ndo depende dos anos de servico ou da continuidade, mas

sim da competéncia. Este modelo define-se a partir do equilibrio entre o poder e o controlo

existentes no seio da organizacéo.

Quadro n° 1 - Sintese dos modelos de organizacéo

e Geral

. Burocracia Profissional

Descritivos

Estrutura Divisionaria

Estrutura “Adhocracie”

Mintzberg

MODELOS TIPO AUTOR CARATERISTICAS
- Aplicacéo de normas
escritas;
Direccdo administrativa | Weber - Definigéo de tarefas;
y e burocratica - Hierarquia administrativa.
Prescritivos e
normativos — —
- Politica de rotatividade das
Administracdo Industrial | Taylor tarefas;

- Definicdo de grupos de
trabalho;
- Lideranga.

e —
Configuragdes

organizacionais

Estrutura simples:
. Burocracia
Mecanicista

Organizagéo centralizada
. Modelo burocrético

. Sistema Democratico
. Centrado nas competéncias

Organizagdo com varias
unidades:
. Controlo performances

Organizagéo centrada na
inovagao:
. Projecto

Modelo Cooperativo

Aoki

. Processo de conhecimento
e formagéo
. Promocao do mérito

Os varios modelos apresentados permitem ao sociélogo enquadrar a instituicdo, no ambito do

seu contexto organizacional.

25




Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Na perspectiva da relacéo da instituigdo com o seu contexto, varios estudos foram realizados
com o intuito de verificar a adaptabilidade das organizacBes as circunsténcias ambientais,
sejam elas internas ou externa, visto que as mesmas poderiam constituir-se como ameacas.
Lawrence e Lorsch, citados pelos autores (1994:78), na década de sessenta, definiram, no seu
estudo, essas ameagas como “contingéncias estruturais” e elaboraram um esquema que

permitiria analisar as reacc¢des da organizacdo ao ambiente:

Quadro n° 2 — Relacdes entre o ambiente e a estrutura da organizacéo segundo
Lawrence e Lorsch

Estrutura da Organizacéo

\ Simples Complexa

o A B

x

g Fraco Organizagéao piramidal e Organizagdo Utopica

2 Formalista e ideologica

S

7 D C

g

o | Forte Organizagéo hierarquica e | Organizagdo de
rigida “matriz” negocial

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994:86

Os autores do estudo reconhecem que as estruturas, que se encontram em simbiose com o
seu contexto, sdo as que se enquadram nas letras A e D do quadro, uma vez que as mesmas
desenvolvem estruturas de integracdo que poderdo responder a eventuais conflitos, evitando
desde modo, os modelos patentes em B e C que colocam em risco, através das diferenciacdes,
a vida da organizagcdo. Consideram a estrutura C uma forma pouco segura, visto que ndo se
define claramente e tem tendéncia para multiplicar as formas de controlo hierarquico, definidas
em A. Na B, a estrutura baseia-se em fundamentos ideol6gicos, associados a movimentos

cooperativos.

Nos anos noventa, tendo em conta o contexto cultural vivido, Mintzberg identifica diferentes
variaveis ligadas ao contexto, tais como a estabilidade: quanto mais estavel é o contexto, mais
as probabilidades de mudancas aparecem como escassas, um ambiente “dindmico” revela
mais incertezas; a complexidade: o ambiente revela-se complexo de acordo com as exigéncias
da propria organizacdo; da diversidade dos mercados que podem afectar a diversidade do

trabalho e finalmente, a hostilidade ou seja a concorréncia que pode existir no proprio contexto.

26



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Desta analise, Mintzerg apresenta um quadro que define o impacto na organizagdo do

contexto, descrevendo as variaveis presentes nas quatro dimensdes:

Quadro n° 3 - Contexto e Estrutura Organizacionais segundo Mintzberg

Estrutura
Contexto Estavel Dinamico

Descentralizado; Descentralizado
Burocratico Orgéanico: ajustamento

Complexo Estandardizag&o das mutuo
qualificagcbes
Centralizado Centralizado

Simples Burocrético Orgénico: supervisdo

Estandardizacdo das tarefas | directa

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994: 89

Qualquer organizacgéo procurara estabelecer uma relacdo favoravel com o ambiente de forma a
garantir a sua sobrevivéncia e aumentar a sua eficacia para que o contexto ndo seja encarado
COMO uma ameaga, mas antes Como um parceiro na sua estrutura organizacional. Para esse
efeito, deverdo ser analisadas as relagbes de interesse e de poder que a organizacdo mantém

com 0s seus parceiros, assim como a forma como cada um contribui na vida organizativa.

Neste primeiro olhar, estabelece-se um diagnéstico global do contexto interno e externo da
organizagao, caracterizando ainda “as dindmicas sécio-produtivas”, uma vez que se estabelece
uma relacdo entre as pressodes sentidas ao nivel interno (organizacional) e externo (econémico)

sobre o ambiente de trabalho estabelecido na organizagéo.

Poderdo constituir-se alguns exemplos préaticos para analisar a forma como a organizagao
responde as ameagas externas ou internas. O diagndstico deve centrar-se na maneira como a
mesma se adapta e cria respostas originais, de forma a conciliar as formas burocraticas

existentes com a necessidade de adaptacado a realidade.
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Segundo olhar — Analise do Sistema Social

Nesta abordagem, o socidlogo identifica as estruturas sociais existentes na organizagdo, com o
objectivo de apreender a forma como se definem as relagdes entre as varias forcas sociais,
tendo em conta trés aspectos (Piotet e Sainsaulieu 1994:28):
1- Os jogos de poder a volta das regras da organizacdo que criam as inter-relacdes
existentes;
2- Os processos de sociabilizagdo que definem uma identidade colectiva e uma cultura
de coeséo social;
3- AsrelagBes de poder e de compromisso existentes e assumidas na organizagao.

Relativamente ao primeiro aspecto, em qualquer organizacdo existem fontes de incerteza.
Conhecé-las, é um factor preponderante para conseguir, sempre que possivel, prever os
problemas e criar, em consequéncia, um sistema de proteccdo da prdpria organizagdo. As
negociagdes colectivas, correlacionadas com as fontes de incerteza, seréo a solucdo para se
definirem recursos estratégicos com o envolvimento das pessoas. Neste contexto, podem
surgir jogos de poder entre os agentes que devem ser identificados e geridos para que o0s

mesmos possam contribuir para a sobrevivéncia da organizagao.

Figura n°1: As Relacbes de Poder

FONTES DE INCERTEZA

;

Negociagdes

SISTEMA SOCIAL DE
COLIGACOES

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994:29

Neste ambito, para que as fontes de incertezas sejam colmatadas, € necessario conseguir
integrar os individuos num espirito colectivo. Uma organizacdo, para viver com alguma
estabilidade, deve tentar eliminar o “factor surpresa”, tornando as coisas previsiveis, para isso,
planifica, regulamenta e controla. No entanto, as dificuldades surgem quando as pessoas, que

fazem parte integrante da organizagéo, questionam as ordens e as regras definidas.
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Das relagBes e jogos de poder, originados pelos factores de incerteza, nascem processos de
construcdo colectiva, segundo aspecto a ter em conta na andlise das relacdes sociais. Os
processos de construcado colectiva estdo profundamente associados aos processos de
sociabilizacdo. Os mesmos surgem das diferencas individuais mas integram-se num espirito

colectivo que cria a prépria cultura organizativa, conforme se representa na seguinte figura:

Figuran®2 — Modos de Sociabilizacéo

Processo de Construcao colectiva

Diferengas l Relagdes

individuais Processos de sociabilizagdo — comunitarias

Cultura organizativa: Fonte de
coesao

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994:31

O trabalho do sociélogo, neste ambito, incide sobre a necessidade de analisar o espirito
colectivo existente, partindo de uma identidade prépria. O estudo vai identificar, num primeiro
momento, a organiza¢do da vida em grupo no seio da organiza¢do e hum segundo momento,
os valores comunitédrios existentes que transformam o individual em colectivo, através do
compromisso. Quanto ao terceiro aspecto, para que se defina um compromisso entre 0s varios
elementos da organizagdo, assume-se um processo de legitimacdo das praticas e das regras,
ou seja as pessoas devem entender as tomadas de decisdo e assumi-las como essenciais a
organizagdo. Essa necessidade de legitimacdo define-se através do processo de debates,

evitando os movimentos contestatarios que podem pdr me risco o bem-estar da organizagao.
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Figuran® 3 — Modos de Legitimacao

Falhas nas orientacdes e nos
objectivos

Movimento l
Processos de

social Necessidade de Legitimacao das <
. . : 2 g debate e de
contestatario regras e das praticas
compromisso
N 4
A\
Justificagdo das Instituicdes da

organizagao

y 4
Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994:32

Estas andlises conduzem o diagndstico a definicdo da complexidade sociolégica do sistema
social da organizacdo. Neste contexto, o esfor¢co da socializagdo deve existir com o intuito de
garantir a sobrevivéncia da organizacdo e o seu reconhecimento no seio da sociedade em

geral.

No ambito desta analise, devem ser identificados indicadores, tendo em conta os seguintes

aspectos:

v Identificar as fragilidades e os jogos: uma organizacdo, apesar de resultar de um conjunto
de planos elaborados e de normas identificadas, confronta-se com o factor de
imprevisibilidade. Devem ser classificadas as fragilidades de acordo com categorias de
ambito econdémico, tecnol6gico, organizacional ou socio-cultural. Todas estas incertezas
poderdo pbr em causa a sobrevivéncia da organizacdo, se nao forem encontradas as

respostas para restabelecer a normalidade de funcionamento da organizacéo.

v' Identificadas as incertezas, a andlise deverd olhar para os agentes directamente
envolvidos nos problemas. Neste momento, a analise pode ser complementada por duas
perspectivas: a identificacdo dos grupos directamente envolvidos no processo e a

explicagdo das consequéncias da resolucdo do problema para as pessoas.
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Nesta analise, definem-se varias etapas:
12 - Avaliacdo dos recursos ou seja das forcas de pressao existentes no seio da organizacao.
Existem trés tipos de recursos que se fundamentam no saber, no controlo das regras e no
controlo da informacéo.
e O saber define-se como sendo o conjunto de conhecimentos necessarios para fazer
face as fragilidades.
e O controlo das regras: o poder e a capacidade de ac¢cdo mede-se a partir da forma
como o individuo conhece, aplica, interpreta e consegue contornar as regras.
e O controlo dainformacéo: A informagédo em si ndo se constitui como factor de poder,
sendo que o mesmo se encontra dependente do tipo assim como da utilidade da

mesma para 0s outros.

22- A reconstituicdo das estratégias dos actores: Quando alguém fala do seu trabalho,
geralmente, ndo se limita a fazer uma descrigdo técnica do mesmo, envolvera, inevitavelmente,
sentimentos que sdo o reflexo das relagbes existentes na organizagdo. A sua andlise basear-
se-a na descoberta do conjunto de comportamentos habituais que existem, com vista a
preservar os interesses de cada um, podendo assumir uma posicao estratégica. O conceito de
estratégia define-se a partir da conduta colectiva dos varios actores que detém o poder
relativamente aos problemas organizacionais, orientados com o fim de atingir os seus
objectivos ou os dos grupos com o qual se identificam. Para reconstituir essas estratégias, a
andlise da situacdo devera ter em conta trés tipos de indicadores: os indicadores de um
entendimento a longo prazo, as aliangas; os indicadores da oposicdo, do conflito e os

indicadores dos acordos ou da negociacéo.

Para interpretar essas coligac@es, Théodore Caplow (citado por Piotet e Sainsaulieu 1994:148)
estabeleceu uma reflexdo tedrica sobre as coligagdes tendo em conta trés tipos de dindmicas:
13- Coligagdes conservadoras: alianca entre um forte e um fraco elemento da estrutura
social;

2°- Coligacgdes revolucionérias: onde as aliancas dos fracos contra os poderosos ganha
legitimidade e altera a ordem estabelecida, criando uma renovacédo nas camadas dirigentes;

3% Coligagdes ilegitimas quando fortes e fracos estabelecem relacdes paralelas mas

contrarias as ordens oficiais.

Atendendo a que as relacdes evoluem no tempo e se encontram condicionadas por uma série
de circunstancias, coloca-se a divida quando a validade da anélise efectuada em determinado
contexto. Todavia, verificou-se que 0s elementos que estruturam as relacbes de poderes
constituem-se num sistema de relacbes permanentes, embora evolutivo, mas que ndo se
alteram num curto espaco de tempo. Existe por parte desses elementos uma efectiva

resisténcia a mudancga, uma vez que a mesma podera por em causa a sua propria existéncia.
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Terceiro olhar — Desenvolvimento Social da Organizagcao

Os socidlogos, desde cedo, apreenderam a importancia das reac¢des das estruturas sociais as
mudancas. Essas reaccdes fundamentam o préprio sistema, instituido numa organizagdo
concebida como um local eminentemente social. A reconstru¢cdo das dindmicas sociais,
existentes numa organizagdo, fundamenta-se em torno de trés conceitos essenciais na analise
das relagbes sociais: a Estrutura formal (Struture — S), as Interacgfes entre os agentes
(Interaction — 1) e as Culturas responsaveis pela coesao social (Cultures — C), dando origem ao

Modelo SIC, instituido por Piotet e Sainsaulieu.

Num processo de sociabilizacdo, estabelecem-se uma relac@o entre os poderes e a coesdes
sociais existentes a partir da observacdo das metodologias de regulacdo definidas entre a
Estrutura, as Interac¢Bes e as Culturas. Este modelo basilar interliga todos os aspectos da
analise sociolégica conduzindo ao diagnéstico do sistema social organizativo, integrado num
ambiente de maior ou menor abertura a comunidade, de acordo com o esquema apresentado
por Piotet e Sainsaulieu (1994:33):

Figura n® 4 — Modelo das Regula¢cfes Sociais de um sistema de relacdo com o
trabalho S.1.C.

Acgiio Estrutura
colectiva
Legitimagao Negociacio
Organizagdo
Compromisso Estratégias

Integragdo comunitaria

Cultura e coes3o Socializagdo

! Interacc3o entre
social

Diferenciag3o individual os agentes

C |

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994:33

Na andlise de uma organizacdo, estabelecem-se varias relagbes entre 0s elementos

apresentados: S—1-C.

» Num primeiro momento, no estudo da coexisténcia entre as varias identidades
colectivas, encaramos a dimenséo de | — C;

» Num segundo momento, na questdo da cultura associada a uma filosofia comunitéria, a

andalise centra-se no dominio de C — |, identificando a coesdo social produzida pelas

32



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

normas, valores e representacdes, de tal forma definidas como forcas de vivéncias
comuns que permitem a existéncia de uma sociabilidade colectiva entre os membros da
organizacdo. Procuraremos identificar os ritos, os mitos, as tradicdes e as histdrias que
estdo na origem de uma vida colectiva;

» Num terceiro momento, no estudo dos compromissos possiveis entre os diversos grupos
sociais, entraremos na dimensédo societaria das relages humanas C < S, baseada na
definicdo das orientagdes ideolégicas que possibilitam o processo de legitimagédo da
organizagéo, centrado nos debates, relacionados com as metas, 0s objectivos e a viséo da
organizacéo;

> Num quarto momento, estabelecer-se-a uma relagdo entre as politicas prescritas
(prescrito), os valores transmitidos (transmissdo) e as identidades adquiridas
(aprendizagem) a partir das vivéncias, definindo o grau de legitimacédo institucional das
estruturas da organizacdo —S — pela influéncia da cultura sobre as interac¢cdes C — 1.

Estas quatro analises conduzem ao levantamento aprofundado das formas de regulacdo social

que estdo na origem da vida colectiva de uma organizacao.

Por outro lado, o terceiro olhar sobre o desenvolvimento social consiste em identificar os
processos de transformacdo da organizagéo, suscitados pelas necessidades de regulacéo que
conduzem ao conhecimento dos efeitos, a longo prazo, das mudangas substanciais. Qualquer
intervencdo na estrutura organizativa provoca reacc¢des individuais e colectivas que modificam
os equilibrios definidos quer ao nivel institucional, cultural ou estratégico. Podem ser
observados trés tipos de processos de transformacéo, ha medida em que as transformactes

podem ser de ordem técnica, humana ou da competéncia das organizacoes.

No ambito do modelo SIC, podem distinguir-se os varios processos de transformagéo, no modo
de intervencao do desenvolvimento social:
1°- Se a intervencdo opera no sector material, técnico e organizacional, poderemos estar
perante aquilo que denominamos de Reforma: S — | — C. No caso deste processo, é
necessério explicitar as dindmicas sociais que surgem depois da intervencdo de mudancgas de
politicas organizativas, definidas por programas de reorganiza¢do. Um outro tipo de reforma
iniciara um processo de transformagédo, nomeadamente, uma Reforma Mobilizadora capaz de
desencadear mudancgas nas representagdes colectivas: S - C — |I.
2°- Se a mudanca incide, essencialmente, nas interac¢fes e nas relagBes entre os varios
agentes, denominar-se-a de Processo Experimental: | - C — S.
O processo de transformacdo experimental baseia-se em duas modalidades de intervencédo
directa nas relac8es entre os varios agentes:

> De um lado, a intervengédo sociolégica e psicoldgica: cria condigbes para uma mudanga

no sistema relacional;
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> Por outro lado, a intervencdo denominado socio-técnica (definida por O. Orstman, M.
Liu, G. de Terssac, citados por Piotet e Sainsaulieu 1994:36) provocam a introducéo
de novas formas de trabalho.
3°- Se estamos perante uma mudanca cultural, enquadramo-nos, entdo, num Processo
Transferencial: C —» S — |I.
Este tipo de transformagdo transferencial € um processo que interfere na cultura, e, em
consequéncia, nas mentalidades. As dindmicas sociais desta mudanca cultural definem-se a
partir da transferéncia de conhecimentos, normas, valores e representacdes do mundo,
entrando no dominio da ideologia. A transferéncia, outra forma de intervengéo cultural, consiste
na procura de novas visdes no exterior: exemplos de actuaces noutros paises, que serao

transferidas para o interior da organizacdo, assumidas e assimiladas pela propria instituicao.

A performance do socidlogo define-se na sua capacidade para intuir o processo de
transformacéo, detectando, prognosticando e acompanhando as mudancas sociais

susceptiveis de existirem na organizacao

A cultura, termo associado a antropologia, manifesta-se a partir de um conjunto de cédigos,
saberes, linguagens e técnicas que, a partir da sua simbologia, criam uma identidade cultural.
A historia recente das organiza¢@es identifica-as como centros de relagdes sociais inseridas
num espaco cultural Unico e especifico. O conceito de organizacdo interliga-se com o de
cultura, a partir do momento em que, considerado o ser humano como um ser eminentemente
social, 0 mesmo ndo se consegue isolar e deve saber relacionar-se com os outros. Sendo algo

de social, é inevitavelmente, algo de cultural (Piotet e Sainsaulieu 1994:191).

A partir dos anos 80, um contexto histérico de crise na gestdo das organizagdes centrou o
estudo das mesmas nas capacidades encontradas nos recursos humanos. Um conjunto de
factores orientara a gestdo para a preocupacdo de uma integracdo cultural das pessoas
mobilizadas a volta de projectos comuns. Deste modo, o desafio colocado a uma organizacdo é
0 de saber congregar o seu corpo de efectivos, a volta de um mesmo objectivo ou seja, criar
uma identidade fundada numa cultura colectiva reconhecida. Neste contexto, a propria

identidade cultural assumida na organizagao cria uma comunidade ou uma sociedade Unica.

Definir se existe uma cultura organizacional ndo € uma tarefa facil, uma vez que remete para a
dificil andlise do sistema social existente. No entanto, apreender a realidade social, é entrar no
mundo das referéncias, das representacdes, dos simbolos e dos valores que envolvem os
individuos que, consciente ou inconscientemente, sabem que vivem numa sociedade. Uma
cultura organizativa fundamenta-se numa dindmica consistente criada a partir da interiorizacéo

de estruturas mentais colectivas.
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A analise da identidade cultural vai estabelecer o nivel de sociabilizacdo dos individuos no seio
da organizacdo. Assim, o estudo da integracdo na comunidade vai definir a coeréncia possivel
entre as varias identidades que coexistem num mesmo contexto de simbologia e de
representacdes. A interpretacdo das confrontacdes sociais existentes permitira apreciar a

legitimidade das acc¢es estratégicas utilizadas pela direccao.

O modelo sociolégico em analise apresenta quatro etapas, como ja foi referenciado a partir do
Modelo SIC, que aplicadas, identificardo as regulaces sociais existentes que se constituem

como alicerce da vida colectiva da organizagdo em andlise.

12 Etapa: Definicdo de identidades colectivas

Uma identidade, segundo Piotet e Sainsaulieu (1994:202), pode ser definida a partir do
conjunto de representagfes mentais que permitem aos individuos encontrar uma coeréncia,
uma continuidade entre as suas experiéncias no presente com uma ligacdo ao passado. E a
identidade de si. A identidade de si integra a individualidade da pessoa, a partir de um
processo biografico que atravessa o tempo. Constitui-se, deste modo, como a transaccgao
subjectiva entre a visdo do passado e a projec¢do no futuro, entre 0 seu legado e os seus

objectivos para o futuro.

No entanto, esta identificagdo individual vive das representacdes que os outros fazem de nds.
E a identidade para os outros. Este tipo de identidade subsiste a partir de um sistema incutido

de valores e de normas que constituem um modelo cultural de referéncia.

Distinguem-se varias formas de constituicdo de uma identidade:
12 Forma: como se estabelecem as relacbes na organizacdo: os jogos de poder e de

estratégias.

22 Forma: como 0 grupo reage as mudancas e as crises, alguns encarardo esse momento
como um desafio, introdutor de inovagBes; outros com receio, sentindo-se excluidos e

incapazes de enfrentar as mudancas.

32 Forma: como o individuo reage a situacbes de mobilidade e de instabilidade. A identidade

do individuo relaciona-se com movimentos seja de mudanca ou de crise.

N

42 Forma: como se envolve com o contexto externo a organizacdo, seja ele familiar,

associativo ou cultural.

35



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Os estudos sociolégicos, nomeadamente o trabalho de Sainsaulieu identifica quatro modelos
de caracterizacdo das relacbes entre colegas, grupos e os lideres: os modelos de fusdo, de
afinidades, de negociagédo e de “retraidos”, relacionados com o modo como os individuos se
posicionam no contexto da organizagdo. - O Grupo de fusdo define-se pela sua dedicagéo
profissional, o individuo encara como importantes as relacdes no seu local de trabalho mas nao
assume nenhuma responsabilidade em relacdo a elas, ndo existe um envolvimento pessoal. -
O Grupo de negociacao pretende a mediacao, definindo-se fortes lacos democraticos onde
existe um lider que, apenas coordena; existe uma noc¢ao clara de grupo mas que se encontra
enriquecido com as varias possibilidades de trocas e de aliangas com outros grupos. - O Grupo
de afinidades caracteriza-se pela sua identificacdo com determinados valores ou posicfes
similares, mas onde ndo se perpetuam relacdes, as mesmas alteram-se consoante as suas
afinidades. As relacdes existem muito raramente, apenas quando as querem ter para se
definirem entreajuda. Preferem a exclusdo, mantendo-se num nucleo de cultura diferenciada. O
chefe é uma figura essencial visto que é ele que tem a responsabilidade de mobilizar projectos
de promocao. - No Grupo dos “afastados”, o investimento pessoal ndo se centra na profisséao,
mas num outro tipo de “vida”, seja ela familiar, cultural .... Nao procura, por isso, estabelecer
relacdes, mantendo-as no campo da superficialidade, evitando os conflitos. Este grupo néo se
constitui como colectividade, mas sim como uma jun¢do de pessoas com preocupacdes
individuais. A existir um chefe nesta estrutura de juncdo, ele age com autoridade, ndo

coabitando com a figura de lider.

As relacdes de poder requerem verdadeiras capacidades estratégicas num jogo onde os
individuos se transformam em actores. O tipo de relagéo existente vai interagir com os modelos
identificados. Assim, no modelo de “afastados”, ndo existe capacidade estratégica nas relacdes
de poder. No modelo “de afinidades”, a ac¢do confina-se a um individualismo, centrada na
experiéncia da propria promogéo social, identificando-se, ainda com a definicdo do “agente em
si”; Na fusdo, observar-se-4& uma accdo colectiva quando por fragilidade, os individuos
procuram a forgca num grupo e num lider. Teremos um actor de “massa”; No modelo de

negociacgao, a qualidade das relac6es parte da capacidade estratégica.
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Os autores especificam os varios modelos teéricos apresentados a partir do seguinte quadro:

Quadro n° 4: Aidentidade no trabalho

Relacdes profissionais Modelos Teébricos

Fuséo Negociacdo | Afinidades | Afastados

Relag8es entre colegas:

. Proximidade + + +- -
. Abertura + + + -
. Respeito pelas diferencas - + + -

. Pontos de vista

Relacdes no grupo:

. Homogeneidade do grupo + + - -
. Modo de deciséo: + - - -
. Unanimidade - + - -
. Por maioria - - + +
Relacdes de autoridade:
. Aceitacdo da hierarquia + - + +
. Autoritarismo + - - -
. Liberalismo - - + -
. Legalista - - - +
Relacdes com o lider:
. Aceitagédo do lider + + - -
. Lider carismético + - - -
. Lider especialista - + - -

Os sinais de + e — indicam a existéncia forte ou fraca das relagbes tipificadas no
modelo tedrico

Fonte: Piotet e Sansaulieu 1994: 209

Num outro estudo realizado por N. Alter, citado por Piotet e Sainsaulieu, evidenciam-se trés
I6gicas de acgédo colectiva quando confrontados com a implementacao de novas tecnologias no
seio da organizacdo. Tipificam-se, desta forma, trés comportamentos que se cristalizam nesse
momento de mudangas: os inovadores que se apelidam de “pioneiros”; os conservadores
activos, de “legalistas” e, finalmente, os “excluidos”. Num desenvolvimento desta tipificacéo,
definem-se o0s pioneiros como os individuos que ndo sé se adaptam facilmente, como
procuram a inovagdo técnica e organizacional. Gostam da aventura e da procura de novas
formas de actuar, rejeitando todas as tarefas burocraticas, demasiado rotineiras. O objectivo
destes individuos encontra-se na implementacdo de um novo profissionalismo, adaptado as
suas necessidades. Os legalistas nao se identificam como totais opositores a inovacado, mas
séo resistentes as grandes alteracdes de um sistema social ja apreendido com uma hierarquia
definida. Os excluidos, confinam-se aos “sem poder” no jogo da inovagdo. Ndo conseguem
controlar esse movimento de “desordem” e limitam-se a estar e a observar com receio do seu

emprego.
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Quadro n°5: Modelo tedrico das identidades ligadas a inovacao

Tipos de comportamentos face a Pioneiros Legalistas Excluidos

inovagao

. Interesse pela inovacéo + + -

+ - -

. Aceitacdo da desordem + + +

. Profissionalismo - + -

. Racionalismo - - +

. Luta pelo emprego - - +

. Ligados as profissées tradicionais - + +

. Ligados as regras

. Capacidade de jogos e aliancas + + -

estratégicas

. Relagbes com o poder

- Avaliativo + - -

- Rede + - +

- Gestdo - + -

- Ligacdes com a direccdo - + -

Fonte: Piotet e Sansaulieu 1994: 213

Este diagndstico tem por objectivo identificar as forcas de cada categoria no seio da
organizacgdo, sendo que a introdugdo do facto inovador permite verificar o posicionamento dos
individuos, e, consequentemente, caracterizar a cultura de uma organizagdo perante a

mudanca.

Relacionando a relacdo existente entre o perfil apresentado e a necessidade de formacéo, C.
Dubar, citado por Piotet e Sainsaulieu (1994:214) apresenta quatro tipos de identidades ligadas
ao percurso de formagéo:

- A identidade do excluido: conjugam-se nesta categoria, os individuos sem esperanga no
futuro e sem capacidade de adaptacdo. A sua vida depende da estabilidade do seu emprego,
centrando-se no seu chefe. Constitui-se numa identidade fragil que ndo consegue responder as
adversidades do contexto. A sua vida centrada no emprego, quando o mesmo esta em risco, é
a sua prépria vida e imagem de si que, também, se transforma num risco de sobrevivéncia.

- A identidade bloqueada: incluem-se nesta categoria, os individuos que se especializaram
numa determinada técnica, num determinado saber-fazer. Mas todos estes conhecimentos
adquiridos ndo sdo moldaveis e estes individuos ndo conseguem competir com 0S Novos
técnicos que mais do que saber-fazer detém competéncias mais alargadas, sendo mais
rentaveis para uma organizacao. Perante esta realidade, estas pessoas entram numa crise.

- A identidade de promocédo e de organizacdo: sdo os individuos que, independentemente,
da categoria adaptam-se as politicas da gestdo dos recursos humanos, assumindo uma
postura flexivel e adaptada aos novos desafios organizacionais. Estes individuos procuram
evoluir actualizando o seu saber. Estas capacidades, por vezes, criam nestes grupos elevados

niveis de competitividade.
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- A identidade independente: caracteriza-se por este novos diplomados que colocam ao
servico da organizacao 0s seus servicos, sem por isso fazer parte integrada da mesma. Nao
assumem nenhuma responsabilidade de relacionamento com os outros.

A identidade associada a organizacdo pode nao ser exclusiva da mesma, ou seja pode existir

um duplo envolvimento.

Quadro n° 6: As identidades associadas ao percurso de formacéao

Comportamentos associados a Excluidos Bloque- Promo- Inde-
formacao ados vidos pendentes

Interesse e saber centrados:
. No trabalho +
. Na técnica +
. Na gestao/organizacao
. has actividades externas - - +

+ + +
+ + +
1

Praticas de formacéo de adultos:
. No conjunto

. Em aperfeicoamento +- + - -
. Nos diplomas - + + +

Evolugéo e promocdes ligadas:
. A profissdo - + - -
. A mobilidade - -
. As responsabilidades - +
. As oportunidades externas - - - +

Solidariedades colectivas com:
. Os profissionais + - - -
. Os colegas da empresa + + -
. As diversas redes - + +

Ameacas ligadas a:
. Mudancas tecnolégicas + + -
. Performances da organizagéo + - + -
. Valor dos diplomas - + +

. Projectos pessoais - - - +

Afirmacao de identidades
. Ameacada + + + -
. Estabilizada - + - -
. Evolutiva - - + -
. Incerta - - - +

Fonte: Piotet e Sansaulieu 1994: 216

Em estudos desenvolvidos em empresas e hipermercados, S. Le Corre, I. Francfort, F. Osty e
M. Uhalde, citados por Piotet e Sainsaulieu, (1994:218), descobriram que existem outras
identidades, nhomeadamente, no caso das mulheres que tendem a conciliar a sua vida na
organizacdo e em casa. A definicdo das identidades sociais encontra-se, neste ambito,
dependente de duas esferas: a profissional e a privada. Partindo desta realidade, caracterizam-
se quatro tipos de identidades complementares que associam a experiéncia profissional a

outras actividades.
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- A Identidade de cidadania: Sao individuos activos que aplicam as suas competéncias tanto
ao nivel profissional como privado, conseguido abarcar, com responsabilidade, todos
compromissos. Esta identidade encontra-se nos funcionarios preocupados em integrarem uma
colectividade, assumindo-se como actores da histéria da organizacéo. (A. Touraine, B. Ollivier)
- A identidade doméstica de Thévenot e Boltanski, ndo se conseguindo impor no seio da
organizagdo, estes individuos conseguem desenvolver a sua identidade apenas no seio da
familia ou no seu envolvimento em actividades culturais e associativas. Sem grandes
motiva¢des no mundo do trabalho, o individuo procura a sua afirmacéo, no mundo da familia,
da cultura.

- Esta terceira identidade identifica-se com os excluidos, que ndo encontram um
reconhecimento nem no seio da organizacdo, nem na vida privada. Esta categoria tende a
proliferar na nossa sociedade, uma vez que aumentam as situacdes de precariedade e de
instabilidade que estdo na origem dessa identidade.

- O outro extremo encontra-se na identidade produtiva que podem ao extremo caracterizar-se

como patoldgica porque retine os individuos que se dedicam exclusivamente ao trabalho.

Quadro n° 7: A dupla implicacao identitaria

Actividade e Tipos de identidades
reconhecimento Produ- Cidada- Domés- | Excluido
social tivo nia tica
Trabalho | . Poder na
organizacdo ++ + - -
Inovacao ++ + - -
Formacao + + -+ -
Fora do | Responsabilidades
trabalho associativas + + + -
Actividades culturais - + + -
Meio familiar
- + + -+
Exemplos Dirigentes | Sindicalistas | Maes Desem-
pregados

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994: 221

A organiza¢éo, sem duvida, encontra-se no cerne da definicdo destas identidades. O problema
colocado ao soci6logo na sua analise, consiste em conseguir detectar os varios grupos de
identidades existentes no seio da organizacéo e encontrar a relagdo que os mesmos podem ter
com a dindmica social da organizacdo. Aceitar essa realidade, significa aceitar que as relactes
se criam a partir da logica das identidades que se organizam a volta do jogo de poderes.
Afirmar que existe, consequentemente, uma regulagéo a partir das identidades, significa que a
definicho de colectividade é influenciada pelas identidades caracterizadas no seio da

organizacéo.
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22 Etapa: Definicdo de uma cultura de organizacao

Partindo da observagéo, a andlise sociologica identificara actos e praticas que se desenvolvem

numa determinada organizacao, a partir dos seguintes conceitos:

» Ritos: condutas colectivas de acolhimento, festas e de distincdo social entre grupos. As
praticas dizem-se ritualizadas porque séo codificadas, tendo um efeito social integrador;

» Mitos: enquadram as histdrias consideradas essenciais na constituicdo da colectividade
do grupo, que contam o inicio, 0S momentos de crise ou de sucesso da instituicao.

» Tabu: congrega os receios colectivos, as proibicdes que ndo queremos assumir porque
colocaria a imagem da organiza¢do em perigo.

» Crencas: definem-se como referéncias dos valores partilhados que se cimentam a partir
de sentimentos de lealdade e de pertenca a organizacao;

» Normas de sociabilidade: evocam o caracter de “educagdo” no seio das relagoes,
baseada no respeito pelo outro.

» Imagens e signos da vida colectiva: simbolizam a for¢ca da organizagédo no exterior que
pode ser traduzida a partir dos uniformes, do logétipo, da decoragdo, das cores ...Sao0 os

valores simbolicos que caracterizam a organizagao.

A andlise sociolégica deste universo identifica indicadores de integragdo nessa comunidade
que culmina na sua capacidade de funcionamento, a partir de uma colectividade identificada.
Este diagndstico pode ainda caracterizar as organizacdes que se juntaram por uma
necessidade de fusdo, ndo se confinando, deste modo, a uma légica de funcionamento Unica,

mas diferenciando-se pelos varios registos culturais predominantes.

32 Etapa: Aproximacdo social das varias identidades colectivas

A cultura organizativa insere valores da sociabilizacdo criados pelo contexto onde se encontra
inserida, assim como a apropriacdo dos objectivos definidos e encarados como identidade da
organizacdo. No entanto, mais do que encarar o projecto comum da instituicdo, é necessario
compreendé-la culturalmente, ou seja apreender as diferencas e as ideias do outro como
fazendo parte de um compromisso de coesao social assumido por todos. Pretende-se, deste
modo, identificar a natureza das diferengas ideoldgicas entre os Varios grupos sociais, actores
dos compromissos assumidos. A existéncia desses compromissos deve-se a pequenos

acordos formais ou informais constituidos.

As organiza¢Bes cimentam as suas accdes com base na sua capacidade de mobilizagédo
colectiva para enfrentar as dificuldades. Quanto mais os actores afirmam a sua identidade,
mais as instituicbes se encontram confrontadas com o processo de legitimagdo das suas
opcdes estratégicas para o debate interno. Esse debate deve basear-se no caracter
comunitario das culturas recebidas. Assim, a andlise proposta permite fazer o diagndstico geral
do estado do compromisso ou de resisténcia de grandes oposi¢cbes baseadas nos debates
sociais.
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Os debates surgem da necessidade de definir compromissos entre os varios membros da
organizacdo, centrando-se, deste modo, nos problemas considerados basilares para a
sobrevivéncia da instituicdo. O processo de debate conduzird a um confronto de ideias, a uma
partilha de opinides, a uma abertura de visdes, tendo em conta os grandes objectivos da
instituicdo, as suas fraquezas ou 0s seus pontos fortes. Assim, no Agrupamento José Sanches
de Alcains, os temas que se pretendem debater, permitirdo proporcionar um maior
envolvimento dos varios grupos, tais como os diferentes ciclos de ensino, o pessoal nao
docente, os encarregados de educacdo e os alunos. Definem-se, consequentemente, 0s
seguintes temas: as finalidades/ missdo da organizacao; a lideranca; a gestdo dos recursos

humanos, os valores da organizacéo escolar e o processo de avaliagdo do pessoal docente.

O futuro de uma organizac¢io pode estar na natureza dos debates. E necessario, por um lado,
reforcar o compromisso e, por outro lado, entender o que pode provocar os desacordos. Este
estudo ajudara a elaborar um diagndstico concreto sobre os jogos de sociedades existentes no

seio das regulagdes sociais do trabalho.

43 Etapa - Analise dos processos de reproducdo cultural

A existéncia de uma cultura de organizacdo € marcada pelos mecanismos que criam um
sentido colectivo integrador de todos os elementos da instituicdo. Quando existe essa cultura,
significa que os individuos dessa organiza¢&o interiorizaram os valores colectivos de tal forma
que ja ndo precisam de codigos para interagir dentro da prépria sociedade. E necessario, deste
modo, conhecer os trés processos que podem implementar essa cultura: 1°- A transmissao
pelos mais antigos, baseada na historia e nas tradig6es onde se incluem os ritos e os mitos; 2°-
A aprendizagem proveniente da experiéncia que inclui as relacdes, a maneira de ser e de
pensar, a existéncia dos grupos sociais; 3°- A prescricdo ideolégica que enquadra a
organizacdo mas também a visdo que se tem da organizacdo, projectando-a no futuro;
incluem-se as orientacdes estratégicas definidas nos discursos dos dirigentes ou as metas

definidas nos projectos e nos planos.

Através dessa analise, verifica-se a dindmica cultural existente na organizagao a partir dos trés
mecanismos de regulacdo cultural: identitario, comunitério ou societario, como aparecem

identificados no seguinte quadro.
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Quadro n° 8 - O diagndstico da reproducdo cultural

- Consenso social

colectividade

Modos de Transmisséo Aprendizagem Prescrito
regulacéo cultural
Identitario -ldentidade Profissional | - Integracdo dos | - Uma gestéo
-Papel da transmisséo conservadores, | descentralizada
pela antiguidade resistentes as e partilhada
mudancas com a
lideranca
intermédia
Comunitario -Paternalismo - Definicao de - Dificuldade
- Hierarquia uma numa

projeccdo no
futuro

Societario - Integragdo no grupo - Dificuldade em | - Afastamento
de coeséo social assumir a do contexto
precariedade social

dos contratados

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994: 271

Estes processos enquadram-se nas dindmicas de reproducdo, quando se replica o
conhecimento ou de evolugdo, quando a cultura ndo se transmite pelo mesmo processo.
Encarar a organizagdo como uma civilizagdo que inclui crencas, condutas comuns ou valores,
implica fazer o diagnéstico das regulagdes identitarias que conduzem a uma sociabilizacéo.
Esta andlise centra-se em trés constatacoes:

12 — A organizacao € uma fonte de identidades colectivas diferenciadas. A identidade colectiva
de uma organizacao define-se a partir de varios processos: a) do sentido colectivo criado pela
producdo de rituais simbdlicos assumidos por todos; b) do debate critico fomentado pela
problematiza¢@o encarada e assumida como colectiva; c) do sentido da diferenca e do futuro
da organizacgéo a partir da ideologia assumida como dominante; d) do reconhecimento de uma
identidade colectiva construida a partir do reconhecimento das identidades individuais. Define-
se um modo de regulacdo cultural de ambito identitario, fundamentado nas identidades
colectivas.

22 — A organizagao é encarada como um espago de varias experiéncias comunitarias. O quadro
apresentado definird o tipo de comunidade que constitui a identidade colectiva da organizacéo,
demonstrando que conjugam-se valores e praticas comuns. Caracteriza-se o modo de
regulacéo cultural enquanto comunitario.

32 — A organizacado, como fonte cultural, germina em si uma sociedade global, que integra uma
I6gica comum de vida social assumida pelo colectivo. Identifica-se, consequentemente, um

modo de regulagdo societario.

Ao longo da metodologia apresentada, o socidlogo vai centrar 0 seu trabalho tendo em conta

trés aspectos: o contexto, o sistema de actores estratégicos e colectivos e, finalmente a cultura
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7

organizacional. A sua funcdo ndo € reduzir as incertezas vividas internamente mas,
essencialmente, identificar as condi¢cdes de vida da sociedade em estudo, a partir da sintese

do contexto e da definicdo das estruturas sociais predominantes.

Nao se pretende estabelecer nomenclaturas rigidas e encaradas como verdades cientificas
absolutas, mas antes de mais, produzir um diagnéstico que produzird, de acordo com a
metodologia apresentada, uma andlise dos factos sociais e das logicas existenciais que
permitem caracterizar a organizacdo. Esse diagnéstico conduzird o sociélogo a um
progndstico, que permite, a partir do conhecimento do real, projectar no futuro a organizacao,
numa perspectiva de desenvolvimento sustentavel e de adaptacdo as mudancas inerentes a

evolucdo do mundo.
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Parte 2- O diagndstico sociolégico do Agrupamento José
Sanches de Alcains - Um estudo de caso

O diagnostico traduz a natureza das relagées humanas, potenciando-as com vista a eficacia e
a eficiéncia das organizagbes. Baseado na definicdo do verbo “Diagnosticar”, com origem no
latim dia gnosis que, traduzido, literalmente, significa: “ver para além de”, pretendemos ter uma
visdo lacida sobre o real. Consequentemente, definem-se as dinamicas relacionais que se
complementam ou se antagonizam e identificam-se as interdependéncias no interior e no

exterior, com os parceiros locais.

Inserido num contexto real, definindo-se problemas num contexto individual, organizacional e
social, como o afirma Yin (2003) encaramos a nossa pesquisa como um estudo de caso: que “
surge do desejo de compreender fendmenos sociais complexos” (p. 20). Assim, mais do que
responder a questdes como “o que”, “quanto” ou “quando”, (relacionadas com a investigagdo
gquantitativa) pretende-se encontrar respostas ao “‘como” ou “porque”. Como se definem as
relacbes internas e externas de uma instituicho? Como o factor humano interfere na
organizacdo de uma escola? Porque o factor mudanca tem de ser assumido e assimilado numa

organizacgdo que se projecta no futuro?

Determinadas as questdes num contexto real como o Agrupamento José Sanches,
projectamos a nossa estratégia de pesquisa, de modo a que exista “confiabilidade do estudo”
(Yin 2005:60). De acordo com muitos autores, o estudo de caso aparece como “pouco sélido”
(Stake 2007:23) porque coloca a sua énfase na interpretacdo. Todavia, segundo Stake (2007),
numa investigagcdo qualitativa, ndo se pretende atingir uma representacao veridica dos factos,
mas sim estimular a reflexdo: “A fung¢édo da investigacdo ndo é necessariamente mapear e
conquistar o mundo, mas sim sofisticar a sua contemplagdo” (p.58). O autor cita ainda Denzin
& Lincoln (1994) quando os mesmos definem que, numa investigacdo qualitativa deve existir “

descricdo densa”, “compreensédo experiencial”’ e “realidades mdltiplas.

No nosso trabalho, pretendemos conhecer a organizagdo do agrupamento, partindo da
metodologia socioldgica dos autores Francoise Piotet e Renaud Sainsaulieu, tendo em conta
trés abordagens ou trés olhares, enunciadas pelos autores. Dar-lhe-emos confiabilidade,
tentando evitar erros ou uma visdo demasiado personalista, imbuida de subjectividade,
utilizando um planeamento objectivo. Segundo Yin, (2005) todos os casos devem seguir uma
I6gica estrutural: “definicdo e planeamento; preparacdo, coleta e andlise; analise e conclusdo”

(p.72),”. Pretendemos utilizar vérias fontes de evidéncia, tais como andalise de documento
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internos e de relatorios das entrevistas de “focus group” e a observacao participante de modo

a permitir uma triangulacdo de dados (Yin 2005: 126).

Quadro n°9: Objectivo da recolha dos dados — Metodologia e evidéncias

Objectivo da recolha de dados

Metodologia/ Evidéncias

12 Um olhar sobre o | Identifica a - Andlise documental
Abordagem/olhar | “Efeito social do | dimenséo dos ) Re!atoero da Auto-
avaliacao
contexto” problemas sociais . Relatério da avaliacéo
. externa
vividos no contexto . p
- Entrevistas de “focus
interno e externo. Group”
- Observacao participante
22 Um olhar sobre o Revela as dinamicas | - Analise documental

Abordagem/olhar

“Analise do sistema

social”

sociais especificas
existentes no
conjunto das

relagbes humanas

. Relatério da Auto-
avaliacao

. Relatério da avaliacéo
externa

- Entrevistas de “focus
Group”
- Observacéao participante

33
Abordagem/olhar

Um olhar sobre o
“desenvolvimento
social da

organizagao”

Analisa as reacc¢des
as mudangas e as
perspectivas de

futuro.

- Analise documental

. Relatério da auto-
avaliacao

. Relatério da avaliacédo
externa

- Entrevistas “Focus
Group”;

- Observacéao participante

Tendo em conta

as varias abordagens ou olhares presentes na metodologia socioldgica,

criamos varias formas de obter informagdes, assim como de aplicar o modelo apresentado. No

ambito da primeira abordagem, foi direccionado um estudo baseado na andlise de documentos

internos, nomeadamente, o regulamento interno, o projecto educativo e “a concepg¢ao cognitiva

do Agrupamento”. Esta analise permitiu definir e identificar algumas influéncias dos contextos

internos e externos.

Numa perspectiva de aplicabilidade da metodologia, no d&mbito de todas as abordagens ou

olhares em andlise, pareceu-nos pertinente envolver os elementos da comunidade educativa,

9 ~ . . .
Para a condugdo das entrevistas de “Focus Group” baseamo-nos no documento interno de Almeida,

Ana Patricia, Guido para conducdo e andlise do entrevistas de “Focus Group”, Faculdade de Psicologia e
de Ciéncias da Educagao, Lisboa, 2000.
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através da equipa de auto-avaliagdo. Essa equipa, no momento do nosso trabalho, ja se
encontrava constituida hd um ano. A mesma integra elementos de todos os departamentos
curriculares do agrupamento, mas, com o intuito de envolver toda a comunidade escolar,
encontram-se também representados o pessoal ndo docente, os alunos e os encarregados de
educacédo. Coube a esta equipa, aplicando a proposta do modelo de auto-avaliacdo em estudo,
reflectir sobre a dindmica organizacional do Agrupamento José Sanches. Foram necessarios
varios momentos de andlise e de reflexdo, todos direccionados a partir de entrevistas de
“Focus Group”, conduzidas pela coordenadora da equipa de auto-avaliacdo. A coordenadora
assumiu a lideranca das mesmas, depois de ter sido, devidamente informada relativamente ao
modelo de auto-avaliacdo a aplicar. Os resultados foram registados nos relatérios elaborados
pela coordenadora. Na terceira abordagem, no ambito da implementacdo dos inquéritos, foi
envolvido um actor externo ao processo, mais uma vez de forma a torna-lo o mais objectivo
possivel, o professor bibliotecario. Foram-lhe apresentados os pontos a debater, tendo o
mesmo, orientado as sessdes de debate e, posteriormente, preenchido as grelhas de registo
dos resultados. De forma a complementar os dados obtidos através das entrevistas de “Focus
Group”, foi ainda, solicitado a todos os docentes, em reuniées de departamento, uma reflexdo
sobre o funcionamento do agrupamento. Partindo de um conjunto de perguntas, entregues a
todos os coordenadores, criaram-se momentos de debate e de reflexdo, cabendo ao
coordenador registar os mesmos num documento para o efeito. Consciente do perigo da nossa
proximidade e possivel influéncia, foram escolhidos os coordenadores de departamento, a
coordenadora da equipa de auto-avaliagdo e o professor bibliotecario, na dinamizacdo das
entrevistas de “Focus Group” e dos debates, que foram conduzidos no &mbito da aplicagdo da

proposta de modelo sociolégico de auto-avaliacdo do Agrupamento.

A inclusdo da andlise do relatorio da avaliagdo externa, elaborado pela Inspecg¢édo Geral do
Ensino e do relatério da avaliagdo interna (resultante da aplicacdo de questiondrios a toda a
comunidade educativa) confere ao nosso trabalho a objectividade de quem esta “por fora”. No
entanto, e como se trata de uma investigacdo qualitativa, surgirdo interpretagcdes mais
subjectivas, fruto de uma observagao participante, resultado de uma “visdo de dentro”, que

assumimos como privilegiada devido ao cargo desempenhado.

Tendo em conta a visdo do autor Yin (2005:64), definiremos 0 nosso projecto como sendo a
andlise de um caso Unico, todavia incorporado com mais do que uma unidade, ou seja
avaliaremos a organizagdo de um Agrupamento, tendo em conta as trés subunidades, acima
referidas. O estudo projecta-se num enfoque descritivo (Yin 2005:100), dado que pretende
descrever situagdes relacionadas com a vida do Agrupamento, levando-nos até a uma meta-
avaliacdo, a partir da projeccdo de um olhar sobre a prépria avaliagdo. Através do estudo
descritivo, procuraremos especificar as propriedades e as caracteristicas do Agrupamento José

Sanches de Alcains, numa vertente de avaliagdo sociolégica.
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2.1- Caracterizacao do Agrupamento enquanto organizagao

Os Homens sao, na sua eminéncia, seres sociais que vivem em grupo. Esse facto conduz a
nocao de sociedade enquanto estrutura organizativa. Entendida como unidade social, a Escola
€ constituida por um conjunto de pessoas que interagem entre si com o intuito de atingir um fim
comum. Enquanto organizagdo social, conjuga varias pessoas com tarefas bem especificas:
alunos, professores e funcionarios, que dentro do seio dessa mesma comunidade comungam
de objectivos comuns. Segundo Chiavenato (2000:9) existem cinco variaveis numa
organizacdo: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente, que interagem entre si,

influenciando-se.

Uma organizacdo, no ambito das teorias sociologicas, é encarada segundo Bilhim (2008:30)
como “uma estrutura social composta de relacBes sociais entre as quais se destaca a

autoridade, a burocracia e a conformidade”, e onde o poder assume um papel central.

O Agrupamento de Escolas José Sanches situado na Beira Baixa, a 10 quildmetros de Castelo
Branco, serve a populagdo de diferentes localidades, tendo como centro a vila de Alcains, onde
fica situada a sua sede. Alcains é a localidade com densidade populacional mais elevada e,
portanto, aquela onde é residente a maior parte dos alunos que frequentam as escolas do
agrupamento. O elevado numero de juntas de freguesia englobadas no raio geografico do
agrupamento: Tinalhas, Lardosa, Pévoa de Rio de Moinhos, Lousa, Escalos de Cima, Cafede e
Alcains, a par da diversidade que as caracteriza, torna menos homogéneo o0 seu
funcionamento e a sua gestéo, nomeadamente a nivel dos espacos e do pessoal ndo docente,
no &mbito da Educacgdo Pré-Escolar e do 1.° Ciclo do Ensino Basico. O agrupamento é ainda
composto por 14 escolas com aproximadamente 950 alunos inseridos em turmas que vao

desde a Educacéo Pré-Escolar ao 12.° ano de escolaridade.

O desemprego, aliado a baixa escolarizacdo dos encarregados de educacdo potencia
problemas sociais que se reflectem no funcionamento das diferentes unidades de ensino que
compdem o agrupamento, contribuindo para explicar algumas das situacdes menos favoraveis
que se tém verificado ao nivel do comportamento, do aproveitamento e da formacao pessoal e

social dos alunos.

Na sua maioria (37,76%), os pais dos alunos do agrupamento frequentaram ou concluiram o
2.° Ciclo do Ensino Basico, sendo, porém, relativamente baixa a taxa de encarregados de
educacdo que terminaram a escolaridade basica (cerca de 23%). E ainda consideravel a
percentagem de pais que ndo possuem qualquer tipo de formacdo (cerca de 11%), sendo
também de destacar que apenas 10,32% concluiram estudos superiores. Este quadro explica,
em muito, o défice de apoio sentido por alguns alunos no seu agregado familiar, uma vez que a

preparacdo cultural dos pais e o consequente reconhecimento da importancia da formagéo
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escolar dos filhos ndo atingem os niveis desejaveis para uma integral partilha dos principios

promovidos na escola.

O agrupamento conta com a prestacdo de um corpo docente bastante estavel, atendendo a
que 80,9% do pessoal docente em exercicio pertence ao quadro interno e que apenas 6,4%
dos docentes séo contratados. Na sua generalidade, trata-se de um corpo docente experiente,
visto que cerca de 31% dos professores em fungdes se situam numa faixa etaria acima dos 50
anos e que praticamente 51% possuem mais de vinte anos de experiéncia lectiva e

profissional.

O pessoal nao docente ao servico do agrupamento esta, na sua maioria, integrado no quadro
interno (63%), registando-se um conjunto consideravel de funcionarios que possui contrato
individual de trabalho (cerca de 35%). Em termos etdrios, a faixa de idades em que se situa a

maioria do pessoal ndo docente é a que estda compreendida entre os 40 e os 50 anos,

englobando mais de 48% dos funcionarios.

Os servigcos administrativos foram reorganizados, estando implementado o sistema de gestdo
de processos, em que cada funcionario docente ou ndo docente tem atribuido um gestor
pessoal. A organizacdo dos servicos administrativos procura responder a todas as
necessidades e atender as exigéncias estruturais e organizacionais préprias de um
agrupamento, acompanhando as inovagfes que vao sendo introduzidas no dominio das novas
tecnologias. Nesse sentido, as assistentes técnicas tém realizado formacao especifica que lhes
permite utilizar as funcionalidades dos suportes informaticos activos no agrupamento,
nomeadamente o Programa Astuto e os suportes informaticos de gestdo dos assuntos
administrativos. No ano transacto foi instituido um sistema de rotatividade que, para além de
garantir o alargamento de conhecimentos técnicos e competéncias dos assistentes técnicos,
tem permitido atingir um alto nivel de rendimento e eficacia na gestdo administrativa do

agrupamento.

O Projecto Educativo considera os alunos o centro da aprendizagem, pelo que a func¢éo
educativa, na procura da formacéo integral do aluno enquanto ser individual e social, se traduz
numa busca constante da qualidade educativa. Para que se atinjam metas de exceléncia, as
metodologias e estratégias utilizadas na gestdo pedagdgica tém em vista uma eficicia que se
revele em resultados relativos ndo apenas ao sucesso escolar, mas também, e
essencialmente, ao sucesso educativo, aquele que abrange a formacgéo pessoal e social e
muitas vezes ndo € estatisticamente traduzivel. As estratégias de accao representam a
concretizacdo da gestdo pedagogica definida no agrupamento, que, por sua vez, culmina no
tema centralizador colhido pelo Projecto Educativo nas finalidades atribuidas pela UNESCO a
accdo de educar: Educar para conhecer, para saber, para saber fazer e para viver com os

outros, tal como referido anteriormente.
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Apresentado o Agrupamento enquanto estrutura organizacional, 0 proximo passo consiste em,
partindo da metodologia sociolégica escolhida, perspectivar o Agrupamento sob os trés olhares
que definidos teoricamente, serdo, nesta parte do trabalho projectados para a realidade da

unidade escolar identificada.

2.2- Abordagem socioldgica ao servico da auto-avaliacao institucional

2.2.1- Primeiro olhar — Efeito social do contexto

Numa abordagem holistica, enquadraremos a analise do primeiro olhar, na organizacéo
estrutural do Agrupamento enunciada no Regulamento Interno (RI), aprovado pelo Conselho
Geral (CG), com base no Decreto n° 75/2008, complementando a mesma com os relatérios das
“entrevistas focus” realizadas a Equipa de Auto-avaliag&o, pela coordenadora dessa estrutura e
aos departamentos curriculares pelos respectivos coordenadores, aos relatérios da CAF, no

ambito da avaliagado interna e da Inspecc¢do Geral do Ensino, no &mbito da avaliagao externa.

A organizagdo assenta numa organica piramidal, prépria do modelo burocrético, visto que,
como podemos observar no organigrama, retirado do préprio RI'°, assim como das
competéncias definidas no Decreto-Lei n°® 75/2008, o Conselho Geral define as linhas
orientadoras de actuagéo e exerce uma funcédo reguladora em relacéo a Direccdo. Por sua vez,
a Direccdo assume uma funcdo executéria das orientagbes emanadas pelo Conselho Geral.
Assim de acordo com o organigrama apresentado, cada elemento da hierarquia exerce fungdes
especificas, encontrando as suas competéncias definidas no Regulamento Interno e, quando
necessario, nos regimentos de funcionamento dos departamentos, dos grupos disciplinares,
das coordenagfes de directores de turma e de projectos e dos 6rgédos de decisao intermédia

do Agrupamento.

A representatividade dos véarios elementos da comunidade educativa no Conselho Geral
obedece ao estipulado no Decreto n°® 75/2008, mas exercendo a sua autonomia privilegia a
presenca dos encarregados de educagédo (5 elementos), optando ainda pela representatividade
da comunidade através da empresa DIELMAR, no sector industrial, dos Dadores de Sangue,
no sector social e da Associagéo Alcainense, ARCA no ambito cultural. Nos outros 6rgéos, tais
como conselho pedagdgico e equipa de auto-avaliacdo, estdo representados o0s varios
membros constituintes da comunidade escolar, nomeadamente pessoal docente, ndo docente
e discente. Assim, o esquema, abaixo apresentado, representa a organica piramidal de

funcionamento desta unidade escolar, definida no Regulamento Interno (2009:7)

10 Regulamento Interno do Agrupamento José Sanches de Alcains, Maio de 2009: 7
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Figura n®5 - Orgéanica piramidal do funcionamento da unidade escolar

Conselho Geral
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Coordenadores dos
Directoresde Turma

Coordenadordos
Projectos

Coordenadordos CEF e
Cursos Profissionais

Nesta estrutura organizacional, o Conselho Geral, partindo do Projecto de Intervencdo da
directora eleita, aprova as linhas estratégicas do Projecto Educativo (PE) e do projecto
or¢camental do agrupamento assim como define 0 Regulamento Interno. Enquanto 6rgdo com
fungbes reguladoras, acompanha a execucdo dos mesmos. A Direccdo deve gerir, planear e
organizar todos os recursos humanos e materiais, para concretizar os objectivos delineados no
Projecto Educativo, sendo responsavel pela &area de gestdo do pessoal, financeira e
pedagdgica. Cabe & directora gerir e coordenar os outros 6rgdos, nomeadamente, o conselho
administrativo e o conselho pedagodgico. A Directora desempenha funcdes estratégicas e
organizativas. No plano estratégico, enuncia os objectivos tragados para atingir a misséo e a
visdo da organizacdo, partindo de uma gestdo eficaz dos recursos humanos, materiais e
técnicos. A rentabilizagdo desses recursos efectua-se no plano organizacional, ou seja
distribuem-se tarefas, definem-se grupos de trabalho e estabelecem-se instrumentos de
actuacdo com vista a alcancar os objectivos delineados. Ao nivel de lideranca intermédia, os
coordenadores de departamento, elementos que pertencem ao Conselho Pedagdgico,
orientam, seguindo as decisGes desse 6rgao, os restantes docentes, organizados em grupos

disciplinares.
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O Subdirector, assumindo uma delegacédo de poderes da directora gere o pessoal ndo docente,

de modo a efectuar uma maior rentabilizacdo, que se traduz em eficacia e em eficiéncia. As

relacdes hierarquicas estabelecidas nos diferentes niveis estdo associadas as competéncias

de cada 6rgdo. Deste modo, foi elaborado pela equipa de auto-avaliacdo (EAA) no documento
» 11

interno “Concepgao Cognitiva do Agrupamento José Sanches de Alcains”,”” 0 seguinte

esquema, considerando a seta como simbolo do “poder sobre”.

Figura n® 6 — Relagdes entre as diversas estruturas organicas segundo a EAA

Conselho Geral

— ] T,

Coniz] vy Director/ Conselho Pedagdgico
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de turma
v l
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Operacionais Técnicos Turma
4
Professores

Numa organizacéo interna, as relacdes hierarquicas devem ser identificadas e assumidas, uma

vez que criam dindmicas internas préprias da instituicéo.

Em paralelo com esta estrutura organizativa hierdrquica piramidal, existem tracos do modelo
taylorista, ou seja da organizacdo cientifica do trabalho, uma vez que, de acordo com o
estipulado no Decreto-Lei n°75/2008 e no RI, os varios departamentos constituem-se por
docentes da mesma area cientifica e a coordenacdo é assumido por um dos elementos,

nomeado pela directora, tendo em conta critérios de competéncia, por uma duracédo de quatro

" Documento Interno “Concepcdo cognitiva do Agrupamento José Sanches de Alcains”, 2010:15
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anos, equivalente ao mandato da directora. Os mesmos podem ser substituidos pela mesma
se, se verificar que néo estdo a cumprir com eficacia e competéncia as funcbes que lhe foram
atribuidas por ineréncia do préprio despacho e do Regulamento Interno. Estamos, deste modo,

perante um sistema definido a partir do fundamento “one best way”.

Relativamente aos modelos descritivos, de acordo com As _cinco configuracdes

organizacionais de Henry Mintzberg, o Agrupamento José Sanches, apesar de ser constituido

por varias escolas, essas assumem-se enquanto unidades sem competéncias organizativas,
remetendo as mesmas para a direccdo. Consideramos, deste modo, que, apesar de
aparentemente ter caracteristicas préprias de uma estrutura divisionaria, o Agrupamento
define-se enquanto estrutura simples uma vez que a organizacdo se encontra centralizada
numa direccdo. Existem apenas excepgdes em dois estabelecimentos, no pré-escolar e no
primeiro ciclo que, devido ao niumero de alunos, sdo geridas por um coordenador, que, todavia,

tem apenas fungdes executodrias, encontrando-se dependente das decisfes da direcgéo.

De entre os dois tipos de burocracia evocados por Mintzberg, no Agrupamento, como ja
verificamos, apesar do poder se encontrar hierarquizado, as competéncias sdo atribuidas aos
coordenadores, caracteristicas associadas ao modelo burocratico profissional. Os
Coordenadores dos varios departamentos ou dos projectos detém uma autonomia gestionaria
de estabelecer tarefas e de definir metodologias auto-reguladoras, apresentadas em ultima

instdncia a Direcgdo, que detém o poder regulador de “chamar a aten¢do” de quem néao

cumpre, suprindo deste modo a falha apresentada pelos autores ao modelo apresentado.

A adocracia existe na medida em que o Agrupamento estrutura toda a sua actuac¢éo de acordo
com um Projecto Educativo, onde estdo delineados, a visdo, as metas e as areas de
intervencao consideradas prioritarias pela comunidade educativa. Nesta situacéo, a inovagéo é
uma caracteristica fundamental para resistir s pressdes internas e externas, competindo a
direccdo definir os projectos considerados importantes, encontrar o grupo de pessoas que 0S

dinamizem e gerir os conflitos que possam surgir.

O modelo cooperativo de AOKI é um modelo que, no nosso entender, ndo se aplica a0 nosso

sistema educativo, nem ao modelo organizacional existente nas nossas escolas. A autonomia
atribuida as escolas publica ndo permite que se defina um modelo baseado exclusivamente no
meérito.

Tendo em conta 0 esquema apresentado por Laurence e Lorsh™, a equipa de auto-avaliacdo

considerou que a organizacdo do Agrupamento define-se como A, ou seja como uma estrutura

simples com uma fraca pressdo do contexto, conforme a seguinte cita(;éols:“os elementos da

2 Modelo teérico apresentado nas paginas 23 a 25 do nosso trabalho

1 Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p.2
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equipa de auto-avaliacdo foram unanimes em enquadrar a realidade do Agrupamento na letra
A, identificando a estrutura do agrupamento como simples uma vez que se enquadra nho
formato de hierarquia piramidal, conforme se pode observar no organigrama do préprio
Regulamento Interno, assim como no funcionamento das respectivas estruturas. A presséo do
contexto é por isso fraca, ndo legitimando qualquer accdo do mesmo. Embora nesse aspecto, o
Coordenador do Projecto EXSCEL voltasse a referir que o contexto podera ser forte porque,

tendo o poder de legislar, pode a qualquer momento alterar a estrutura do préprio organismo.”

Por outro lado, Mintzberg, tendo em conta quatro dimensdes™*, pretendeu analisar a influéncia
das estruturas externas a organizacdo, verificando a capacidade de as mesmas alterarem a
realidade organizacional existente. Nesta andlise, foram tidas em conta as reflexdes™
enunciadas a partir de uma entrevista de “focus group” realizada pela coordenadora a Equipa
de Auto-avaliacéo, que consideraram que, por um lado, a “estrutura da escola é dinédmica, uma
vez que perante a realidade instavel provocada pelo contexto politico, a mesma pode estar a
ser inserida num ambiente dinamico e por isso pouco estavel.” No entanto, segundo o
professor Bibliotecario, numa micro-visdo do agrupamento, “encontramo-nos num contexto
estavel porque o mesmo encontra-se definido por uma hierarquia piramidal, trabalho
formalizado de uma forma burocrética e uma estandardizacdo das qualificagBes, ou seja a
nossa estrutura é estavel e influenciada por um contexto pouco maleével, e por isso complexo.
Aqui a descentralizacdo, segundo o mesmo docente, associa-se a falta de autonomia da
escola, dependente das directrizes emanadas pelas entidades superiores. A Coordenadora do
Pré-Escolar interveio referindo que os dois colegas ndo estavam a apresentar pontos de vista
divergentes mas complementares tendo em conta as duas perspectivas enunciadas a macro e
a micro. Deste modo, consensualizou-se que, tendo em conta o contexto interno do
Agrupamento o mesmo estrutura-se de uma forma estavel, reagindo a um contexto complexo,

porque descentralizado”.

A equipa de auto-avaliacdo considera que o Agrupamento enquadra-se numa estrutura
simples, segundo o modelo de Laurence e Lorsh e estavel, segundo Mintzberg. Quanto &
pressao do contexto, a mesma € considerada fraca, de acordo com o modelo de Laurence e
Lorsh devido a hierarquizacdo definida, mas complexa, segundo Mintzberg, porque

descentralizada.

Concluimos, deste modo, que o Agrupamento tem uma estrutura piramidal bem definida, o que
0 caracteriza como simples e estavel e que o contexto ndo exerce uma pressao hostil embora o
facto de néo existir autonomia, visto que o poder se encontra descentralizado nas Direccfes

Regionais e ndo nas escolas, o torne complexo. Por outro lado, a estabilidade da estrutura

" Modelo teérico apresentado na pagina 36 do nosso trabalho
> Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p.3
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retrai a pressdo negativa que poderia ser criada por um contexto inseguro, tendo em conta 0s

modelos apresentados.

No ambito da estrutura interna organizacional do Agrupamento e da sua articulacdo, foram
tecidas algumas considerag8es, reportando-nos aos relatérios das entrevistas focus realizadas
a Equipa de Auto-avaliagdo e aos departamentos, e aos relatérios da avaliagcdo interna (CAF)

de da avaliacéo externa (IGE),

Alguns elementos da Equipa de Auto-avaliacdo questionam, relativamente a estrutura
organizacional do Agrupamento, as funcfes assumidas por alguns 6rgdos. No momento em
gue a coordenadora explica que as reflexdes desse 6rgdo poderdo constituir propostas de
trabalho para o Conselho Pedagdgico surgiu uma reaccao exteriorizada da seguinte forma:
“Evidenciei a importancia da reflexdo do grupo, uma vez que a mesma podera nao sé permitir
um conhecimento mais profundo do Agrupamento, mas ainda definir propostas de alteracéo ou
melhoramento de alguns aspectos organizativos que apresentaria ao Conselho Pedagégico.
Levantaram-se vérias vozes de agrado a essa eventualidade, embora surgisse uma voz de
descrenca, enunciando a possibilidade de aprovacdo do Conselho Pedagdgico mas duvidando

216

do papel do Conselho Geral nessa definicdo de medidas.”” E ainda “O CPE manifestou o seu

desconhecimento relativamente ao trabalho desenvolvido pelo Conselho Geral, uma vez que o

mesmo ndo era divulgado.™’

Quanto a articulagdo entre as estruturas, a Inspec¢do Geral do Ensino, no relatério de

avaliacdo externa’®, evoca como ponto a melhorar o “ Insuficiente trabalho de articulacéo

interdepartamental que ndo permite maior desenvolvimento interdisciplinar.” Os Departamentos,
reconhecendo essa falha, apontaram nas suas reflexdes varias propostas: Departamento de

Linguas™ "

No campo da articulagdo departamental, foi sugerida a realiza¢do de actividades de
leitura que tenham algum impacto global (abrangendo diferentes ciclos) e que possam servir
para verificacdo de resultados de aprendizagem e do dominio de competéncias por parte dos
alunos. Foi também proposta a articulacdo de contetdos transversais nas diferentes
disciplinas, mas esta é seriamente dificultada pela necessidade de cumprimento dos
programas e pela falta de tempos disponiveis coincidentes nos horarios dos professores”; No
Departamento de Expresséeszoz “A organizacéo interna dos departamentos curriculares devera

ser uniforme o que podera passar pela aprovagdo de um regimento interno similar para todos

'8 Ver Relatério n2 1 da Coordenadora da Equipa de Auto-Avaliagao p.1

7 Ver Relatério ne1 da Coordenadora da Equipa de Auto-Avaliagdo p.4

' VVer Relatério da avaliagdo externa, elaborado pela Inspec¢do Geral do Ensino p. 14
' Ver Relatério da “entrevista focus” do Departamento de Linguas.

2% ver Relatério da “entrevista focus” do Departamento de Expressoes.
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os departamentos. Outras medidas a considerar poderdo ser. - Formacdo de grupos de
trabalho e reuniBes entre ciclos; - Planificagdo e dinamizagdo de projectos que promovam a
articulacao curricular entre ciclos e niveis de ensino ao longo do ano lectivo, garantindo a sua
sequencialidade. - Maior envolvimento/empenhamento do conselho geral na vida da escola.”
Todos os Departamentos apontam para a realizac@o de reunifes entre ciclos evocando, no

entanto, a dificuldade de agendar as mesmas devido aos horarios dos professores.

Da andlise das reflexdes obtidas relativamente a organizagéo interna, verificamos que deve ser
mais claramente definido o papel do Conselho Geral e devem ser implementadas estratégias

para existir uma articulacao entre as estruturas departamentais.

Inserindo a organizacdo escolar no seu contexto externo, a Equipa de Auto-avaliaco,

identificou no documento interno “A Concepgao Cognitiva do Agrupamento José Sanches de

»21

Alcains™" 0s seguintes actores externos:

Figuran® 7 — Actores Externos segundo a EAA

Autarquia,

Juntas de
Freguesia

Comunicacdo Associagies
social Culturais

Actores
Internos:
Comunidade
Educativa

Tecido Associagies
Empresarial desportivas

Centro de
Saude

A definicdo de ligagdes com individuos, grupos ou entidades externas, mas envolvidas na
comunidade, define-se, hoje, como um factor de sobrevivéncia de uma escola que ndo se pode
manter isolada e de portas fechadas. As organiza¢gbes sofrem as influéncias do ambiente
externo que, consoante a sua capacidade, poderdo constituir-se como aliados na procura da
definicho de uma imagem de qualidade. Essas entidades externas podem contribuir para a

sustentabilidade da organizacao através de um trabalho de parceria, cimentado com protocolos

*! Documento Interno “Concepcdo Cognitiva do Agrupamento José Sanches de Alcains”, 2010:17
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ou, simplesmente, na valorizagdo do Agrupamento enquanto entidade formadora ou no seu

reconhecimento social.

Com o intuito de se afirmar no meio envolvente, o Agrupamento deve nao apenas identificar os
seus parceiros, mas, essencialmente, conhecer as suas expectativas e as suas necessidades
relativamente a organizacgao escolar, com o intuito de concretizar dois aspectos fundamentais:
melhorar a eficacia dos projectos ambicionados pelo Agrupamento, tendo em conta as
potencialidades e os interesses comuns com 0s parceiros e determinar o impacto social dos

projectos.

Esta analise dos parceiros traduz-se no quadro baixo mencionado que resulta da reflexdo da
equipa de auto avaliagéozz. A identificacdo das partes interessadas, foi associada a avaliag&o
do interesse das mesmas para a nossa organizacdo, tarefa nem sempre facilitada, uma vez

que o interesse pode estar oculto ou ndo ser, suficientemente, claro para ser avaliado.

No quadro, apresentam-se o0s varios parceiros, de acordo com o poder e o interesse
manifestados em relacdo a organizagdo, considerando a simbologia do — para o fraco e do +

para o forte.

Quadro n° 10: Relagéo da organizacdo com os parceiros segundo a EAA

arceiros
. 2 Y 8
o 9 (o) [ o o g
< 10 g 0 g = c%‘ us 5 uv 8 g
= O .= S @© o 0 O o = »
3 8 T & £ 0 = o 83| 85
O =] S o o 9 SL| 53 = owm| 05| 8
~ W 5 2 2 3 @ E| a8 @ A AN
Relagéo =0 < < <0 W] Ow S <sc|<W|oO
Poder + +- - - - - - - -
Interesse + + + + + - + + +

No preenchimento deste quadro a equipa de auto-avaliacdo teceu varias consideracdes
registadas no relatério da coordenadora que passaremos a citar: “O preenchimento da grelha
foi consensual, ressalvando-se, no entanto, algumas situacdes: Relativamente ao parceiro
“Autarquia” era consensual que o mesmo n&o tivesse poder relativamente ao Agrupamento, no
entanto as Coordenadoras do Pré-Escolar (CPE) e 1° Ciclo do Ensino Basico (C1°CEB)
ressalvaram que, apesar do Agrupamento ainda néo ter protocolo estabelecido em relacéo ao
pessoal ndo docente, a gestdo do mesmo em relagdo ao pré-escolar e ao 1° ciclo é da
responsabilidade da autarquia e, nesse ambito, podem ter algum poder. Determinou-se entédo o

seu preenchimento com um +-; Quanto ao parceiro, comunicac¢do social, houve uma discusséo

*2 Ver relatério n2 2 da coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.4.
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relativamente ao interesse da comunicacao social, visto que cada vez mais a mesma tem uma
influéncia notdria, podendo promover a instituicdo a partir da forma como divulga as noticias.
Mas depois da intervencdo da C1° CEB, que evidencia que o Agrupamento ndo pode depender
da comunicacdo social para se promover ou desenvolver um trabalho de qualidade,
reconhecida pela comunidade educativa, todos os elementos concordaram em colocar um -;
Surgindo a analise das familias, alguns elementos eram da opinido que as familias poderiam
ter poder sobre o Agrupamento, na forma como as mesmas 0 projectavam no exterior, mas o
Coordenador do Departamento de Expressdes teve uma intervencdo no sentido de que nunca
se poderia deixar as familias ter poder na escola, sendo que essa realidade iria pér em causa o

préprio processo educativo. Todos concordaram, e consequentemente optou-se pelo sinal - .

Em jeito de analise, consideramos que a equipa de auto avaliagdo identifica o Ministério de
Educacao, através da delegacdo na Direccdo Regional de Educagédo do Centro e dos seus
outros organismos, como detentor de muito poder e interesse. Foi alvo de debate o poder da
autarquia, sendo relevante que a mesma, tal como foi afirmado, detém poder sobre o pessoal
ndo docente, nos niveis de ensino do pré-escolar e de 1° ciclo. Esse factor constitui-se como
preponderante, uma vez que a qualificacdo do pessoal ndo docente pode contribuir para a
gualidade educativa. Os meios de comunicacéo, também, suscitaram alguma discusséo devido
a influéncia que os mesmos podem ter na opinido publica: na era da comunicacéo, a televisao
ou os jornais podem valorizar ou enfraquecer a imagem do Agrupamento, dependendo das
noticias ou do interesse demonstrado pelo mesmo. No entanto, foi relevante a posicdo da
Equipa que pretendeu desvalorizar o papel da comunicacdo na sobrevivéncia do Agrupamento.
As mesmas davidas surgiram quanto ao poder das familias, evocando-se a resisténcia que o
Agrupamento deve ter em relagdo a esse possivel poder (oculto) para manter a equidade e
qualidade educativas. De acordo com a equipa, a Associacdo de Pais aparece valorizada na
sua intervencdo junto do Agrupamento embora a Associacdo de Estudantes ndo detenha

nenhuma relacéo de poder.

Quanto aos outros parceiros, tendo em conta o documento da “Concepgao Cognitiva do

Agrupamento®*’

, podemos concluir que existe uma relagéo de interesse mutuo, mas sem poder
por parte dos parceiros sobre a organizacdo. Por exemplo, as Associa¢gfes colaboram com o
Agrupamento na dinamizacao conjunta de actividades ou na cedéncia de materiais, espagos ou
transporte, em contrapartida, o Agrupamento também se envolve nas suas actividades e
disponibiliza as suas instalagdes, sempre que necessério, tal como se pode verificar no quadro

apresentado.

> Ver Relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliacdo, p.4

** Documento Interno “Concepcdo Cognitiva do Agrupamento de Escolas José Sanches de Alcains”, p.18-
20
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Quadro n° 11 — Contributos dos parceiros segundo a EAA

Parceiros

O que damos

O que recebemos

Direccdo Regional

Autarquia

Juntas de
Freguesia

Centro de Salde

GNR/Escola
Segura

Associacao
Desportiva e
Recreativa

Cumprimento de metas
da politica educativa

Participacdo social,
Instalacdes, divulgacao,
alunos para apoio a
eventos

Apoio material e logistico

Espago, alunos

Alunos

Instalacbes, Protocolos
de Cooperacao nos
Projectos, visibilidade

Divulgacéo de projectos; apoio
pedagdgico e financeiro

Transportes, verbas para o pré-escolar e
1.° ciclo, manutencdo dos espagos, gestédo
do Pessoal Ndo Docente, participacédo no
CG

Participacdo no CG, Transporte.
Participagcdo no Projecto Eco-escola

Formacéo, material de campanha,
recursos humanos especializados,
rastreios, vacinagéo, Participacdo no
Projecto PES

Formacdo, vigilancia, seguranca,
Participag&o no Projectos Escola Alerta,
Comenius e Parlamento Jovem

Transporte,
Protocolos de cooperagdo, nos
Projectos Desporto Escolar e Teatro

Com o intuito de efectuar um diagnéstico global “das dindmicas sécio-produtivas”, da

organizacdo, foi solicitado a Equipa de au'[o-avaliac;e”lo25 gue, identificando as ameacas internas

e externas, verificasse que respostas a instituicdo consegue dar perante o0s problemas

identificados.

Evocando-se o problema social das pressdes das varias estruturas sobre a pessoa enquanto

individuo, é indispensavel analisar o foco que podera originar mau estar entre os trabalhadores.

Procura-se encontrar as disfungfes existentes nas estruturas organizativas.
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1° Exemplo elaborado pela Equipa de Auto-avaliacdo®:

Figura n°® 8: Reaccao da organizacéo as pressdes do contexto Interno, Externo e
Tecnoldgico

Pressoes do contexto

Interno Tecnoldgico Externo
(Mudancgas (Implementacdo do Plano (Inspeccdo  Geral do
organizacionais; Tecnoldgico) Ensino; Problemas Sociais
Politicas Educativas Competicdo com outros
Nao aceites: organismos escolares)

Agrupamento; Avaliagao;
Grupos de pressao)

/ \

Esforco de ESTRUTURA Esforco de
reac¢do ‘ DA _ reaccdo
MECANICA ORGANIZAGAO ORGANICA

REACCAO E PROCESSO DE REAJUSTAMENTO
Processos de auto-regulacdo

Avaliacdo interna

Esta abordagem sociolégica baseia-se em duas vertentes: por um lado, identificam-se os
desvios relacionais, em relacéo a estrutura formalmente definida, a partir da identificacdo das
pressdes internas, externas ou tecnolégicas, realidades que podem causar no seio da
organizagdo disfungbes. Por outro lado, enunciam-se duas formas de reagir perante as
pressdes denominadas como dupla hipétese de contingéncia que podem conduzir a um duplo
esfor¢o de adaptacdo & mudanga, nomeadamente a mecénica: quando a pressdo do contexto
é fraca e, pelo contrario a organica: quando a presséo é forte. Deste modo, enumeradas as

pressdes exercidas, identifica-se a capacidade da organizacdo reagir e adaptar-se as mesmas.

A Equipa de auto-avaliacdo®’ identificou as pressdes sentidas pelo Agrupamento e definiu a

forma como a mesma reagiu. A titulo de exemplo, as actuac8es da Inspeccdo Geral de Ensino,

%% Ver relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliacdo, p.6

%7 Ver Relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliacdo p. 6
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a escola reage de uma forma organica, dado que esse organismo exerce junto da organizacdo
uma funcéo reguladora, enquanto que as pressdes internas levam a reaccdes, de ordem mais
mecanica, sendo a pressao menor, a mesma podera originar reaccbes menos fortes. No
entanto, em qualquer situacdo, a organizacdo inicia um processo de reajustamento que

culmina na filosofia inerente a avaliagéo interna.

2° Exemplo definido pela Equipa de Auto-avaliacdo®: Reaccdo dos servicos a
implementac¢&o das Novas Tecnologias.

Ainda a titulo de exemplo, a Equipa de auto-avaliacdo analisou a forma como os
diversos servicos reagem a pressdao do processo de mudanca organizacional ligado a
implementacdo das novas tecnologias. O seguinte quadro regista a forma como a Equipa de
Auto-avaliagdo prevé que os servigos reajam a realidade imposta, segundo a seguinte legenda:
Forte + ; Fraco - ; Ausente: O

Quadro n° 12 - Reacc¢éo dos servi¢os ao processo de implementacdo das novas
tecnologias segundo a EAA

q [%2]
Servicos o 9
° = 8 )
Y— -—
o | 8 2 | o5 |= |8 |8 |g
(T B +— (@] K2} E ()] > \‘5
i S| 6= & o c = o @ = <
Tecnologias 5 = @ S E o 5 by © x
= = s o L T © (&) © [} .
O | o2 |0 n < o x ] 04 o
Implementagéo do + + + + + + + +- +
processo
Condigbes dos + + + + - - - - +
equipamentos
Programas - + - + + + + + -
especializados
Formacéo + + + +- +- +- +- +- | +-
Realizada
Adesao a inovagédo | + +- +- + + + + +- +

Durante o preenchimento do quadro a equipa de auto-avaliagdo teceu as seguintes
consideracdes, passando a citar o relatério®® da coordenadora: “Relativamente &
implementacdo do processo, verificou-se que o mesmo se desenvolveu em todos os sectores
do Agrupamento, tendo tido mais resisténcia na parte do servico de refeitério, justificada pelo

perfil das pessoas e das suas qualificacdes especificas. Em qualquer um dos servicos

*® Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p. 7

*® Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p. 7- 8
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definidos: papelaria, reprografia, bar e refeitério, os programas servem apenas para que 0
aluno pague através do cartdo, sem utilizar dinheiro; no PBX, o processo de identificacdo dos
nameros de telefone encontra-se informatizado. Os equipamentos sdo oriundos da
implementacdo do Plano Tecnoldgico da Educacdo, a excepgdo daqueles que estdo
assinalados e que devem ser substituidos, segundo o CPE por apresentarem varias falhas no
sistema. Todos tém programas especializados, a excepcédo dos que estédo assinalados com um
-, seja 0 programa alunos para os Directores de Turma e para 0s servicos administrativo, o
programa CONTAB ou o programa ASTUTO para os cartbes do pessoal discente, docente e
nao docente. A formacao realizada centra-se no pessoal docente, verificando-se que nao existe
no pessoal ndo docente. A representante do Pessoal Ndo Docente informou que o Centro de
Formacdo ndo tem proporcionado formagdo aos assistentes operacionais e relativamente aos
servicos administrativos tem havido propostas de alguma formacgéo por parte das entidades
privadas, o que implica custos financeiros. Relativamente a ades&o a inovagdo, o CPE afirma
que existem professores, tal como funciondrios que terdo sempre dificuldade em se
actualizarem e adoptarem as novas tecnologias. Referiu ainda o facto de muitos docentes
ainda ndo estarem registados na Plataforma Moodle, apesar da formacdo implementada no
agrupamento no inicio dos anos lectivos. A Coordenadora do Departamento de Ciéncias
Exactas afirma que alguns dos colegas que estdo pela primeira vez no agrupamento ainda ndo
efectuaram o registo. A C1°CEB informou que “obrigou” todos os docentes a registarem-se
numa reunido de conselho de docente. O PB concorda relatando que muitos colegas preferem
enviar os relatérios para o email, em vez de utilizar a plataforma, de tal forma que para facilitar
o0 envio dos relatérios das actividades, o mesmo ja criou um email, acreditando que a
Plataforma Moodle devera constituir-se enquanto instrumento de consulta e de trabalho entre
alunos e professores mas que a mesma nao é muito funcional na comunicagéo entre docente.
A Encarregada de Educacgdo alertou para o facto de os pais ndo conseguirem aceder a
informacdo da Plataforma uma vez que € necesséario haver um registo. O Coordenador do
Departamento de Expressdes informou que a sua equipa de trabalho do Plano de Acc¢éo de
Melhoria vai criar um blogue com todas as informacdes para os pais, evidenciando ainda a

utilizacdo da Pagina Web que contem todas as informagbes actualizadas”.

Pretende-se com este diagnéstico, encontrar as disfuncdes desencadeadas pelo proprio
processo, com o intuito de, uma vez identificados os problemas, negociar solu¢bes que néo
ponham em causa a implementacdo das novas tecnologias. A figura abaixo mencionada
representa, segundo Piotet e Sainsaulieu,(1994:27) as varias disfuncdes e efeitos perversos

que devem ser evitados para o bem-estar da organizacao.
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Figura n° 9: Disfunc@es e Efeitos perversos numa organizacao

Desarticulagdo das
estruturas racionais

T

Revolta e DISFUNCOES E EFEITOS Criticas
tensdes PERVERSOS
Mal-estar

Fonte: Piotet e Sainsaulieu 1994:27

Deste modo, em qualquer processo de mudanga organizacional, € necessario estar atento as
reaccdes das pessoas que, obrigatoriamente, irdo estar envolvidas no mesmo. Sem uma
estratégia bem definida, as reacc¢des a essa inovacdo poderdo provocar efeitos perversos e
disfuncdes que originardo uma série de sentimentos negativos, tais como os definidos no
esquema: criticas, mal-estar, tensdes ou revoltas e desarticulacbes, que, sem controlo,
poderdo pbr em causa a implementacdo da estratégia pretendida. Sociologicamente, o ser
humano encontra-se emocionalmente envolvido com o seu trabalho. Relembramos a teoria de
Bernard Lahire, que introduz o conceito do Homem Pluralista devido a coexisténcia do ser
social e do ser pessoal numa entidade s6. As criticas, o mal-estar profissional interliga-se com
o intimo de tal forma que o mesmo pode interferir e prejudicar o individuo enquanto pessoa ou

a sua vida familiar.

Um olhar atento no ambiente interno e externo, auxiliado pelo diagnéstico proposto permitirq a
organizacdo antecipar os problemas ou encontrar as formas mais ajustadas para os resolver.
Essa forma de resolucdo podera por vezes estar na origem da sua sobrevivéncia, reforcando a

ideia de que no centro de qualquer organizagéo estdo as pessoas.

O envolvimento das pessoas internas a organizacdo na avaliacdo do contexto define-se como
preponderante. A equipa de auto-avaliacdo e os departamentos pronunciaram-se, como
verificamos, neste olhar para andlise dos efeitos sociais, através da aplicagdo das “entrevista

focus” realizadas pelos coordenadores das respectivas estruturas.

Salientaram a forma como o Agrupamento se projecta no exterior através de uma actividade
que envolve toda a comunidade educativa: A semana do Agrupamento: Citando a Equipa de
Auto-avaliagado: “a “Semana do Agrupamento tem vindo, ao longo dos anos, a permitir que a
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escola se projecte muito positivamente na comunidade” ; “evidencia ainda a forma como a
escola se projecta na comunidade mas ao mesmo tempo envolve 0s seus parceiros, uma vez

que 0os mesmos sdo chamados a colaborar proporcionando actividades” %0

Esse facto foi, também, referido nas varias “entrevistas focus Group”, realizadas a todos os
professores através do seu coordenador de Departamento, dando como exemplo, afirmacdes
dos elementos do Departamento de Expressdes: “Foram dados passos importantes nos Ultimos
anos relativamente a projeccdo do Agrupamento no exterior, constituindo a Semana do
Agrupamento um exemplo paradigmatico dessa preocupagdo™ e pelos elementos do
departamento de Linguas: “Quanto as relagbes com o exterior, 0 departamento destaca a
projeccdo conseguida com actividades como a Semana do Agrupamento, que deve ser

continuada e, se possivel, alargada a outros momentos do ano lectivo”.*

A prépria Inspecgéo Geral no seu relatério refere que “A imagem de marca do Agrupamento é
a capacidade de se articular com instituicbes e empresas locais com o objectivo de

proporcionar & populagido escolar melhores e mais recursos educativos. A visdo de futuro

alicerca-se no dinamismo em torno das areas que séo reconhecidas exteriormente” p.11.

Do relatério® realizado através da aplicacdo do modelo de avaliacdo CAF, realizada pela
Equipa de auto-avaliacdo, em parceria com uma empresa de consultadoria, o impacto na

comunidade aparece bem patente na seguinte figura:

%% Ver Relatério n2 1 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p.3 e 4
3! Ver Reflex3o do Departamento de Expressoes

%2 Ver Reflex3o do Departamento de Linguas

* Ver Relatério de Auto-Avaliacdo - CAF p.25.

64



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Figura n° 10- Resultado dos questionéarios — Modelo de avaliagdo CAF

Questionarios

|
|
|
|
|
|
|
Cl

Lideranga Planeamento e Pessoas Parcerias e Processos R R. Pessoas Impacto R.D. Chave

Estratégia Recursos Cidaddo/Cliente Sociedade

W 2%e3%Ciclos ™ 1°Ciclo MPré-escolar —Meédiado Agrupamento

Na média dos questionarios aplicados ao Ensino Basico e ao Ensino Secundario (Pessoal
docente, ndo docente, encarregados de educacdo e alunos) posicionam o impacto na
sociedade nos 90% numa escala de 100% e o pré-escolar acima dos 80%. Relativamente as

parcerias e aos recursos 0 Agrupamento posiciona-se entre os 70% e os 80%.

Este primeiro olhar permitiu diagnosticar as dindmicas existentes no Agrupamento de Escola
José Sanches de Alcains, no ambito interno e externo. Revelando-se como essencial, essa
abordagem caracterizou e identificou as contingéncias presentes, partindo da metodologia

sociolégica de Piotet e Sainsaulieu.

Partindo de uma reflexdo interna dos elementos da organizacdo, identificadas as relagbes
estruturais internas e externas, foi accionada a possibilidade do Agrupamento se projectar para

o futuro, porque valorizou e envolveu o seu elo forte: As Pessoas.
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2.2.2- Segundo olhar — Anélise do sistema social

A analise sociologica, partindo dos constrangimentos existentes nas estruturas, vai reconstituir
0 sistema social, integrando os varios jogos de poder e os interesses colectivos, recriando o
sistema de coligacdes possiveis. Dentro de qualquer organizacdo existem factores que criam
incertezas. A equipa de auto-avaliacdo® identificou esses factores, definiu os recursos

estratégicos necessarios, assim como, as pessoas a envolverem na solugao.

Quadro n° 13 - Identificacdo das fontes de incerteza pela EAA

Fontes de incerteza

Recursos estratégicos

Sistema de
coligacbes

O numero de alunos pde
em causa abertura de
turmas e de cursos (facto
mais notério no Ensino
Secundario)

Diversificacdo da oferta
educativa indo ao
encontro dos interesses
dos alunos;

- Divulgacdo de uma
imagem de qualidade do
agrupamento

- sector empresarial

- parceria e
protocolos

- Docentes envolvidos
nos projectos

Falta de
informacao/comunicagéo
entre as estruturas

Favorecer a
comunicacao atraves do
email,

- Afixar atempadamente
as
informacdes/decisbes
provenientes do érgaos;

- Direcc¢éo

- Coordenadores de
Departamento

- Conflito entre as pessoas;

- A ndo aceitacdo de
determinadas decisbes
(alteracbes processuais)

- Apresentacéo clara
das informacdes;

- Explicagdo das razdes
gue levaram a tomadas
de decisbes

Conselho Geral
Direccao
Conselho pedagégico

Encarregados do
PND

Politicas Educativas:

- Possibilidade de
constituicdo dos mega-
agrupamentos;

- Avaliagdo do Pessoal
Docente e Nao Docente

Posicéo do Conselho
pedagdgico e
posteriormente do
Conselho Geral

Docentes e Pessoal
Nao Docente

** Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p. 9
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Na analise efectuada, a Equipa de Auto-avaliacdo abordou o problema, inicialmente, num
ambito social, associando a falta de natalidade com o decréscimo de alunos nas escolas. No
entanto, em Alcains, esse factor assume um cariz diferente uma vez que, de acordo com a
prépria Equipa, na primeira reunido, o mesmo esta associado a um clima social de inseguranca
provocado pela presenca de algumas familias que vivem a margem da sociedade. O
Coordenador de Expressdes relatou um episddio com uma Encarregada de Educacao,
propondo um controlo mais intenso nas entradas. A equipa evoca ainda a saida dos alunos,
essencialmente, no Ensino Secundario para Castelo Branco, afirmando a representante dos

mesmos: “0s alunos vdo para Castelo Branco para poderem sair de Alcains’. %

Num plano organizativo, a equipa retoma uma fonte de incerteza, ja identificada na avaliacédo
interna®, tendo em conta os inquéritos implementados: a comunicacao ou falta de informacao
entre as estruturas, associando esse factor a possiveis momentos de conflitos. Os processos
que alteram a rotina podem provocar incerteza originada na incompreensao da implementagéo
dos mesmos: deu-se o exemplo do preenchimento de uma ficha processual diferente em
Conselho de Turma, referente a caracterizacdo da mesma, ou a alteracdo de actuacdes no
ambito da implementacdo do novo Estatuto dos Alunos: sistemas de faltas e medidas

disciplinares®.

No ambito das politicas educativas, a avaliacdo do Pessoal Nao Docente e Docente surge
sempre como uma situacdo angustiante que provoca grandes incertezas e mesmo desconforto
na propria instituicdo, assim como a possibilidade de se constituirem mega-agrupamentos. A
introducdo das novas tecnologias, que para uns € vista como benéfica e como factor de uma

maior eficacia, para outros € factor de inseguranca.

N&o obstante a sua presenca oculta, e apesar de ndo ser referida, entendemos que a Pessoa
pode assumir-se, no geral, como fonte de incerteza, porque, tal como foi apontado no capitulo
dois, tendo em conta as perspectivas humanistas, o ser humano é a identidade de si, repleta
de sentimentos que sdo, por vezes, incontrolaveis, no seio da organizacéo, representando,

deste modo, um desafio definir as suas reacc¢des a determinados contextos.

Cria-se, em consequéncia, um sistema de protec¢do da prépria organizacdo que, através das
negociagbes colectivas, define solugbes tendo, todavia, em consideracdo todos os jogos de

poder que podem surgir dessas negociagdes.

* Ver Relatério n 1 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.3
*® Relatério de Auto-avaliagdo - CAF p.40
*” Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagao, p.10
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Nestes momentos criticos, de modo a evitar conflitos, sdo necessarias negociacdes colectivas
envolvendo coligacdes, nomeadamente as liderancas das estruturas intermédias. Na
introducdo das mudancas de ambito pedagdgico, o Coordenador de Departamento deve
explicar, claramente, os objectivos a alcancar e manter o grupo de docente devidamente
informado. Se as alteracGes estdo no dominio da Direccdo de Turma, as forcas de coligacéo
serdo o Conselho dos Directores de Turma e os Directores de Turma. Estas liderancas
intermédias sao essenciais na resolucdo dos problemas ou conflitos que possam surgir, muitas
vezes, por incompreensado das decis6es tomadas ou porque as mesmas podem conduzir a um
acréscimo de trabalho burocratico. O Conselho Geral actuara em situagbes de mudancas
regulamentares, por forca de diplomas legais, sendo que o conflito ird surgir nas estruturas de

execucao e ndo de deciséo.

As relacdes definem-se como relacdes de poder onde cada um “troca” a sua boa vontade, esta
atento as oportunidades de promocdo e mantém a sua margem de liberdade. Deste modo, de
alguma forma, o poder centra-se na margem de liberdade que cada um detém, retratada na
possibilidade que tem de recusar uma determinada ordem e de impor o seu préprio ponto de

vista.

Este segundo olhar integra a complexidade de interpretar a dimensdo humana da organizacéo
tendo em conta os jogos de poder, as coesdes sociais e as redes colectivas instauradas. Para
colmatar as fontes de incerteza, devem surgir estratégias que protejam as organizacdes e,
paralelamente, nascem processos de sociabilizacdo, identificados pela Equipa de Auto-

avaliat;é\o38 e representados no seguinte quadro:

Quadro n° 14 — Processos de construcao colectiva e de sociabilizacédo pela EAA

Processos de construcdo colectiva Processos de sociabilizagédo

T ———————  —S—S—§—$§—S—S—iii—$m—§
Projecto Educativo Promocé&o de encontros entre pessoal

docente e ndo docente nas datas
festivas: Natal, carnaval, S. Joéo ...

Regulamento Interno — respectivos Reunido geral com PD e PND
regimentos
Reunido com os delegados de turma

Projecto Curricular de Agrupamento Reunido no final de cada ano lectivo
da direccéo com os Encarregados de
Educacao

Semana do Agrupamento Semana do Agrupamento

% Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagao, p.10
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Confrontados com um mundo em constante evolucdo, as organizacdes sdo colocadas perante
o desafio de redefinicdo dos seus objectivos e dos seus projectos. Esses reajustamentos
deverdo ser alvos de reflexdo e de uma orientacdo estratégica bem definida. Podem ser
criadas varias légicas de actuacdo, que, segundo Piotet e Sainsaulieu (1994), devem ser
conseguidas através de compromissos encontrados num debate de ideias. Esta via do
compromisso legitima a redefinicdo dos objectivos, a partir do envolvimento de toda a
comunidade. Nenhuma organizagdo pode ter a pretensdo de controlar a multiplicidade de
variaveis que podem pdr em causa a ordem estabelecida. Assim, a organizacdo sobrevivera
tanto pela ordem imposta como pela sua capacidade de criar solugbes nos momentos

imprevisiveis.

Neste ambito, o objectivo da sociologia prende-se com a reconstituicdo das relacdes que se
criam a volta das falhas organizativas. Perante estas falhas, constituem-se grupos na
imposicdo de solu¢des que vao ao encontro dos seus objectivos. Estes grupos definem
posi¢cdes que podem ser de aliancas, de conflitos ou de negociagbes. A equipa de Auto-
avalia(;eio39 procedeu, desta forma, a identificagdo das falhas na orienta¢do e nos objectivos e
no modo como se pode, num segundo momento, legitimar o processo, de forma a colmatar as
dificuldades que a organizacao poderia vir a sentir. As falhas registadas resultam da analise do

relatorio de auto-avaliacdo- CAF.

Quadro n° 15 — Falhas na orientacdo e legitimacao do processo pela EAA

Falhas na orientagcéo e nos Legitimacdo do processo
objectivos

das actividades extra-curriculares que | mecanismos de avaliacéo das actividades
permitam verificar qual o impacto na
melhoria da performances dos alunos.

Falta de mecanismos de monitorizagdo | A Comissdo do Plano Anual de actividades vai criar

Falta de mecanismos de registo dos | Cada professor deverd fazer uma avaliacdo dos
resultados dos apoios educativos apoios a entregar ao Conselho de Turma

Inexisténcia de mecanismos de registo | O Chefe deverd informar o PND
pelo chefe do PND das iniciativas ou
falhas do PND

Melhorar a comunicagdo entre o | Criacdo do Blogue para os EE
Agrupamento e os EE

Falta de divulgagdo de informagdo a | Plano de melhoria para a comunicacdo entre o
comunidade escolar. pessoal docente

*® Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.11
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Os representantes do pessoal nao
docente nos 6rgaos devem divulgar e
melhorar a comunicagéo entre pares.

Divulgacdo das
através de afixacdo do resumo

informacdes pelos

Incentivar e divulgar as vias de
comunicacao para sugestdes da
comunidade. Circuitos adequados de
circulacdo de informagéo

Colocar caixas para sugestdes

As falhas da organizacdo na implementacédo dos objectivos e das orientagbes conduzem a uma

necessidade de legitimacdo do processo para superar as dificuldades. Neste momento, surgem

movimentos antagonicos que podem originar alguma contestacdo e pbér em causa a

organizacédo ou a definicdo de compromissos. A estratégia, relevante neste processo, assume

a figura consensual de debate que se define num primeiro momento como um espaco de

esclarecimento da situacdo e, num segundo momento, num envolvimento e compromisso das

pessoas da organizacgéo.

As organizagbes com mais performance sdo aquelas que conseguem ajustar 0s varios

objectivos contraditdrios em prol da organizacdo. No ambito da analise, foram identificados

indicadores tendo em conta os seguintes aspectos: identificar as fragilidades e os jogos e

questionar-se sobre quem pode resolver o problema e tirar partido dessa resolucéo.

Aplicando a andlise das relagfes humanas acima apresentada, a Equipa de Auto—avaliac;é\o40

preencheu o seguinte esquema tendo em conta a realidade do Agrupamento.

Quadro n° 16- As Fragilidades Organizativas pela EAA

Categoria das Problemas néo Consequéncias Puablico envolvido
fragilidades resolvidos identificadas
organizativas
Econdémicas Insuficiéncia - Falta de formacéo | - Pessoal Docente
orcamental: do PD e ND; - Pessoal Néo
- Para formacao; - Deficiéncia no Docente;
- Para as ensino dos - Alunos;
actividades conteudos
curriculares curriculares
- Para os projectos | - Nao realizacao
dos projectos;
Tecnoldgicas - Implementacgéo - Impossibilidade | Docentes,
do Plano de utilizar o | Alunos ,
tecnoldgico; programa dos | Encarregados de
sumarios Educacgéo;
electrénicos (faltas)

% Ver Relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.12
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- Os EE néo tém
acesso a
informacdao rapida; | - Alunos e EE
- Informatizacéo - Deficiéncia no
dos servicos programa Astuto; - Todos
- Deficiéncia na
colocacao da rede; | Directores de
- Deficiéncia no | Turma;
programa Alunos Assistentes
técnicos
Organizacionais - Implementacgéo - Falta de - Pessoal docente;
da articulagéo conhecimento - Alunos
vertical e entre ciclo; - Direccao
horizontal - Falta de trabalho | - Conselho
- Filosofia horizontal, Pedagogico
departamental; - Falta de reflexao - Conselho de
- Liderangas e e partilha docentes
trabalho - Consequéncias -Departamentos
cooperativo Nno sucesso escolar
dos alunos
Socioculturais - Contexto socio- | - Desigualdade de | Alunos;
econdémico oportunidade; Docentes
desfavorecido e | - Dificuldades de | PND
por vezes | integragao; Familias
conflituoso; - Insucesso escolar | Associagéo de
- Acesso limitado a | - Abandono Pais
cultura Comisséao de
Proteccéo de
Jovens.
Escola Segura

As fragilidades do Agrupamento abrangem, como verificamos, varios sectores, 0s préprios
departamentos, nas suas “entrevistas Focus” enumeraram alguns problemas. O Departamento
de Ciéncias Sociais e Humanas™, no seu relatério, identifica: “Tratamento diferencial dado aos
diferentes agrupamentos do concelho por parte das entidades competentes; A total ineficacia
do programa alunos; Dificuldades de acesso a internet e ineficacia das impressoras; Baixo
nivel socioecondmico/cultural, de significativo nimero dos discentes, com baixas expectativas
sociais e culturais o que se reflecte nos resultados escolares; Uso abusivo de telemével por
parte dos discentes”.

Para o departamento de Expressdes*’: “A nivel econémico refere-se a dificuldade na aquisic&o

de materiais e equipamentos, por falta de meios financeiros, o que condiciona o
desenvolvimento de algumas actividades. A nivel tecnol6gico é de salientar a falta de sinal da

Internet em algumas salas de aula, bem como um deficiente funcionamento de equipamentos

*I Ver Relatério do Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas.

* Ver Relatério do Departamento de Expressdes.
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na sala de trabalho dos docentes o que, por vezes, impossibilita uma adequada utilizacdo dos
meios informaticos. A nivel organizacional verifica-se alguma falta de zelo por parte de algum
pessoal técnico operacional, quer na vigilancia dos alunos, nomeadamente durante o recreio,
guer na auséncia ou deficiéncia de limpeza das salas de aula e espagos exteriores contiguos
as mesmas. A nivel social e relacional pensamos que, de uma forma geral, o ambiente é
satisfatério, entre todos os agentes educativos. Outros problemas apontados foram: os
problemas existentes sdo de ordem relacional, talvez provocados de ha uns anos a esta parte,

mais concretamente apos a implementacéo da avaliacdo dos professores.”

Estes dois departamentos, citados a titulo exemplificativo, sdo corroborados nas suas opiniées
pelos outros, ressalvando-se os problemas tecnolégicos no ambito dos programas aplicados,
da internet e das impressées; a nivel social, o baixo nivel econdémico das familias reflecte-se
nas expectativas dos alunos; a nivel relacional, salienta-se o facto do processo de avaliagdo do
PD e PND interferir no processo de sociabilizagdo. A reforcar essa visdo, citamos o
Departamento do 1° ciclo: “A outra (relacional), ndo tem solugdo: é intrinseca a espécie

humana...”.

Ainda envolvidos no segundo olhar sobre a organizagdo, concretizaram-se as seguintes

etapas, com o intuito de caracterizar as rela¢des sociais:

12 - Avaliacao dos recursos ou seja das forcas de pressao existentes no seio da organizacéo.
Identificam-se trés tipos de recursos baseados no saber; nas regras e na informagéo.
A equipa de auto—avaliagéo43 relacionou os saberes com as estruturas que devem deté-lo e

com quem devem partilha-lo, de acordo com o seguinte quadro:

* Ver Relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.13
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Quadro n° 17- Tipos de saber pela EAA

Tipo de saber

Quem detém o saber

Com quem partilha

Econdémico/financeiro

Conselho Administrativo;
Conselho Geral.

- Elementos da Direcc¢éo;
- Assistentes técnicos —
sector da contabilidade

Organizacional

- Conselho Geral,;
-Direccéo.

- Coordenadores de
estabelecimento;

- Conselho Pedagégico;
- Departamentos;

- Associacao de Pais

- Associacéo de
Estudantes

Pedagégico

- Direccéo

- Conselho pedagogico

- Conselho de Directores
de Turma

- Coordenadores de
estabelecimento;

- Coordenadores de
departamento/Projectos
- Directores de turma

- Docentes

O controlo das regras, numa organizacdo, assume por vezes um caracter de relatividade, uma

vez que, a partida, todos sdo um pouco juristas, todos conhecem e aplicam as regras que

julgam conhecer. E necessario criar um conjunto de normas regulamentares, bem definidas de

forma a ndo possibilitar varias interpretagcfes. Existem varios tipos de regras: as estipuladas

por escrito num regulamento interno e as que nascem da rotina: existem porque a pratica as

transformou em regra.

O quadro seguinte ird estabelecer o tipo de regras existentes no Agrupamento e sua relagédo

com o publico-alvo, de acordo com a opinido da Equipa de Auto—avaliagéo"’"’.

* Ver Relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.13

73




Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Quadro n° 18- Tipos de regras pela EAA

Tipo de regras Aplicacao Publico-alvo Controlo e
regulacao
Contratuais - Contratos PD; PD - Direccdo Geral
- Contratos PND PND dos Recursos
Humanos;
- Direccao
Disciplina/ - Diplomas Legais; - Direccéo - IGE
Comportamentais -ME
- Estatuto PND - PND -Direccéo
- Estatuto PD -PD -Directores de
- Estatuto dos - Alunos/ EE Turma;
alunos; - Conselho Geral
- Regulamento - Comunidade
Interno Escolar
Organizacionais/ - Regimento Interno; | Toda a - Conselho Geral
Pedagégicas - Projecto educativo; comun?dade - Direccéo
- Regulamento dos educativa - Conselho
Projectos Pedagdgico;
-CDT
-DT
-Docentes
- PND
Financeiras Orgamento do Direccéo - Conselho Geral;
Estado; PD - Conselho
Orgamento de PND Administrativo
Compensacao em Alunos
Receitas,
ASE

A informacdo proveniente do exterior ou mesmo do seio da prépria organizacdo, s6 se
considera atil quando permite antecipar situacdes, que poderdo colocar a pessoa numa
situacdo de interesse. Por outro lado, a informagdo deve ser transmitida no momento

considerado ideal. Para isso, é preciso saber reter, seleccionar e utilizar a informag&o.

Relativamente a definicdo de regras, os departamentos, em geral, entendem que os docentes
conhecem os documentos internos que regulamentam a organizacdo. No entanto, as
informacdes deveriam ser mais claras e mais céleres, tal como afirma o departamento de
linguas®: “Quanto a circulagdo da informacdo, é entendimento do plenario que deveria
verificar-se uma transmissdo mais célere e objectiva das informacdes internas.” Salienta-se
ainda a afirmacéo do departamento do 1° ciclo®®: A clareza, a simplicidade e a objectividade

sdo amigas do conhecimento e cumprimento.” Aparece como nota consensual nos

*> Ver relatério do Departamento de Linguas.
*® Ver relatério do Departamento do 12 Ciclo do Ensino Basico.
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departamentos a necessidade de melhorar a circulagdo da informacéo, tal como no

Departamento das Expressées‘”: “Pensamos que a comunica¢do tem vindo a melhorar

havendo no entanto ainda arestas a limar.”

Assimilando todos os recursos existentes e depois de analisados, a Equipa de Auto-avalia(;z?lo48

preencheu o quadro geral dos recursos estratégicos abaixo apresentado:

Quadro n° 19: Quadro Geral dos Recursos Estratégicos pela EAA

. T (] (]
Orgéos = Q 2 °© ©
O 8 3 o 29 |8
Recursos e o ez | 2> = o2 &
=l = @ =2 | £9 8 = 8w
Estratégicos o & v e w e S 85 oL
c () c E C O o n = N i)
o = o © o @ [} 0w o n ©
) o) O < (ONH (@) < o <o
Controlo do saber
. Saber + + + - - - -
. Divulgacédo +- + + + + + +
As Regras:
. Criacéo + + - - - - -
. Aplicacao - + + + + - -
. Regulacéo + + + + + - -
Controlo da Informacgé&o:
. Transmisséo - + - + + + +
. Filtragem - + - + - - -

Concluimos, partindo da analise dos indicadores deste quadro que o 6rgdo mais envolvido na

resolugdo dos problemas é a Direc¢do, com uma pontuacao de 7, seguida do Conselho Geral e

do Conselho Pedagdgico. Os menos intervenientes na realidade do Agrupamento José

Sanches, serdo a Associacdo de Estudantes e a Associacdo de Pais com 2 pontuagdes cada.

Com o intuito de aplicar as nog¢Bes relativamente a avaliagdo dos recursos, foi preenchido o

seguinte quadro49, utilizando com exemplo uma situacdo ja apreciada: a Implementagdo do

Plano Tecnolégico, que se constitui como problema organizacional.

*’ Ver relatério do Departamento de Expressoes.

*® Ver relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.14

* Ver relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.15
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Quadro n° 20: Resumo das reaccdes estratégicas na implementacdo do Plano

Tecnologico, segundo a EAA

Implementacao do Plano Tecnologico

Qual é o principal objectivo da Quais sdo os recursos da | Saber Informacao
Direccao? Implementacdo das Novas Tecnologias Direccao para se impor?
Controlo
regras *
Quais sédo os outros sectores | Qual é o principal | Quais sdo os principais recursos de cada | Relacdo com A
que se relacionam com a | objectivo de cada um | sector para se impor junto da Direcgao?
Direccao? dos sectores?
Saber Controlo Informacao Aliancas +
Sectores/6rgaos Objectivos das regras Oposicoes —
Negociacao =
Assistentes Técnicos Aplicar os programas
para maior eficiéncia + +
do servico =
Assistentes Aplicar os programas
operacionais para uma maior +
eficiéncia =
Directores de Turma Aplicar programa: +
registo de faltas; + + -
comunicacao com 0s =
EE
Professores Utilizacdo das Novas +
Tecnologias nas + + -
aulas; Sumarios =
electrénicos
Alunos Utilizacdo das Novas
Tecnologias nas + + +
aulas e nos outros
tempos.
Pais / EE Informacgéo rapida + +e-

Concluimos que os assistentes técnicos e operacionais entenderam que esses meios sao
necessarios para o seu trabalho ser mais eficiente e mais eficaz. Os mais reticentes sdo
ajudados por aqueles que tém mais apeténcia. Evidencia-se um clima de solidariedade e de
colaboragdo. Relativamente ao Pessoal Docente, existem varios niveis de aceitacdo e de
utilizacdo das novas tecnologias, definindo-se aliancas e negocia¢des, mas também oposicao.
Os alunos sdo os que conseguem ambientar-se mais facilmente a uma ferramenta que faz
parte do seu quotidiano. Os Pais, dependendo do seu nivel social, cultural e econémico

poderdo se incluir na categoria de aliancas ou opositores

22- A reconstituicao das estratégias dos actores:
Esta andlise basear-se-4 na descoberta das estratégias existentes, ou seja do conjunto de
comportamentos habituais que existem com vista a preservar os interesses de cada um.

Pretende responder a questdes como: Quais sdo os comportamentos dos varios parceiros?
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Como se relacionam com o0s outros? Como conseguem reduzir as pressdes ou como

conseguem estabelecer aliangas?

Para reconstituir essas estratégias, a andlise da situacdo devera ter em conta trés tipos de
indicadores: os indicadores de um entendimento a longo prazo, ou seja, as aliangas; o0s
indicadores da oposicdo, do conflito e os indicadores dos acordos ou da negociacdo. Partindo
da existéncia dessas estratégias, define-se o diagndstico das relagBes existentes entre os

varios actores. de acordo com o seguinte esquema de Piotet e Sainsaulieu (1994: 145)

Forte Fraca
Aliangas: ‘ —
Oposigdes: ‘ e
Negociagao: ‘ —

As setas indicam o sentido das relacdes encontradas, sobressaindo as coligagdes significantes
das estruturas. Para interpretar essas coligacdes, Théodore Caplow, estabeleceu uma reflexao
tedrica sobre as coligagfes tendo em conta trés tipos de dinamicas, referidas no capitulo dois:

ColigacGes conservadoras; Coligacdes revolucionarias e as Coligaces ilegitimas.

Na realidade do Agrupamento José Sanches, tendo em conta a reflexdo realizada pela Equipa
de Auto-AvaIiagéoso, predomina uma coligacdo conservadora em que se define uma alianca

entre os mais fortes e os mais fracos:

Figura n® 11- Coligacao existente no Agrupamento pela EAA

Conselho
Geral

Docentes/fun Direcgdo H Conselho
L Pedagdgico
cionarios

Parceiros da
comunidade

*% Ver relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.16
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A Equipa de auto-avaliacdo considera que a direccdo encontra-se em forte alianca com o
Conselho Geral, embora ressalve o facto de a mesma dever, continuamente, proteger essa
alianca uma vez que, perante esse elemento regulador, compete-lhe apresentar relatérios de
consecucao de trabalho cumprido, indo ao encontro das linhas orientadoras emanadas por

aquele 6rgéo.

Perante esse factor, a Equipa de auto-avaliagdo considera que também deve estabelecer
momentos de negociacdo. Reportamos a afirmagdo do Coordenador do Projecto EXCSEL: “o
Conselho Geral assume perante a Direc¢cdo uma funcao reguladora. Dai a necessidade da
mesma estar em constante negociacGes, provando através da concretizacdo das linhas
orientadoras emanadas pelo CG que esta em cumprimento, permitindo-se deste modo, manter

a alianca e continuar a negociar.”*

Os Elementos da Equipa de auto-avaliacdo evidenciaram ainda a forte alianca com o
Conselho Pedagégico, “uma vez que os elementos desse oOrgdo acreditam na visdo da
direccdo para o desenvolvimento do Agrupamento, sendo até por vezes criticados nesse

sentido™?.

Por outro lado, a situagdo dos docentes e dos assistentes operacionais e técnico é alvo de
constantes negociagbes, tendo ainda em referéncia uma afirmagdo da representante do
Pessoal Nao docente “existem elementos mais problematicos, tem a ver com o feitio!” mas que
existe uma tendéncia por parte de alguns funcionarios em controlar o trabalho que os outros
fazem. “H& varios grupos, aqueles que fazem bem o seu trabalho e ndo se envolvem em
mexericos, aqueles que pouco trabalham, mas gostam de criticar o trabalho dos outros e
também ha aqueles que até trabalham bem mas infelizmente gostam de criticar tudo e

todos!”™>*

A coligacdo, acima referida, representa o Agrupamento, tendo em conta a sua estrutura
organica. Todavia, situacGes vivenciadas podem suscitar outro tipo de coligaces, tais como a

constituicdo do Agrupamento. Colocada a questdo a equipa de auto-avaliacdo, a mesma

definiu a seguinte coligagéo:

>! Ver relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagao, p.16

52 .
idem
>3 Ver Relatério n2 1 e n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, respectivamente p.8 e p.14.
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Figura n° 12- Coligacéo provocada pela constituicdo do Agrupamento segundo a
EAA

Conselho Pedagégico ” Comissao Executiva
Instaladora

Grupos de coligagado Grupo de coligacdo
“Escola Sede” ' ' “escola EB 2,3”

De acordo com o relatério da coordenadora® “

Os elementos da Equipa de auto-avaliagdo, a
excepcdo da representante dos alunos e dos Encarregados de educacdo, vivenciaram a
constituicdo do Agrupamento, situacdo que foi assumida por todos como contraria aos seus
principios. O CDE recorda que a noticia foi bombastica; as duas escolas foram sempre
antagonicas, existindo mesmo episédios, nomeadamente na escolha dos alunos, de conflito
aberto. A CMCE recorda que na escola de cima ou seja o que hoje é a Escola sede, a noticia
também néao foi bem recebida! Os professores nunca tinham trabalhado juntos. Consideraram
por isso que os grupos das escolas eram antagénicos, mas assumiram uma alianca contra os
elementos mais fortes que, por forca da lei, deviam implementar a constituicdo do
Agrupamento. Criaram-se, nhesse momento, coligagées ilegitimas de “elementos fracos” contra

as estruturas de decisdo ou seja os “elementos fortes™.

Assumindo que uma organizagdo congrega um conjunto de seres humanos, foi analisada a
qualidade de vida criada por essa colectividade, tendo em conta, os valores, as normas e as

representacdes comuns.

Neste ponto, pretendeu-se reconhecer que, a existéncia de uma identidade cultural colectiva da
sentido a individualidade de cada um, uma vez que a mesma é respeitada e reconhecida como

essencial para o funcionamento do grupo organizacional.

>* Ver relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.17
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2.2.3- Terceiro olhar — O Desenvolvimento Social das Organizacdes

As reformas educativas introduziram-se na organizagdo do Agrupamento, desde ao seu
organigrama a sua concepcao curricular. Algumas alteraram o equilibrio da propria instituicdo,
evocamos o exemplo da introducdo da estrutura dos Departamentos, sendo que ainda
sentimos dificuldade em implementar essa filosofia organizacional, citando o relatério da
avaliacdo externa®™: “A coordenacdo pedagbgica € exercida, fundamentalmente, pelos
coordenadores de disciplina, ndo havendo uma assumpc¢do plena da légica departamental. O
trabalho de articulacao ao nivel do Agrupamento, que garanta a sequencialidade entre os ciclos e
as unidades que o constituem, é pouco visivel, ainda que existam alguns casos de boas praticas

neste ambito.”

Aos poucos, temos vindo a tentar viver como agrupamento, ou seja um conjunto de pessoas
unidos por um mesmo objectivo, e ndo como um ajuntamento. O Agrupamento José Sanches
de Alcains foi constituido por Despacho Ministerial. Duas escolas: uma escola béasica com 3°
ciclo e uma escola secundaria com 3° ciclo, duas realidades opostas e em conflito durante
décadas, criaram um agrupamento. Surgiram grupos de coligagbes que entraram em conflito
aberto, nesse processo de Reforma. Na memoaria de muitos, ainda persistem as diferengas “os
da escola de cima” e “os da escola de baixo. Essa realidade faz parte da nossa histéria, daquilo
que se define como cultura civilizacional. Alguns elementos mais novos ouviram contar a
histéria mas ndo a sentiram, outros sentem, mas convivem e aprenderam a respeitar-se, outros
vivem num passado, que resiste a no¢do de Agrupamento. Enquanto direc¢do e responsavel
por todo este processo, recordo a implementacdo das varias estratégias conciliatérias desde
reunies parciais a reunides de conjunto, a debates em que vivamente se discutiam a
agregagéao “dos outros”, a Conselhos pedagdgicos que questionaram a tutela. Dessa “luta” pelo
Agrupamento restam memdrias vivas e actas escritas que perduraram a nossa cultura, junto
dos jovens que, um dia ndo se lembrardo mais que existiram duas escolas com vivéncias
opostas, ressalvando-se a imagem da Agrupamento constituido. Consideramos que este
processo de reforma se enquadra no seguinte modelo®®: § —I —C, porque para além das
novas introdug@es estratégicas que podem ser estruturais ou legalistas, serdo desafiadas as

proprias identidades profissionais, 0s objectivos e a cultura da organizagéo.

Na organizacdo, existem mudancas inerentes a proépria filosofia do Agrupamento, que se
encontram definidas no Projecto Educativo, relacionadas com a promoc¢éo dos projectos como
forma de formacéo pessoal e social dos alunos, encontramo-nos, na nossa opinido, perante um
processo de Reforma Mobilizadora, visto que as mudancas se centram nas representacdes

colectivas. Definiram-se novas formas de actuar e de complementar o curriculo com a

> Ver relatério da avaliagdo externa da IGE, p.4
*® Ver explicacdo do modelo SIC, apresentado por Piotet e Sainsaulieu, na p. 32 do nosso trabalho.
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participacdo em projectos, envolvendo toda a comunidade educativa e definindo-se, neste
momento, como cultura de agrupamento. Esse novo olhar do Agrupamento, definindo-se como
uma reforma mobilizadora, é aceite e implementado pela generalidade da comunidade escolar,
sendo aprovado em Conselho Geral e Conselho Pedagdgico. Existe, no entanto um grupo de
coligacdo de oposicdo que, dando primazia a componente curricular, considera 0s projectos
uma fonte de incerteza que “retira tempo” a parte curricular. Nao obstante o mesmo ter alterado
uma ideologia representativa do Agrupamento, resta-nos saber se esse processo se
concretiza, a longo prazo, num processo TRANFERENCIAL, ou seja se interfere nas
mentalidades, introduzindo novas dindmicas sociais, a partir da transferéncia de

conhecimentos, de valores e representa¢cdes do mundo.

No ambito da metodologia apresentada, o caminho serd: S—C—l, traduzindo-se pela
introducéo de projectos com alguma dificuldade de aceitacdo seja pela forma como foram

negociados entre os varios parceiros, seja pela defesa de um corporativismo acentuado.

Em todos estes processos de transformacéo, identifica-se um processo similar de qualificacéo,
ou seja, € segundo o sistema de experimentacéo e erro que se caracteriza uma metodologia,
directamente, aplicada aos agentes (l) que produzem, consequentemente, alteracdes ao nivel
estrutural (S) e cultural (C). Neste ambito, o processo de formacéo, essencial neste modelo
organizativo, consiste em criar equipas com uma lideran¢a capaz de introduzir as mudancas,
partindo de aprendizagens e comportamentos novos. Implica, deste modo, um processo de
criatividade pessoal e colectiva. Tracaremos o seguinte caminho: C—l—S que expressa a
dindmica de um grupo, profundamente, activo na definicdo de uma identidade colectiva

comum.

Associada ao fenémeno da precariedade do trabalho e da modernizagdo do mesmo, a procura
da solugdo para resistir a estas pressdes e ameacas encontra-se na capacidade inerente a
organizacdo de se constituir como uma identidade pessoal e colectiva, retratando-se como
forca motriz na concepcgédo de projectos comuns. Encara-se como determinante que a pessoa,
enquanto elemento da organizacdo, consiga encontrar um equilibrio entre a esperanca e a
realidade, incluindo-se no passado, no presente e no futuro da organizacdo, no sentido de
sobreviver a evolugdo e mudanca da mesma, em contextos incertos. A forma como a
organizacdo permite ao individuo identificar-se, reconhecer-se, expressar-se e ser
compreendido como pessoa e como profissional € preponderante para a definicdo de um

colectivo cultural.

As organizacdes devem ter uma imagem reconhecida pela comunidade que as envolve. A
comunicacao para o exterior revela-se deste modo um factor relevante que se inicia no seio da
prépria organizacao, ou seja, é preponderante que sejam definidos os meios de comunicacao

internos fundados na partilha de valores e de principios. Neste ambito, o sociélogo deve
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reflectir sobre os efeitos da sociabilizacdo e da regulacdo colectivas que evidenciaram as

relagBes existentes dentro e fora da organizagéo.

Num primeiro momento, coloca-se a questao relativamente as pessoas que constituem a
organizagdo: Sera que 0s mesmos representam a cultura da instituigdo? Podem adquirir modos
peculiares de ser dentro da prépria organizacdo, que se articulardo com o conjunto de
significados colectivos, existentes nas relacdes humanas. Assim, mais do que pessoas com
cultura, existe uma cultura prépria, fonte de qualidade de vida colectiva e de coeséo social.
Tendo em conta as respostas apresentadas pela Equipa de Auto-avaliacdo, pelos
departamentos curriculares e pela Inspeccdo Geral do Ensino, podemos afirmar que, no
Agrupamento José Sanches, as pessoas identificam-se enquanto colectividade, assumindo,
nos seus objectivos profissionais, os objectivos do Projecto Educativo, que é por ineréncia, a

instrumentalizacéo da cultura civilizacional existente no Agrupamento.

Num segundo momento, perguntamo-nos: se existe uma cultura especifica na organizacao,
sera que a mesma cria uma dindmica prépria organizativa? Face ao exterior, serd que existe
um conjunto de valores, normas e comportamentos que se traduzem numa accéo colectiva de
responsabilidades e de atitudes considerada uma cultura? Conforme se pode verificar na
andlise da 22 etapa da definicdo de uma cultura de organizacdo, o Agrupamento rege-se por
uma especificidade de ritos, mitos, crencas, normas e imagens que retratam uma vida

colectiva.

Num terceiro momento, define-se a cultura, no seu sentido mais lato, associada a civilizacado
de uma sociedade global com uma educacdo, uma linguagem e uma ideologia que a
caracteriza. Neste ambito, articula-se a cultura da organizacdo com a cultura da sociedade em

gue esta inserida. A organizacao define-se como 0 meio de compromisso e de coesdo social.

O modelo sociolégico SIC apresenta quatro etapas que aplicadas, identificardo as regulacdes
sociais existentes que se constituem como alicerce da vida colectiva da organizagdo do

Agrupamento José Sanches.

12 Etapa: Definicdo de identidades colectivas | — C

Na vida desta organizacéo, a estabilidade cria entre os varios membros, lacos baseados no
conhecimento do outro e na identificacdo de comportamentos préprios de um grupo coeso, que
se constitui a partir das relagdes sociais criadas. Neste ambito, a analise parte da elaboracao
de uma lista de formas de estar na organizacdo, identificando os comportamentos que

caracterizam determinados grupos e diferenciam outros.

Sainsaulieu identifica quatro modelos de caracterizagdo das relagBes entre colegas, grupos e
os lideres: os modelos de fusdo, de afinidades, de negociacdo e de “retraidos”, relacionados

com o modo como os individuos se posicionam no contexto da organizagdo. Tendo em conta
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esses modelos, a equipa de auto-avaliac;z?\o57 definiu os grupos com maior predominancia no

Agrupamento.

Quadro n° 21- As relagdes profissionais relacionadas com os modelos teoricos,

segundo a EAA

Modelos Teo6ricos
Relacbes profissionais Fuséo Negociacdo | Afinidades | Afastados
Relag8es entre pessoas X
Relacdes no grupo X
Relag6es com o lider X

Assim, “A equipa de auto-avaliacdo identificou como sendo de afinidades, as relagcbes
predominantes entre as pessoas no Agrupamento ou seja, no geral, 0s grupos constituem-se a
partir dos seus interesses similares, unindo-se numa determinada visdo educativa. Poucos
mantém relacdes para além das profissionais, no entanto, os grupos tém mantido uma coesao
que perdura ao longo dos anos. As relagcGes constituem-se dentro e fora do préprio
departamento, existindo relacionamentos que ultrapassam as areas cientificas. Dentro do
proprio grupo, os elementos da equipa consideram que as rela¢des séo de fuséo, assimilando
gue se criam grupos com um profissionalismo que gere uma accao colectiva vinculada a volta
do reconhecimento da lideranca do coordenador de departamento ou do delegado disciplinar.
Com as liderancas, na generalidade, define-se uma relacdo de negocia¢do visto que séo
assimilados os principios de funcionamento democrético da organizacdo a volta de um lider

que coordena as acg¢des organizativas e estratégicas’BS.

Aliados a estes comportamentos, N. Alter identifica mais trés tipos que caracterizam o
comportamento das pessoas face a inovacao. A equipa de auto-avaliacdo, perante os modelos

apresentados de acordo com 0s pressupostos tedricos.*

>7 Ver relatério n22 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p.18
*% Ver relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.18
> Ver pagina 37 do nosso trabalho
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Quadro n° 22 - Os tipos de comportamento face a inovacgéo, pela EAA

Tipos de comportamentos face a Pioneiros Legalistas Excluidos
inovacao
Interesse pela inovacéo X
Capacidade de jogos e aliancas X
estratégicas

A equipa assume, deste modo, que face a inovacdo a reaccdo generalizada é de
conservadorismo, ou seja existe uma certa resisténcia, embora ndo se identifiquem como
opositores. Todavia, perante as capacidades estratégicas, os elementos da equipa de auto-
avaliacdo consideram que os grupos séo pioneiros, preferindo inovar no sentido de evitar o
trabalho burocratico. Procuram modos de actuagdo profissionais mas adaptados as suas
necessidades.

Associada a formacado, Durbar, citado por Piotet e Sainsaulieu (1994:216) vai definir véarias
identidades.

Quadro n° 23- Os tipos de comportamento associados a formacao, pela EAA

Comportamentos associados a Excluidos Bloque- Promo- Inde-
formacéo ados vidos pendentes
Interesse e saber centrados
No trabalho X X
Praticas de formacao
. Em aperfeicoamento X X
Evolucéo e promocdes ligadas:
. As responsabilidades X X
Solidariedades colectivas com:
. Os colegas X
Ameacas ligadas a:
. Mudancas tecnoldgicas X X
. Projectos pessoais
Afirmacéo de identidades X

Nesta analise, a equipa de auto—avaliac;éto60 identificou os grupos, maioritariamente, com um
perfil associado ao “promovido”, ou seja acreditam que os docentes encaram a formagdo como
um meio para se actualizarem, facto que permite melhorar as suas praticas educativas, ndo

obstante, identificarem grupos com caracteristicas de bloqueados. Alguns docentes deparam-

% ver relatério n22 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p.18
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se com dificuldades de adaptacdo as exigéncias de um mundo em constante evolugao,
limitando os seus conhecimentos a um “saber” estagnado no tempo. Os docentes “bloqueados”
nao conseguem motivar os alunos, atendendo a que as suas metodologias ndo se moldaram
nem as necessidades nem as caracteristicas dos mesmos. Relativamente a um diagnéstico
geral, quanto a reconstituicdo de um conjunto de identidades e ao seu envolvimento em
relagdo a organizacdo, a equipa de auto-avalia(;éom, assumindo as identidades criadas por

Sainsaulieu, preencheu o seguinte quadro:

Quadro n° 24- Definicdo das identidades colectivas, pela EAA

Grupos
A o (7)) 18 18 (7]
Identidade colectiva o3l o o 2| o )
g c| o o2 ISl Sla | B
8 1 53|58]s2 I°]8|ls |2
O = @ = O [T =) o > © =
O N2 R N R o © % D =
2128138 838 1212318 |2
B |<O0|<-|Oa JOJOlZ |O
ngadz_a acz trabalho e a / > / / //\ -
organizagao
Ligada & mobilidade
Ligada as praticas de ~
inovag&o / mndndnd nd g —
Ligada as formas de / ~
envolvimento —> / nd g —
Modo de preenchimento:
- Identificar os varios grupos profissionais em funcao das suas
referéncias de identidades analisadas;
- Definir se a realidade é persistente—— em crescimento ”
ou em decréscimo

Desta analise, podemos verificar que a maior parte das relacbes e das identidades sé&o
persistentes e em crescimento, excluem-se, deste grupo, os “afastados”, que apresentam-se,
sempre, em decréscimo, uma vez que ndo se identificam com a organizacéo, canalizando os
seus interesses para outras actividades ou colectividades, nomeadamente familias ou grupos

associativos ...

*1 Ver relatério n22 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo p.19
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22 Etapa: Definicdo de uma cultura de organizacdo C — |

Os métodos utilizados para definir estas referéncias no seio da comunidade séo inspirados de

trabalhos de antropologia e de sociologia, que combinam varias metodologias.

Quadro n° 25- Praticas assumidas na organizacao, pela EAA

Grupos

Tipos de

Praticas

Praticas na
organizacao

Assistentes
Operacionais

Assistentes
Técnicos

Conselho
Pedagdgico
G. Negociagéo

Afastados

G. Afinidades

Ritos

Festas de Natal,
Carnaval, Dias
Festivos, Semana do
Agrupamento

N

/
v

Mitos

Histéria do Patrono;
Constituigédo do
Agrupamento

N
\ \ Grupo de fuséo

Tabus

Meio Social Ligado a
violéncia; Indisciplina

'

Normas

Regulamento Interno

v

/

Crencgas

Luta pela continuidade
do Agrupamento,
associado a uma
imagem de qualidade

\ \ \ \ \ Direcgéo

Imagens

Bandeira Verde;
Logotipo e Hino do
Agrupamento; Batas
do Pessoal Néao
Docente; Placas
identificadoras; Cores:
Azul e Amarelo

N

/

/

Modo de preenchimento:
- lIdentificar os varios grupos profissionais em funcdo das suas
referéncias de identidades analisadas;

7

- Definir se a realidade é persistente;
em decréscimo Sa

_,>

em crescimento, /7

A analise sociol6gica deste universo identifica indicadores de integracdo nessa comunidade

que culmina na sua capacidade de funcionamento, a partir de uma colectividade identificada,

excluindo a identidade dos afastados.
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32 Etapa: Aproximacao social das varias identidades colectivas C — S

A analise sociolégica centrar-se-a na definicao da intensidade e da clareza dos compromissos,
tanto nos movimentos de oposicdo como nos diversos aspectos de concordancia ideoldgica,
que atravessam todos 0s grupos sociais. Esta analise fundamenta os debates existentes no
seio da organizagdo. ldentificam-se quatro tipos de problemas que parecem constituir tema
para debate no seio da organizacdo do Agrupamento José Sanches de Alcains: as finalidades/
missdo da organizacdo; a lideranca, a gestdo dos recursos humanos, os valores da

organizacéo escolar e o processo de avaliacdo do Pessoal Docente.

O estudo das posicBes permitira explorar a forca dos acordos e a intensidades dos debates
gue existem no seio da vida colectiva da organizacdo. A analise basear-se-a nas informacgdes
provenientes dos debates realizados. A importancia desta andlise foca-se na possibilidade de

realizar um diagndstico sobre o compromisso existente entre os varios agentes identificados.

A série de quadros apresentados ajudara a definir o grau de acordos observados entre os
varios parceiros, a volta dos quatro temas em debate: 1) as finalidades/ missdo da
organizacdo; 2) a lideranca; 3) a gestdo dos recursos humanos, 4) os valores da organizacéo

escolar e 5) o processo de avaliagdo do Pessoal Docente.

Em cada um dos quadros, sera indicada a intensidade da opinido sendo que uma opinido
fortemente partilhada sera marcada por um (+), fracamente aceite, por um ( =) e fortemente
rejeitada por um (-). Os elementos convidados a participar nos debates pretendiam ser
representantes dos diferentes ciclos de ensino do Agrupamento: Pré-Escolar (PE), Primeiro
Ciclo do Ensino Bésico (1°CEB), Segundo Ciclo (2°CEB) e Terceiro Ciclo e Ensino Secundario
(3°C/S); representantes do Pessoal Nao Docente (PND); dos Alunos (A) e dos Encarregados
de Educacéo (EE). A reunido decorreu no dia 4 de Julho, tendo sido pedido ao professor
bibliotecario para assumir a moderacdo do mesmo. Foi explicado ao moderador o objectivo do
debate, apresentando-se os temas propostos. A sua actuacdo consiste apenas em liderar o
processo de debate, ndo devendo interferir com opinides pessoais, tendo-lhe sido também
pedido que registasse, de acordo com a legenda acima mencionada, as posi¢cdes dos varios

colegas.

Resulta desse exercicio de democracia, os quadros que iremos apresentar, sendo que a
analise dos mesmos receberam o contributo do professor bibliotecario, observador por

exceléncia, do processo.
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Quadro n° 26 - Compromissos na organizacao

Os actores — fonte das posicdes

Resultados do debate PE | 1°CEB | 2°CEB 3°C/S |PND |A | EE
(total de +)
1.Compromisso forte /T7 6 6 6 5 4 5 5
2-Compromisso forte/ T4 4 2 2 3 4 3 3
T5 5 3 5 4 4 4 4
3-Compromisso forte /T5 5 3 5 3 4 4 4
4- Compromisso forte T5 4 4 3 4 3 3 4
T4 3 2 3 2 2 3 2
5-Desacordo T5 0 0 0 0 0 0 0
Quadro n° 27
TEMA 1- FINALIDADES/ MISSAO DO AGRUPAMENTO
Objectivo da organizacéo PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE
Sucesso Educativo (alunos) + + + + = + +
Formacéo Pessoal e Social + + + + = + +
dos alunos
Eficiéncia /Eficacia + + = = + = =
Promocéo Individual - - - - = - -
Imagem do Agrupamento + + + + + + +
Saude e ambiente saudaveis + + + + + + +
Combate ao abandono + + + + + + +
Total de + 6 6 6 5 4 5 5

Tipo de compromisso: Forte

Verificamos que se identificam objectivos transversais a todos os elementos representativos do

Agrupamento tais como 0 sucesso educativo, a imagem do Agrupamento, a salude e o

ambiente saudaveis e, finalmente, o combate ao abandono. Do debate, espelhou-se o

envolvimento de todos os representantes no desenvolvimento das trés grandes é&reas de

intervencdo que culminam na missdo da organizagdo ou seja no objectivo da sua accao. Estes

objectivos constituem-se como a forga motriz do Agrupamento e do seu projecto educativo.

Complementando os resultados obtidos no debate, apresentamos a opinido da equipa

inspectiva que realizou a avaliacéo externa®, citando o seguinte: “O Projecto Educativo elenca

principios e objectivos, identifica constrangimentos e potencialidades, estabelece éareas de

intervencao prioritarias e traca estratégias de accdo e metas a atingir. A articulagdo com o

®2 Ver relatério da avaliagdo externa pela IGE, p.4 e 5
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Projecto Curricular na planificacdo e organizacdo do ano lectivo e a elaboracdo de um Plano
Plurianual de Actividades s&o factores que reforcam o planeamento educativo.”; “A visdo de
futuro estd devidamente sustentada e é também evidenciada através da definicdo de metas e
planos de intervengdo em trés areas consideradas prioritarias e presentes no Projecto

Educativo’.

Concluimos, deste modo, que toda a comunidade educativa assume como um compromisso forte o

cumprimento da misséo definida no Agrupamento, na implementacéo do seu Projecto Educativo.

Quadros n°©28/29
TEMA 2- A LIDERANCA NA ORGANIZACAO

Reconhecimento PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE

institucional

Defesa individual dos + = + + +

funcionarios

Negociacdes colectivas + + + + + + +

Intervencédo na

elaboragdo de consenso + + + + + + +

Gestéo dos problemas + = + = + + +
Total de + 4 2 2 3 4 3 3

O papel da Direccéo PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE

Poder critico + + + + = + —

Relagdo com o Estado + = + = + + +

Relacdo com o contexto + + + + + + +

Relacdo com o pessoal + + + + + + +

Fonte de inovagéo + = + + + = +
Total de + 5 3 5 4 4 4 4

Tipo de compromisso: Forte

Verifica-se que a lideranga no Agrupamento € encarada, através de um compromisso forte,
pela generalidade dos representantes que constam da equipa de trabalho. Releva-se, todavia,
a posicdo do representante do 1° CEB, definindo-se como a que questiona mais o papel das
liderancas. Os Alunos e os Encarregados de Educacdo tiveram, por vezes, algumas
dificuldades na definicdo das suas posicdes uma vez que nao estdo tdo directamente

envolvidos com as liderancas.
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Estes resultados do debate podem ser complementados pelos dados provenientes dos
inquéritos efectuados relativamente a lideranca sendo que, de acordo com o relatério CAF®
elaborado por uma empresa de consultadoria, consideram a actuacdo da direc¢cdo, como

positiva para 70% da populagéo do pré-escolar e do 2° e 3° ciclos e 80% do 1° ciclo.

O proéprio relatério da inspecgéo® refere que “A lideranca do Agrupamento é notdria ao nivel da
direccdo, que promove uma escola com maior equidade, mas também diferenciada em funcao dos
distintos publicos que serve”; “Os responsaveis pelos 6rgdos de direccdo, administracdo e
gestdo e pelas estruturas de coordenacédo educativa e supervisdo pedagogica conhecem as
suas competéncias e actuam numa perspectiva de subsidiariedade, motivando os profissionais

que consigo trabalham.”

Quadro n°® 30
TEMA 3- GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

Concepcao da gestéo PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE

do pessoal

Promove critérios de + - + + + - +

Eficacia

Respeito pela + + + = + + +

competéncia

Respeito pela pessoa + + + + + + +

Valorizagdo do mérito + - + - - + -

Rotatividade no servico + + + + + + +
Total de + 5 3 5 3 4 4 4

Tipo de compromisso: Forte

Os elementos reconhecem que a gestdo dos recursos humanos se define por critérios de
eficacia, a excepcao dos representantes dos 1° CEB e dos alunos, que criticam a forma como
alguns funcionarios se comportam, sendo que 0s mesmos deveriam, na sua opinido, serem
rentabilizados noutros servigos. Evidencia-se o respeito pela pessoa, mas conclui-se que nédo
esta instituido um processo de valorizacao pelo mérito. A gestao dos recursos humanos é feita,
tendo por fundamento as competéncias avaliadas. A partir de 2009, implementou-se uma
politica de mobilidade de servigo para garantir uma maior eficacia e eficiéncia, constatando-se

que todos os elementos concordam com essa gestao.

® Ver relatério da auto-avaliagdo, CAF p. 16
* Ver relatério da avaliagdo externa elaborado pela IGE, p. 5e 11
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Neste ambito, complementamos os resultados do debate com os dados da avaliacdo externa
que no seu relatério® afirma que: "A direccdo conhece as competéncias pessoais e
profissionais do pessoal docente e ndo docente, gerindo 0s recursos na garantia do bom
funcionamento dos diversos sectores. O conjunto de docentes que compde o Agrupamento é
estavel e experiente e a distribuicdo do servico obedece a critérios definidos. Os diversos
elementos conhecem as suas areas de accédo, respeitam as normas definidas e mostram-se
bem integrados. O pessoal ndo docente participa activamente no quotidiano escolar, sendo um

elemento importante no bom funcionamento do Agrupamento.”

Quadro n° 31/32
TEMA 4-OS VALORES DA ORGANIZACAO

Envolvimento dos PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE
individuos
Qualidade + + + + + + +
Responsabilidade + + + + + + +
Seguranga + + - + - - +
Autonomia - - - - - - -
Convivio + + + + + + +
Total de + 4 4 3 4 3 3 4
Eficacia das PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE
mudancas
Modernizagao + + + + + + +
Defesa do emprego - - - - - - -
Progresso econémico + + + + + + +
Clima social + - + - - + -
Total de + 3 2 3 2 2 3 2

Tipo de compromisso: Forte

Relativamente a este tema em debate, conclui-se que o valor menos identificado no
Agrupamento foi o da autonomia. Todos concordam que as escolas ndo tém uma autonomia
definida, o que limita a sua actuagéo dentro da especificidade da sua realidade. Por outro lado,
verifica-se que existem alguns representantes que questionam o valor da seguranca, afirmando

gue existe um clima social de dificil gestdo que interfere no quotidiano da escola.

® Ver relatério da avaliagdo externa elaborado pela IGE, p. 10

91



Auto-avaliagdo numa escola da Beira Interior a partir de um olhar sociolégico
Rosa Maria Pereira Caetano

Entendemos, no contexto em que vivemos, colocar a debate um tema que se tem evidenciado

pela sua polémica: O Processo de Avaliacdo do Pessoal Docente:

Quadro n°® 33

TEMA 5 - Processo de avaliacdo do Pessoal Docente

Processo de avaliacdo PE 1°CEB | 2°Ciclo | 3°C/S | PND | A EE
do PD

Processo Justo - - - - - - -

Processo simplificado - - - - -

Instrumentos - - - - R
concretizaveis

Promocao do mérito - - - - _

Reconhecimento - - - - R

Total de + 0 0 0 0 0 0 0

Tipo de compromisso: Desacordo

Durante este debate, verificou-se que houve um envolvimento mais intenso por parte do
Pessoal Docente, verificando-se a auséncia de posicao dos representantes do Pessoal Néo
docente, dos alunos e dos Encarregados de educacgéo. Do grupo de docentes representados,
constata-se que os mesmos estdo em franco desacordo com a filosofia e a implementacéo do

modelo.

Segundo Piotet e Sainsaulieu, a sobrevivéncia de uma instituicdo pode resultar da qualidade
dos debates promovidos, que se definem como instrumentos de uma organizagdo democratica,

que respeita as diferencas individuais, com vista a compromissos colectivos.

43 Etapa - Andlise dos processos de reproducdo cultural C — |

A cultura define a interiorizacdo de valores e de cédigos que caracterizam e individualizam a
organizacdo. Como definido no modelo tedrico®, existem trés processos: a transmissao; a
aprendizagem e a prescri¢ao ideologica. A grelha apresentada focalizard alguns processos de
producdo de cultura na organizacdo e especifica a dindmica social da sua reproducéo,

identificados pela equipa de auto—avaliac;f?lo.67

% ver capitulo dois do nosso trabalho.
%7 Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.21
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Quadro n° 34 - As modalidades da producéo cultural pela EAA

Praticas Transmisséo Aprendizagem Prescrito

Experiéncia do trabalho | -Acompanhamento - Formagcéo inicial - Utilizacdo de
Pedagdgico dos - Trabalho estratégias
coord. Depart. ou do | cooperativo inovadoras
Delegado - Formacéao
- Observacao de integrada
aulas

Projectos - Orientagdo dos | - Trabalho - Procura de
coordenadores  de | cooperativo; novos
projecto; - Experiéncias das | projectos
- Analise das | outras escolas enriquecedores
actividades ja da componente
realizadas curricular

Utilizagdo das novas

- Orientagdo de

- Formacdo em

- Actualizacao

Tecnologias guem tem  mais | contexto de | das
apeténcia trabalho; metodologias
- Acompanhamento informaticas
do Coordenador TIC

Comunicacédo - Memorando - Reunibes de | - Plataforma
- Comunicacdes Departamento/ Moodle
internas afixadas; grupo

Tipos de cultura Baseada na Baseada na Baseada na
transmissao de partilha inovagao

conhecimentos pelos
outros

No Agrupamento José Sanches de Alcains, a equipa de auto-avaliacdo preencheu a grelha
inter-relacionando os trés modelos, concluindo-se, deste modo que 0os mesmos existem em
consonéncia e sem conflito, dependendo do perfil da pessoa. Encontramo-nos, assim, perante
uma cultura que abarca os trés tipos de processos sejam eles de transmissdo, de

aprendizagem ou de prescricdo ideolbgica.

Na relacdo estabelecida entre os modos de regulagéo cultural ou seja, o identitario, o
comunitario e o societério, com os modelos teéricos de processos de producédo de cultura, no
contexto do Agrupamento José Sanches de Alcains, assistimos ao que retratou a equipa de

auto-avaliacio®, no seguinte quadro:

% Ver Relatério n? 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliacdo, p.21
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Quadro n° 35 - As modalidades das relagdes culturais, pela EAA

Relacdes Culturais A B C
Transmissao Aprendizagem Prescrito

Identitario + + +

Comunitario + + -

Societario + - -

Apés analise, verifica-se que existe uma convergéncia mais evidente entre uma cultura
identitaria e comunitaria. Aplicados os conceitos apresentados por Piotet e Sainsaulieu,
(1994:272) conclui-se que existe uma reproducdo cultural mais ou menos heterogénea,
envolvendo dois tipos de relac®es culturais que acabam por ser complementares. Uma relagéo
em que se definisse um distanciamento entre A/BC marcaria uma ruptura entre o que é uma
forte tradicdo cultural e uma exigéncia da adaptagdo a modernizacdo; por outro lado uma
representacdo como AC/B evocaria uma vivéncia no passado, sem capacidade para enfrentar
o presente. Finalmente definindo-se um distanciamento entre AB/C significaria que a

organizagdo ndo consegue adaptar-se a realidade, vivendo de ideologias.

Constatamos assim que a organizagdo € constituida por identidades colectivas diferenciadas
que se completam e conseguem conviver, partindo de uma assimilacdo dos ritos simbdlicos
assumidos ou conhecidos por todos. A sua sobrevivéncia nasce de um espirito democréatico
que motiva o debate critico quando existem fontes de problematizacdo ou de incerteza. A
organizacdo reconhece a necessidade de se impor no futuro, com as aprendizagens do
presente e as experiéncias do passado, respeitando a sua tradicdo, mas projectando-se no
futuro. Tal como define o Projecto Educativo, é assumido que existe uma pluralidade de
sentidos e a mesma devera ser respeitada como o palco de enriquecimento da convivéncia de

vérias praticas.

A organizagdo é encarada como um espac¢o de varias experiéncias comunitérias. O quadro
apresentado definird o tipo de comunidade que constitui a identidade colectiva da organizagéo,
demonstrando que se conjugam valores e praticas comuns. O Agrupamento José Sanches
culmina numa série de identidades que, no entanto ndo se impdem pelo conflito, mas sim
através de uma cultura comunitaria integradora, tal foi identificado pela equipa de auto-
avaliacio® e representada no quadro.

% Ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.22
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Quadro n° 36- As caracteristicas identitarias da organizagéo pela EAA

Tipos de ligacdes
Caracteristicas identitarias FORTE FRACA
Identidades numerosas e A B
variadas Comunidade de Comunidade de
confrontos desintegracdo
Identidades fracas e pouco D C
diferenciadas Cultura comunitaria | Crise e anomalia
integradora

No ambito desta analise, passamos a citar as conclusdes "°da equipa de auto-avaliacéo
“Perante a analise do quadro, e tendo em conta todos os dados ja avaliados, a equipa de auto-
avaliacdo, considerou que o Agrupamento enquadra-se na Letra D, uma vez que as
identidades identificadas assumem um caracter comum e colectivo. Ndo existem identidades
vincadas e demasiado individualizadas. A colectividade impfe-se respeitando os varios
“sentires” mas assumindo-se através de compromissos fortes como uma identidade colectiva.

Consequentemente, a nossa cultura € comunitaria e integradora.”

Segundo Piotet e Sainsaulieu, o quadro D representa uma comunidade homogénea que,
figurativamente, pode ser associado a uma “organizagdo familiar”. Ressalva-se um perigo
neste tipo de comunidade, pode ser dominada por um espirito onde se impde uma cultura
colectiva demasiado presente e, consequentemente, imposta. Nesta situacao, compete a quem
dirige este tipo de organizacdo, compreender como e porqué a mesma € assimilada pelos seus

membros.

Esta avaliacdo diagndstica efectuada a partir dos trés olhares especificados por Piotet e
Sainsaulieu ndo permite eliminar os problemas ou as incertezas de uma instituicdo, mas,
partindo de um conhecimento aprofundado da organizagéo, podera desenvolver instrumentos
ou estratégias de prevencdo ou de remediacdo, através de uma correcta rentabilizacdo das
coligacBes sociais existentes na organiza¢do, do contexto ou da cultura que gere um

sentimento de colectividade que pode unir o grupo.

7% ver Relatério n2 2 da Coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo, p.22
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Conclusao

O ser humano, desde os primérdios, encontra-se inserido numa unidade organizacional onde
nasce, vive, cresce € morre, ou seja, vive nela, com ela e para além dela, como referem
Gibson, Ivancevich e Donnelly :* Se examinassemos as nossas vidas, a maioria de noés
concluiria que as organiza¢des invadem tanto a sociedade como a nossa vida particular.
Diariamente, estamos em contacto com as organizagées. (...) E duvidoso que o esforgo de
uma pessoa isolada pudesse fazer muita coisa dentro da nossa sociedade. Na realidade,

estamos numa “sociedade organizada”.” (Lima 1998:23-24).

A complexidade dos processos de avaliagcdo encontra-se latente no quadro da complexidade
de uma unidade organizacional. Tendo por base o sistema educativo, cria-se uma dindmica
avaliativa onde interagem varios actores, interligados aos processos de planeamento e de
tomada de decisdo, no ambito da gestdo, assim como as modalidades e aos procedimentos de

indole pedagdgica.

Projectada na agenda politica, a partir dos anos oitenta, a avaliacdo institucional alicerca-se
numa necessidade assumida para legitimar as instituicées junto da sociedade e na preméncia
dos principios de eficacia e de eficiéncia das estruturas organizacionais. Seguindo a mesma
filosofia educacional inerente ao processo de avaliagdo institucional, Lima (1998) confere a
avaliagdo, o estatuto de “fiel da balang¢a”, de “selo de garantia” ou de “certificado de qualidade”
gue repora a confianga social nas instituicdes escolares fortemente abalada nos dias que

decorrem.

Consciente de que, num processo de avaliagdo ndo se encontram receitas inovadoras, mas
procuram-se caminhos que conduzem a um processo de melhoria, seguem-se metas,
desenvolvem-se metodologias, definem-se estratégias porque ndo se avalia s6 por avaliar, ndo
se avalia sO por obrigacédo legal, avalia-se para existir, para melhorar, para crescer, tendo por

fundamento os principios da eficacia e da eficiéncia, subjacentes a qualidade.

Desta forma, com este trabalho, pretendemos trilhar um outro caminho, com olhares diferentes
sobre a organizacdo escolar e sobre a propria auto-avaliagdo realizada, conduzindo a um
processo de meta-avaliagdo, tendo por base a aplicacdo de uma abordagem sociolégica a

partir do modelo de Piotet e Sainsaulieu.

A metodologia foi implementada, no agrupamento de escolas, associada ao processo de
avaliacdo interna, sendo adoptada como fazendo parte de uma auto-avaliacdo reflexiva da
escola. Consequentemente, as entidades envolvidas, tais como a equipa de auto-avaliacdo, 0s
coordenadores de departamento e 0s respectivos docentes fizeram parte integrante do

processo, permitindo o distanciamento eticamente necessario da directora.
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A auto-avaliagdo, desenvolvida neste agrupamento, seja através do modelo Common
Assessment Framework (CAF) ou de outras estratégias implementadas ao longo dos anos, deu
a conhecer a organizacao de uma forma holistica, a partir da analise dos resultados, do
planeamento, das metodologias organizativas e da lideranca. Elementos importantes, que
analisados, deram origem ao Projecto Educativo deste Agrupamento, no entanto, com uma
fragilidade: a visdo constrangia-se as nocdes organizativas, sem se debrugar sobre uma

constante que, hoje, consideramos basilar: o factor humano.

Com a metodologia apresentada, a procura de respostas, inerente a um processo de auto-
avaliacdo baseou-se, essencialmente, numa estratégia de investigacdo qualitativa, uma vez
que pretendiamos analisar o funcionamento de uma organizacéo social, centrada na actuagéo
das pessoas.

O Agrupamento de escolas assemelha-se a um “conjunto humano” que se constitui em
sociedade com regras e praticas que adquirem a forgca de uma colectividade. Essencialmente
centrado no potencial humano, procurou-se apreender a razdo de ser da organiza¢@o imbuida
num passado, mas projectada num futuro. A sua sobrevivéncia e evolugdo dependem da forma
como se antecipam e diagnosticam as fragilidades que, transformadas em é&reas de incerteza,

podem originar conflitos e pér em causa a coeséo social adquirida.

A andlise e o estudo da actuagéao e da influéncia do “factor” humano de uma organizagédo como
0 Agrupamento José Sanches de Alcains permitiram, num elenco de trés olhares caracterizar a

sua estrutura social.

O primeiro olhar focalizou-se no efeito social das pressfes internas e externas, identificado a
partir do diagnéstico global das dindmicas socio-estruturais da organizacdo. Deste modo,
entrando na organica interna, entendeu-se como, de uma forma piramidal, se definem as
hierarquias; reconheceu-se, na sua estrutura, as varias influéncias dos modelos tedricos
normativos e descritivos, que ndo se cristalizam numa sé teoria, mas antes encontram-se

entrelagados nos varios conceitos que a identificam como uma estrutura singular e particular.

Por outro lado, verificou-se que, tendo por base os modelos de Laurence e Lorsh e de
Mintzberg, o agrupamento define-se enquanto estrutura simples e estével, resistindo a uma
pressao do contexto considerada fraca, visto que a mesma se encontra em simbiose com 0s
objectivos da organizacgéo, evidenciando a relacdo do Agrupamento com 0S Seus parceiros
sociais. A pressao externa pode, no entanto, assumir um caracter complexo, uma vez que 0s
poderes centralizados na tutela “sufocam” a organizagdo que se encontra sem possibilidades

de autonomia. Com este primeiro olhar, foi respondida a questdo relativa a reaccdo da

organizacgado as pressoes internas e externas.

Num segundo olhar, identificaram-se os jogos de poder gerados no seio da organizacdo, a

partir da forma como as pessoas se situam e reagem perante as fragilidades reconhecidas. As
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coligacBes sociais nascem a partir das fontes de incertezas e das falhas da organizagéo
identificadas. Projectam-se construcdes colectivas que dao origem a processos de
sociabilizacdo, responsaveis pela identificacdo de uma colectividade cultural. Os jogos de
poder tornam-se consistentes a partir da forma como os grupos utilizam o saber, controlam a
informacao e as regras, ou seja 0s recursos estratégicos que podem transformar-se num factor

de poder, se utilizados com pericia.

Numa estrutura social, onde se definem varias formas de coeséo, as relacdes estabelecidas
variam conforme a reconstituicdo das estratégias aplicadas as circunstancias vividas. Tendo
em conta os indicadores relacionais, podem ser criadas coligacdes de alianca, de oposi¢ao ou
de conflito. No Agrupamento José Sanches, essas ligacdes existem de acordo com a realidade
vivida, seja ela consensual ou ndo, conforme os exemplos apresentados. Foi, partindo deste
segundo olhar, que se identificaram os jogos de interdependéncia questionados e se

interpretou a dimenséo das relacdes humanas existentes no Agrupamento.

O terceiro olhar analisou o desenvolvimento social da organizac¢éo, fundamentado no modelo S
I C, representativo do sistema de regulacdo social. A partir desse modelo, identificaram-se as
relacdes estabelecidas entre a estrutura (S), Interacc¢ao () entre os agentes e a Cultura (C) da
organizacdo, que deram origem a identificacdo dos processos de transformacédo, de construgcdo
de identidades colectivas, a definicdo de uma cultura de organizacdo, a aproximacao social das

vérias identidades colectivas e, finalmente, a andlise dos processos de reconstrucao social.

As construcdes das identidades colectivas, no Agrupamento, definem-se a partir dos vérios
modelos tedricos apresentados, concluindo-se que existe uma simbiose entre os varios tipos
de identidades que se congregam a volta das afinidades, dos interesses e dos perfis das

pessoas que coabitam na organizacao.

A vida do agrupamento segue rituais, definidos por praticas organizativas, assumidas pela
instituicdo como especificas da mesma. No ambito dos processos de construgdo social,
legitimam-se projectos e estratégias organizativas através dos compromissos conseguidos a
partir do desenvolvimento de debates formais ou informais, onde se partilham opiniGes e se
tracam objectivos para a organizacdo. Relativamente ao processo de reconstrugcdo social, ho
agrupamento, confluem posi¢des definidas tanto no modelo da transmisséo, da aprendizagem,
como do prescrito. O conhecimento da organizacéo e a perpetuacao da sua histéria reflectida

no futuro nasce da conjugacéo desses trés processos de reconstrugdo social.

Da andlise efectuada, constatou-se que estamos perante uma organizacdo onde confluem
identidades colectivas definidas por uma assimilacdo dos ritos simbdlicos assumidos ou

conhecidos por todos.

A cultura, pelas caracteristicas das praticas da organizacdo, define-se como integradora e
comunitaria. O Agrupamento de Escolas José Sanches de Alcains existe, com uma identidade
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colectiva, que o individualiza e diferencia das outras instituic6es, assumindo o seu futuro como

um desafio existencial.

Todo o processo desenvolvido neste trabalho demonstrou que avaliar ndo se trata de um acto
neutro, tal como evidencia Dias Sobrinho (2000) “ a avaliagéo (...) toma partidos, reafirma os
valores considerados positivos, denega o que julga negativo, interfere nas relacdes sociais de

trabalho e intervém em todas as dimensées da vida académica e institucional” (p.68).

Assumindo a complexidade e a pluralidade do ser humano, que vive num palco em constante
movimento, tal como o definiu Lahire, uma organizacdo vivera assumindo a convergéncia de
individualidades que se transformam numa colectividade. Ironicamente a forca da organizacéo
encontra-se na coesdo social existente na colectividade. Definida a envolvéncia do factor
humano na organizagéo, fica o desafio de avaliar a forma como a mesma se projecta na

qualidade das aprendizagens dos nossos jovens, futuros cidaddos activos deste mundo.
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i 2 JOSE
Ministério da Educagao SABII CHES
nlcnains

RELATORIO N° 1

“Entrevista Focus Group” da Equipa de Auto-avaliacéo

No dia 21 de Junho, pelas 14h30 reuniu na sala 1.1 do Edificio 2, a equipa de auto-
avaliacdo do Agrupamento José Sanches de Alcains, com a presenca de todos os
elementos: subdirector (SD), coordenadores de departamentos: Pré-Escolar (CPES),
Primeiro ciclo (C1°CEB); Expressfes (CE); Matemética e Ciéncias Experimentais
(CMCE), coordenador do projecto EXSCEL (CPE), Professor Bibliotecario (PB),
representantes dos alunos (A), dos encarregados de educacdo (EE) e representante
do pessoal ndo docente (PND). A sala ja tinha sido preparada com a disposi¢cédo das
mesas “em quadrado” para facilitar a comunicagao entre as pessoas. O videoprojector
e o computador estavam preparados para a projeccdo. Estava um dia muito quente,
tinham sido colocadas garrafas de agua para minimizar os efeitos do calor.
Comecaram a chegar os elementos da equipa, e a sentarem-se nos lugares: pessoal
docente repartido no centro de um lado e do outro das mesas dispostas em quadrado
e na ponta os representantes dos pais/encarregados de educacgéo, dos alunos e do

pessoal ndo docente.

Como moderadora e coordenadora da equipa de auto-avaliagdo, comecei por saudar
0s presentes e explicar os objectivos desta reunido: reflectir e avaliar a organizagéo do
Agrupamento tendo em conta a sua relacdo com o exterior e a sua dimenséo interna.
Evidenciei a importancia da reflexdo do grupo, uma vez que a mesma podera ndo s6
permitir um conhecimento mais profundo do Agrupamento, mas ainda definir propostas
de alteracdo ou melhoramento de alguns aspectos organizativos que apresentaria ao
Conselho Pedagogico. Levantaram-se varias vozes de agrado a essa eventualidade,
embora surgisse uma voz de descrenca, enunciando a possibilidade de aprovacéo do
Conselho Pedagdégico mas duvidando do papel do Conselho Geral nessa definicdo de

medidas.

Ouvindo esses comentérios, decidi, no entanto, que ndo era 0 momento propicio para
aprofundar a questdo, uma vez que a mesma surgiria mais tarde. Consegui, no

entanto, a atencdo de todos os presentes.



Anexo 1 — Relatérion? 1
Rosa Maria Pereira Caetano

A primeira pergunta lancada relacionava-se com a maneira como o0 Agrupamento
reage aos problemas sociais. A coordenadora de 1° ciclo, (C1°CEB) de um modo
muito impulsivo, referiu que n&o cabia ao Agrupamento resolver os problemas sociais.
No entanto, o coordenador do departamento de expressfes (CDE) responde que
mesmo que O agrupamento ndo possa resolver os problemas sociais, 0S mesmos
eram inerentes a escola, uma vez que entravam pela escola adentro trazidos pelos
alunos. Partilhou com os restantes elementos um episodio que o tinha marcado: uma
encarregada de educacao ludibriando a vigilancia do porteiro, entrou na escola e
dirigiu-se a sala onde a professora estava a dar aulas. Interrompeu a mesma e
abordou-a de uma forma agressiva. O Subdirector (SD) referiu que teve conhecimento
da situacdo e actuou prontamente, a encarregada de educacéo foi levada a direccéo,
onde ap6s um momento de exaltacdo, reconheceu que o seu comportamento tinha
sido muito exaltado, pedindo desculpa aos elementos da direcgéo e, posteriormente, a
professora. A representante do pessoal ndo docente (PND) defende que existem
situacbes em que ndo se consegue controlar a entrada dos encarregados de
educacdo. O SD informa que, nalguns casos em que existe uma persisténcia no
comportamento agressivo de alguns encarregados de educacdo, os mesmos foram
comunicados as forgas policiais. O representante do projecto exscel (RPE) afirma que
muitas vezes, a intervencdo dessas for¢cas nado resulta visto que nem sempre é
respeitada na comunidade, uma vez que a sua actuagdo nao tem sido muito eficiente.
Neste momento, tomei a palavra, questionando como poderd o Agrupamento actuar,
perante o clima de inseguranca proporcionado por algumas familias oriundas da nossa
comunidade. Fez-se um siléncio, interrompido pela encarregada de educacéo que diz
“Devia dar-se educacao aos pais!” Risos de todos os elementos. A coordenadora do
pré-escolar (CPES) refere que, no pré-escolar, os pais colaboram com a escola vindo
as reunides, sistematicamente, e evoca a possibilidade de criar mecanismos de
formacdo para os encarregados de educacdo, ao que a C1°CEB responde que,
geralmente, esses encarregados de educacdo ndo vém a escola para as reunides, sO
para reclamar. Neste ponto, intervém o SD que informa que as familias que
geralmente tém esses comportamentos estdo referenciadas nas devidas entidades,
nomeadamente Seguranca Social e Comissdo de Proteccdo de Criancas e Jovens. A
Coordenadora de departamento de Matemética e Ciéncias Experimentais (CMCE) é
da opinido de que, apesar de ndo se atingir essas familias, o0 agrupamento deveria, no
entanto, proporcionar formacéo aos encarregados de educacéo, de forma a criar lagcos

entre a escola e as familias nesse objectivo comum que é a educag¢do dos alunos.
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Perante a concordancia de todos os presentes, referi que levaria entdo esta proposta
ao CP.

Perguntei aos presentes se sentiam que esses problemas se reflectiam também no
comportamento dos alunos, e se poderiam ser a causa da escolha de alguns alunos
por frequentar o ensino em Castelo Branco. A representante dos alunos (A) intervém
afirmando que os alunos vao para Castelo Branco para poderem sair de Alcains. O
CDE diz que é verdade para os alunos do Ensino Secundario, mas que se verifica que,
neste momento, h4 uma opg¢éo dos encarregados de educacao também dos alunos no
ensino béasico. O SD refere que o Agrupamento deve cada vez mais apostar na
qualidade do ensino e na diversidade dos projectos que complementam a formacéo
dos alunos e podem motiva-los e desperta-los para outras probleméticas da
sociedade, evocando os varios projectos que ja existem no Agrupamento e 0s varios
protocolos e parceiros que o Agrupamento tem. Intervenho, entdo perguntando que
medidas podem ser tomadas pelo Agrupamento relativamente a alguma indisciplina ja
evidenciada. O CDE propde a criagdo de um gabinete de apoio aos alunos. O
professor bibliotecario (PB) concorda com a proposta evocando a sua prépria
experiéncia: devido aos constrangimentos provocados pela falta de espaco por causa
das obras, os alunos que, tinham um comportamento menos prépria na sala de aula,
eram encaminhados com tarefas para a biblioteca. O PB diz que os alunos, depois de
lhes dar um momento para acalmarem e serem ouvidos, cumprem as tarefas e
reconhecem o0s erros cometidos, por isso acredita que um gabinete de apoio podera
ajudar os alunos que, por vezes, precisam € de alguém que Ihes dé atengédo. O RPE
pergunta entdo como funcionaria o gabinete e quais seriam 0s alunos a encaminhar
para o mesmo. A CMCE propde que seja um espac¢o onde os alunos que tenham sido
identificados pelo director de turma devam comparecer. A equipa desse GAE seria
multidisciplinar e, depois de analisar a situacéo, proporia um plano de actuacéo junto
do aluno com medidas e/ou tarefas para executar. A A concorda evocando que cada
caso deve ser analisado individualmente e a EE evoca que os pais devem ser
envolvidos. Concluindo, participei, dizendo que seria mais uma medida que

apresentaria ao CP.

Lancei entdo mais uma pergunta, como €é visto o Agrupamento na comunidade? O
CDE refere que a “Semana do Agrupamento” tem vindo, ao longo dos anos, a permitir
gue a escola se projecte muito positivamente na comunidade, mas também muito
importante que a mesma possa ver o trabalho desenvolvido pelos alunos e

professores durante 0 ano, uma vez que existe uma exposicdo dos trabalhos
3
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realizados. Todos concordaram quanto a importancia dessa actividade para a imagem
do Agrupamento e para o envolvimento de todos o0s parceiros provenientes da
comunidade educativa. O SD, coordenador da semana do Agrupamento, evocou que
este ano tinham tido uma experiéncia que pbs ainda mais em evidéncia o
Agrupamento nas localidades, uma vez que varias actividades (teatro, danca, musica
e ginastica acrobatica) foram dinamizadas nas varias localidades que constituem o
Agrupamento, tendo a populagéo recebido com entusiasmo a iniciativa. A EE refere
que essa actividade permite a toda a comunidade conhecer os trabalhos realizados
pelos seus filhos durante o ano lectivo. O que se revela muito interessante. O CDE
evidencia ainda a forma como a escola se projecta na comunidade mas ao mesmo
tempo envolve 0s seus parceiros, uma vez que 0os mesmos sao chamados a colaborar
proporcionando actividades: A VALNOR e a Escola Segura com formagédo junto dos
alunos, A ARCA, os PAPA LEGUAS, e a equipa da ANA HORMIGO com
desenvolvimento de actividades ludicas e desportivas. O SD acrescenta que, por outro
lado, a sociedade empresarial também participa através dos seus donativos e da
presenca do seu representante na sessdo solene de abertura da semana do

Agrupamento.

Projectei, entdo o organigrama da organizagdo do Agrupamento, perguntando aos
presentes quais eram as relagfes entre as varias estruturas. Relembrei ainda um
aspecto a melhorar definidos no relatério da Inspeccao: falta de légica departamental,
de articulacdo vertical e de trabalho cooperativo. O CPE manifestou o seu
desconhecimento relativamente ao trabalho desenvolvido pelo Conselho Geral, uma
vez que 0 mesmo nédo era divulgado. Relembra que existiram varias propostas de
alteracdo ao Regulamento Interno, ndo tendo havido por parte do Conselho Geral,
qualquer resposta. A C1°CEB refere que, na realidade, existe uma entidade que
considera fundamental — o coordenador de estabelecimento — mas que tal como se
reflecte no organigrama, encontra-se directamente ligado a direccao, ndo existindo
uma obvia interligacdo com a coordenadora de departamento, 0 que por vezes,
dificulta o trabalho. A CPES, referenciando a sua experiéncia, afirma que essa
situacdo ndo ocorre no pré-escolar, conseguindo estabelecer uma boa articulacdo com
a coordenadora de estabelecimento. Ao que a C1°CEB responde que ndo se
coordenam 8 pessoas da mesma forma que 17 pessoas com visbes e maneiras de

encarar a educacdo muito diversificadas.

Intervenho, neste momento, langando uma nova questdo: uma vez constatada alguma

falta de articulacdo entre as estruturas, falha também apontada pela IGE, que
4
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estratégias devem ser desenvolvidas pelo Agrupamento? A C1°CEB refere que
deve ser dada cada vez mais essa competéncia de articulagdo aos conselhos de
turma. O PB afirma que se tentou fazer esse trabalho relativamente ao Plano Anual de
Actividades, revelando-se de dificil concretizacdo uma vez que alguns directores de
turma ndo apresentavam atempadamente o plano. Mas a EE diz que é essencial para
que as actividades sejam distribuidas de uma forma equitativa e equilibrada pelas
turmas, ndo prejudicando a parte curricular. A CMCE evoca que, no Sseu
departamento, alguns professores queixavam-se das actividades do Desporto Escolar
porgue, por vezes sem aviso prévio, os alunos faltavam para estar nessas actividades.
A C1°CEB refere que o mesmo aconteceu este ano com outro tipo de actividades mas
que no 3° periodo, os professores tiveram poucas aulas para desenvolver os
contetdos curriculares, acrescendo a esse facto o desenvolvimento de actividades
que nao estavam previstas no Plano Anual de Actividades. A A diz que entre optar

pelas aulas e as actividades, os alunos preferem as actividades, “isso € normal”!

Faco o ponto da situagéo, remetendo para o Conselho Pedagdégico a decisédo de como
se podera articular as actividades do plano de forma a ndo prejudicar as actividades
lectivas e retomo a questdo da articulagdo interdepartamental. O CDE evidencia
algumas experiéncias do seu departamento que no inicio de cada periodo definem as
actividades que podem ser desenvolvidas por todos os grupos do departamento.
Elogio esta atitude e evidencio o facto de isso acontecer em todos os departamentos,
verificando o assentimento de todos, mas insisto na articulagdo ndo das actividades
(que norma geral se efectua em todos os departamento) mas do curriculo. O CPE diz
que, por exemplo, o grupo de Fisico-Quimica retne no inicio do ano com o grupo de
Biologia para aferirem conteudos e definirem os momentos em que 0S mesmos Sao
desenvolvidos junto dos alunos. A CMCE afirma que isso seria o ideal mas por
exemplo na matematica, ha determinados contetdos que tém requisitos basicos e nao
podem ser leccionados antes de ser dados os outros conceitos. O PB evidencia essa
necessidade que, também, é preponderante no ensino das linguas, mas afirma que
essa articulacdo seria possivel com a colaboracao de todos os professores das areas
curriculares afins do mesmo ano de escolaridade, que conhecendo bem o programa, o
pode conjugar para que o mesmo contetdo seja dado de formas diferentes, afirmando
gue esse facto s6 pode beneficiar os alunos que entendem que os saberes ndo sdo
compartimentados. Concluo, entdo, referindo que todos o0s presentes revéem

vantagens na articulacdo do curriculo, através de uma reunido no inicio do ano, com
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os professores que estdo a leccionar o0s mesmos anos de escolaridade, das &reas

afins ou seja por departamento. Mais uma proposta para o Conselho Pedagdgico!

Pergunto entdo, ser4d que assim conseguimos implementar o trabalho
cooperativo, falha também apontada pela IGE? Todos concordam, no entanto a
CMCE refere que para além desse trabalho, deve ser desenvolvido outro pelos
delegados de grupo. Perante as dificuldades apresentadas por alguns colegas, deve
haver por parte do delegado um trabalho de acompanhamento, seja no ambito
disciplinar seja cientifico. Todos concordaram com essa proposta e a EE diz, mais
uma proposta para o Conselho Pedagégico!” Risos

Passo, entdo a pergunta seguinte: Serd que existe uma cultura especifica de
agrupamento? Em que medida diferimos dos outros agrupamentos do concelho! A
CMCE refere que nos regulamos todos pela mesma legislacéo e por isso devemos ser
iguais aos outros agrupamentos. O CPE refere que, apesar de ndo existir muita
autonomia, o Decreto-lei 75/2008 prevé que seja a escola a definir a constituicdo do
Conselho Geral e, por isso, € que temos 5 representantes dos Encarregados de
Educacdo e escolhemos as entidades da comunidade que queremos ver
representadas. Por outro lado, a propria constituicdo do Conselho Pedagdégico é da
autonomia da escola, o que justifica a presenca de apenas um representante do
Directores de Turma e de um representante dos projectos. A escolha dos
Coordenadores de departamento, jA& ndo tem a ver com o ser ou nao titular, como
eram com a anterior legislacdo, mas é da escolha da Directora! E afirma que isso pode
fazer toda a diferenca! A CPES diz que, na realidade, isso nos individualiza no @mbito
do funcionamento estrutural mas “isso nao se vé!”. A C1°CEB responde de imediato,
nos nédo trabalhamos para ser vistos, importante, e muitas vezes esquecidos, sao 0s
alunos e, feliz ou infelizmente, o nosso trabalho é reconhecido através dos resultados
escolares, sdo os dados mais objectivos que definem o sucesso escolar dos alunos! O
PB concorda com a colega mas evidencia outro aspecto que promove a formacgéo
pessoal dos alunos, tdo importante quanto os resultados mas que carece de avaliagdo
imediata, sdo 0s projectos, todas as actividades que desenvolvem as competéncias
civicas e pessoais, tudo o que 0s projectos acrescentam a sua bagagem cultural, a
constituicdo de um ser que ndo é medivel! E nisso o Agrupamento tem vindo a
desenvolver esfor¢cos que o diferencia dos outros. O SD relembra todos os projectos
em que os alunos estdo envolvidos, desde o Coménius para alunos de Ensino
Secundario e para o ano para alunos do 1° Ciclo, a Escola Mundo, ao Parlamento

Jovem, a Escola Alerta, ao Eco-escola, ao Desporto escolar, as equipas federadas, ao
6
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Clube da Matemética que inclui o Pmat, o Kanguru, o Xadrez, ao Plano Nacional da
Leitura, implementado nas Areas de Projecto a todos os alunos para promover a
literacia. S&o estas actividades que nos diferenciam e a forma como os alunos
beneficiam em termos pessoais e escolares desses projectos. Todos concordaram
com o beneficio dos projectos assim como com esse ser um factor que diferencia este
agrupamento de outros que podem nao ter ou ndo valorizar da mesma forma os

projectos!

Mas o CDE evidencia algo que nos individualiza e ndo conhece outra escola que
desenvolva esta actividade, € a semana do Agrupamento que por um lado nos define
e nos revela a comunidade mas ao mesmo tempo nos permite estabelecer parcerias
Unicas que se transpdem depois para o trabalho mais “oficial’, ou seja as boas
relagbes mantidas com a comunidade educativa repercutam-se positivamente no
funcionamento do Agrupamento e nas relagbes que a Direccdo deve estabelecer. O
SD reforca esse facto, evidenciando o bom contacto que a Direccdo tem tido com
todos os seus parceiros locais, que sempre mostraram disponibilidade para fazerem
parte das solugbes e ndo dos problemas. A RPD diz que essa situagdo também se
verifica na forma como os assuntos sdo tratados ao nivel por exemplo das
encomendas. A CPES refere que os bibes utilizados pelos funcionarios e pelos alunos
com as cores do Agrupamento (o azul e o amarelo) também cria identidade, assim
como a histéria do nosso Agrupamento, é importante saber porque nos chamamos
Agrupamento José Sanches. O SD acrescenta que esta a ser criado um hino do

Agrupamento.

Ja perto das 16h00, lanco entdo a ultima questao referente ao clima: Quais sdo os
principais problemas que as pessoas sentem? A CPES refere que as educadoras
queixam-se da falta de recursos informaticos, essencialmente nas aldeias: ndo tém
internet, os computadores estdo sempre a avariar, € dificil desenvolver um trabalho
com os alunos, no ambito das novas tecnologias. O C1°CEB evoca o0 mesmo
problema, mas acrescenta uma dificuldade relativamente ao trabalho desenvolvido
com os colegas de 1° ciclo que sdao um grupo muito heterogéneo, com visbes
diferentes o que conduz a uma gestdo muito dificil desse grupo. O CDE reforca a
necessidade de criar canais de comunicacao eficientes e transparentes, o que pode
facilitar as relacdes entre os colegas, minimizando problemas. Refere que faz parte do
grupo de trabalho do Plano de Acgdes de Melhoria que esta com essa area. Todos
concordam que a comunicacdo € essencial para permitir uma gestdo eficaz e por

vezes minorar problemas entre pessoas. O CDE evoca também um problema ja
7
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referido que pode afectar o Agrupamento, nomeadamente os casos de indisciplina de
alunos oriundo de familias socialmente problematicas. Pensa que o Gabinete de Apoio
podera ser encarado como uma boa estratégia para colmatar essa dificuldade.

Coloco entdo a mesma questao mas no ambito relacional: acham que existe um bom
relacionamento entre as pessoas? Siléncio. O RPND refere que relativamente aos
assistentes técnicos existe um bom clima de trabalho e de entre-ajuda, clima
proporcionado pelos elementos da direccéo, que quando verificam que existe alguma
dificuldade, chama individualmente os funcionarios e resolvem em conjunto as
questdes. Relativamente aos assistentes operacionais, reconhece que existem
elementos mais problematicos “tem a ver com o feitio!” mas que existe uma tendéncia
por parte de alguns funcionarios em controlar o trabalho que os outros fazem. “Ha
varios grupos, aqueles que fazem bem o seu trabalho e ndo se envolvem em
mexericos, aqueles que pouco trabalham, mas gostam de criticar o trabalho dos outros
e também ha aqueles que até trabalham bem mas, infelizmente, gostam de criticar
tudo e todos!” Perguntei a RPND se existia alguma forma de lidar com essas pessoas.
Ao qual a mesma respondeu: “com muita paciéncia e calma, ndo se conseguem
mudar as pessoas, mas relativamente aqueles que ndo fazem nada ou muito pouco,
devem ser chamados a atencao e isso reflectir-se nas avaliagdes!” O SD concordou
com a opinido da assistente, referindo que era isso que estava a ser aplicado, mas
que, dificilmente, se controla aquela parte “nao visivel’ ou seja dos comentarios. O PB
considera que existir opinides divergentes e “comentéarios” € um facto incontornavel
que existe em todas as escolas ou melhor basta haver um grupo de pessoas para que
essas atitudes possam surgir, faz parte integrante de alguns seres humanos. Até o
proprio sentimento de constante insatisfacéo é inerente, no entanto, sdo pessoas que,
raramente, apresentam solu¢des! O CDE afirma que encontrando-se ao servico ja ha
gquase trinta anos, sente que, neste momento, o0 ambiente piorou: a avaliacdo entre
colegas levou a um clima de suspei¢do; os colegas trabalham e fazem actividades
com os alunos para serem avaliados, por outro lado, estdo imersos em burocracias
gue as vezes os desviam do essencial os alunos. Todos concordam com o colega,
mas o CPE afirma que existe um grupo de professores que acredita neste tipo de
avaliacdo e quer ser avaliado para poderem serem reconhecidos profissionalmente. O
CDE afirma que dificilmente se conseguira um reconhecimento justo e equitativo

guando estamos perante um sistema de quotas!

Alerto os colegas para o adiantado da hora, 17h30 e se identificados os problemas,

que solucdes podemos apresentar para melhorar o clima vivido na escola. A C1°CEB
8
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diz que a 12 medida era abolir a avaliagdo entre pares mas, como iSso nao era da
nossa responsabilidade, devemos implementar o processo da forma mais transparente
possivel. O PB afirma que, apesar de alguns colegas, sempre insatisfeitos por
natureza, a maior parte sente-se bem no Agrupamento e gosta de trabalhar no
ambiente proporcionado. A CPES afirma que, no entanto, ainda deve ser feito um
trabalho de envolvimento de todos os colegas para se conseguir um espirito de

agrupamento.

Terminados os trabalhos, agradeci a todos os presentes a sua colaboracao, afirmando
gue todas as sugestdes serdo comunicadas aos elementos do Conselho Pedagdgico,
com o intuito de melhorar o funcionamento do Agrupamento. Foi ainda agendada para
o dia 29 de Junho uma nova reunido com os membros da Equipa de Auto-avaliacdo

com o intuito de se continuar a desenvolver reflexdes no &mbito da avaliagéo interna.

Agrupamento de Escolas José Sanches de Alcains, 21 de Junho de 2011

A Coordenadora da Equipa de Auto-Avaliagéo

(Maria do Céu Anes)
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<o 2 JOsE
Ministério da Educagao S( Xlﬂ CHES
nlcains

RELATORIO N° 2

Reunido da Equipa de Auto-avaliacao

No dia 29 de Junho, pelas 14h30 reuniu na sala 1.1 do Edificio 2, a equipa de auto-
avaliacdo do Agrupamento José Sanches de Alcains, com a presenca de todos os
elementos: subdirector (SD), coordenadores de departamentos: Pré-Escolar (CPES),
Primeiro ciclo (C1°CEB); Expressdes (CE); Matemética e Ciéncias Experimentais
(CMCE), coordenador do projecto EXSCEL (CPE), Professor Bibliotecario (PB),
representantes dos alunos (A), dos encarregados de educacdo (EE) e representante
do pessoal ndo docente (PND). Preparada a sala para a reunido com os materiais
informaticos a funcionar, os membros da equipa foram chegando e sentando-se nos

mesmos lugares da reunido anterior.

Como moderadora e coordenadora da equipa de auto-avaliacdo (em simultdneo com o
cargo do coordenadora do departamento de linguas), comecei por saudar o0s
presentes e explicar os objectivos desta reunido: dar continuidade a reflexdo e
avaliacdo da organizagdo do Agrupamento tendo em conta 0s parametros

apresentados na ficha de analise elaborada para o efeito.

A ficha foi projectada a medida que as questbes ou grelhas de analise iam sendo
apresentadas. O Professor Bibliotecério ia tomando notas e preenchendo as grelhas
de modo a facilitar o meu trabalho para a realizacdo deste relatorio. Optei por incluir
neste relatério, as respostas dadas assim como as grelhas devidamente preenchidas
com base nas opinibes da Equipa de Auto-avaliagdo. Quando as opinides eram
divergentes, chegaram-se a conclusdes consensuais constituindo-se registo das

mesmas.

Enquanto coordenadora da Equipa de Auto-avaliagdo expliquei que a ficha de trabalho
foi elaborada com base numa metodologia implementada por dois autores Frangoise
Piotet e Renaud Sainsaulieu, na sua obra « Méthodes pour une sociologie de
'entreprise. Tendo por referéncia os conceitos gerais, pretende-se que a equipa
aprofunde o seu trabalho de auto-reflexdo sobre o Agrupamento, na perspectiva

proposta.
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1- Num primeiro momento foi apresentado e explicado 0 seguinte quadro:

Quadro — relacbes entre 0 ambiente e a estrutura da organizacdo segundo
Lawrence e Lorsch, Piotet e Sainsaulieu (p. 86, 1994)

Estrutura da Organizagao
Simples Complexa
A B
o
%
.g Fraco Organizacdo piramidal e Organizacdo Utdpica
S Formalista e ideoldgica
2
g D C
a.
Forte Organizagdo hierarquica e | Organizagdo de
rigida “matriz” negocial

Os elementos da equipa de auto-avaliagdo foram unanimes em enquadrar a
realidade do Agrupamento na letra A, identificando a estrutura do agrupamento
como simples uma vez que se enquadra no formato de hierarquia piramidal,
conforme se pode observar no organigrama do préprio Regulamento Interno,
assim como no funcionamento das respectivas estruturas. A pressao do contexto é
por isso fraca, ndo legitimando qualquer ac¢do do mesmo. Embora nesse aspecto,
o0 CPE voltasse a referir que o contexto podera ser forte porque, tendo o poder de

legislar, pode a qualquer momento alterar a estrutura do préprio organismo.



Anexo 2 — Relatério n2 2
Rosa Maria Pereira Caetano

2- Relativamente ao segundo quadro apresentado e explicado,

Quadro - Contexto e estrutura organizacionais segundo Mintzberg (1994:89)

Estrutura
Contexto Estavel Dinamico

Descentralizado; Descentralizado

Complexo Burocratico Orgénico — ajustamento muatuo
Estandardizacéo das
qualificacdes

Simples Centraljgado Cen}rgllzado . ‘

Burocratico Organico — supervisao directa
Estandardizacdo das tarefas

A equipa, com base no quadro, identificou o Agrupamento com uma determinada
estrutura, tendo em conta o contexto em que se insere. Ndo foi tarefa facil e
confrontaram-se opinidées divergentes, o coordenador do projecto EXSCEL (CPE)
considerava a estrutura da escola dindmica, uma vez que, perante a realidade instavel
provocada pelo contexto politico, a mesma insere-se num ambiente dindmico e, por
isso, pouco estavel. O Professor Bibliotecario (PB), afirmou que a visdo apresentada
pelo colega abrange uma macro-realidade educativa e, que, tendo em conta
exclusivamente a micro-realidade deste Agrupamento, na sua opinido, encontramo-
nos num contexto estavel porque o0 mesmo encontra-se definido por uma hierarquia
piramidal, trabalho formalizado de uma forma burocréatica e uma estandardiza¢éo das
gualificacbes, ou seja a nossa estrutura é estavel e influenciada por um contexto
pouco maleavel, e por isso complexo. Aqui a descentralizacdo, segundo 0 mesmo
docente, associa-se a falta de autonomia da escola, dependente das directrizes
emanadas pelas entidades superiores. A CPES interveio referindo que os dois colegas
ndo estavam a apresentar pontos de vista divergentes mas complementares tendo em
conta as duas perspectivas enunciadas a macro e a micro. Deste modo,
consensualizou-se que, tendo em conta o contexto interno do Agrupamento 0 mesmo
estrutura-se de uma forma estavel, reagindo a um contexto complexo, porque

descentralizado.
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3- Neste ponto, enquanto coordenadora da equipa de auto-avaliagdo recordei
gue ja tinhamos feito um trabalho similar quando analisamos 0s Nnossos
parceiros, aquando da elaboracdo do documento de avaliagdo interna “Uma
concepgao cognitiva” mas que, podendo retomar ou nao esses dados, esse
quadro seria complementar ao trabalho ja efectuado. Num primeiro tempo, pedi
a equipa que elencasse 0s nNOssoOs parceiros, para que o PB fizesse o registo
na grelha apresentada. Depois de identificados, foi entdo pensada a forma
como essas entidades/parceiros se situavam em relagdo ao Agrupamento

tendo em conta o interesse ou o poder que teriam relativamente ao mesmo.

arceiros
(%] (%] 17 —_ 18 %
1]

- S g S g S8 | W8 e
8 o .2 O .2 | O n oWl o= 3

> [ = c = (2] = T & c S
@) S |38 © 9 S %| 53 S EEARE- AR
— T = = —
Relaca wd |8 |25 | 3% |Be|ES |E | 22| ¢E
- X =] 0n 0n O ® E| © o < n ol nonl| o
=Qa < < <0 FW|Ow s <o |<W|oO
Poder + +- - - - - - + - -
Interesse + + + + + - + + + +

O preenchimento da grelha foi consensual, ressalvando-se, no entanto, algumas
situacdes: Relativamente ao parceiro “Autarquia” era consensual que 0 mesmo nao
tivesse poder relativamente ao Agrupamento, no entanto as Coordenadoras do Pré-
Escolar (CPES) e 1° Ciclo do Ensino Basico (C1°CEB) ressalvaram que, apesar do
Agrupamento ainda ndo ter protocolo estabelecido em relacdo ao pessoal nao
docente, a gestdo do mesmo, em relagdo ao pré-escolar e ao 1° ciclo, é da
responsabilidade da autarquia e, nesse ambito, podem ter algum poder. Determinou-
se entdo o seu preenchimento com um +-; Quanto ao parceiro, comunicacdo social,
houve uma discusséo relativamente ao interesse da comunicacéo social, visto que,
cada vez mais, a mesma tem uma influéncia notéria podendo promover a instituicdo a
partir da forma como divulga as noticias. Mas depois da intervencédo da C1° CEB, que
evidencia que o Agrupamento ndo pode depender da comunicacdo social para se
promover ou desenvolver um trabalho de qualidade, reconhecido pela comunidade
educativa, todos os elementos concordaram em colocar um -; Surgindo a analise das
familias, alguns elementos eram da opinido que as familias poderiam ter poder sobre o
Agrupamento, na forma como as mesmas 0 projectavam no exterior, mas o CDE teve

uma intervencdo no sentido de que nunca se poderia deixar as familias ter poder na
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escola, sendo que essa realidade iria p6r em causa o proprio processo educativo.

Todos concordaram, e consequentemente optou-se sinal -.

3.1- Na continuidade dessa analise da presenca dos parceiros na vida escolar, foi

preenchido o seguinte quadro:

Parceiros O que damos O que recebemos

Direccdo Regional Cumprimento de metas da Divulgacédo de projectos; apoio pedagdgico
politica educativa e financeiro
Autarquia Participacdo social, Transportes, verbas para o pré-escolar e 1.°
Instalagdes, divulgagéo, ciclo, manutencéo dos espacos, gestao do
alunos para apoio a Pessoal Nao Docente, participacdo no CG
eventos
Juntas de Freguesia Apoio material e logistico Participacdo no CG, Transporte.

Participagdo no Projecto Eco-escola

Centro de Saude Espaco, alunos Formacdo, material de campanha, recursos
humanos especializados, rastreios,
vacinagao, Participacdo no Projecto PES

GNR/Escola Segura Alunos Formagao, vigilancia, seguranca,
Participacdo no Projectos Escola Alerta,
Comenius e Parlamento Jovem

Associacédo Instalagdes, Protocolos Transporte,
Desportiva e de Cooperacao nos Protocolos de cooperacgéao, nos
Recreativa Projectos, visibilidade Projectos Desporto Escolar e Teatro
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3.2- Para concluir este tema das pressfes do contexto, foi pedido a Equipa de Auto-
avaliacdo que preenchesse o quadro, tendo em conta as nossas ameacas internas e

externas

1° Exemplo: Pressbes do contexto

Pressdes do contexto

Interno Tecnoldgico Externo
(Mudangas (Implementacdo do Plano (Inspeccdo  Geral do
organizacionais; Tecnoldgico) Ensino; Problemas Sociais
Politicas Educativas Competicdo com outros
N3o aceites: organismos escolares)

Agrupamento; Avaliagdo;

Grupos de pressao)

Esforco de ESTRUTURA Esforco de
racionalizag¢do ‘ DA _ racionalizacdo
MECANICA ORGANIZAGCAO ORGANICA

REACCAO E PROCESSO DE REAJUSTAMENTO
Processos de auto-regulacdo — avaliagao

interna
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4- Introduzido o tema das novas tecnologias, que por vezes, se constitui como

ameaca, a equipa de auto-avaliacdo preencheu consensualmente o seguinte quadro:

(2]
Servicos 2 S B
0 ” © © = i
«g S L o 2 p IS} 5 5
18 S o - o m 2
- S 1888 |ZE |8 |58 |< |2 |=

Tecnologias L | 2E |8 sE | g S = | g 0

O | o2 |0 n < o @ M @ o
Implementacé&o + + + + + + + + |+
do processo
Condicdes dos + + + + - - - - +
equipamentos
Programas - + - + + + + + -
especializados
Formagéo + + + +- N B N =
Realizada
Adesao a + +- +- + + + + +- | +
inovagao

Legenda: Forte + ; Fraco - ; Ausente: O

Relativamente a implementagdo do processo, verificou-se que 0 mesmo se
desenvolveu em todos os sectores do Agrupamento, tendo tido mais resisténcia na
parte do servico de refeitorio, justificada pelo perfil das pessoas e das suas
gualificagbes especificas. Em qualquer um dos servicos definidos: papelaria,
reprografia, bar e refeitério, os programas servem apenas para que o aluno pague
através do cartdo, sem utilizar dinheiro; no PBX, o processo de identificacdo dos
nameros de telefones encontra-se informatizado. Os equipamentos sdo oriundos da
implementacéo do Plano Tecnolégico da Educagédo, a excepgdo daqueles que estédo
assinalados e que devem ser substituidos, segundo o CPE por apresentarem varias
falhas no sistema. Todos tém programas especializados, a excepc¢do dos que estdo
assinalados com um -, seja 0 programa alunos para os Directores de Turma e para 0s
servicos administrativos, o programa CONTAB ou o programa ASTUTO para os
cartdes do pessoal discente, docente e ndo docente. A formacéo realizada centra-se
no pessoal docente, verificando-se que ndo existe no pessoal ndo docente. A
representante do Pessoal Nao Docente informou que o Centro de Formacao ndo tem
proporcionado formacéo aos assistentes operacionais e, relativamente, aos servicos
administrativos tem havido propostas de alguma formacdo por parte das entidades

privadas, o que implica custos financeiros. Relativamente a adesé&o a inovacéo, o CPE
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afirma que existem professores, tal como funcionarios que terdo sempre dificuldade
em se actualizarem e adoptarem as novas tecnologias. Referiu ainda o facto de muitos
docentes ainda ndo estarem registados na Plataforma Moodle, apesar da formacéo
realizada no agrupamento no inicio dos anos lectivos. A Coordenadora do
Departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais (CMCE) afirma que alguns
dos colegas que estdo pela primeira vez no agrupamento ainda ndo efectuaram o
registo. A C1°CEB informou que “obrigou” todos os docentes a registarem-se numa
reunido de conselho de docente. O PB concorda relatando que muitos colegas
preferem enviar os relatorios para o email, em vez de utilizar a plataforma, de tal forma
que para facilitar o envio dos relatérios das actividades, 0 mesmo ja criou um email,
acreditando que a Plataforma Moodle devera constituir-se enquanto instrumento de
consulta e de trabalho entre alunos e professores mas que a mesma ndo € muito
funcional na comunicacao entre docentes. A Encarregada de Educacao alertou para o
facto de os pais ndo conseguirem aceder a informagéo da Plataforma, uma vez que &
necessario haver um registo. O Coordenador do Departamento de Expressdes (CDE)
informou que a sua equipa de trabalho do Plano de Accdo de Melhoria vai criar um
blogue com todas as informagfes para os pais, evidenciando ainda a utilizacdo da

Pagina Web que contem todas as informacdes actualizadas.
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5- Identificando as fragilidades do agrupamento, a equipa de auto-avaliacdo

preencheu o seguinte quadro:

Fontes de incerteza Recursos estratégicos Sistema de
coligacdes
O numero de alunos pde | Diversificacao da | - sector empresarial

em causa abertura de | oferta educativa indo _
turmas e de cursos|ao encontro dos | - Parcerae
(facto mais notério no | interesses dos alunos; | Protocolos
Ensino Secundario)
- Divulgacdo de uma
imagem de qualidade

do agrupamento - Docentes
envolvidos nos
projectos
Falta de Favorecer a - Direcgéo
informagé&o/comunicagcdo | comunicacdo através
entre as estruturas do email, - Coordenadores de
Departamento
- Afixar
atempadamente as
informagdes/decisdes
provenientes do
orgaos;
- Conflito entre as - Apresentacéo clara | Conselho Geral
pessoas; das informagdes;
Direccdo
- A ndo aceitagéo de - Explicacéo das

determinadas decisdes razdes que levaram a Conse[hc?
tomadas de decisées | Pedagogico

Encarregados do

PND
Politicas Educativas:
- Possibilidade de Posicdo do Conselho | Docentes e
constituicdo dos mega- pedagdgico e Pessoal Nao
agrupamentos; posteriormente do Docente

. Conselho Geral
- Avaliacdo do Pessoal

Docente e Nao Docente

Nesta andlise do Agrupamento José Sanches de Alcains, a Equipa de auto-avaliacdo
preencheu o quadro, identificando algumas fontes* que podem provocar incertezas

nas pessoas. A Coordenadora do Pré-escolar (CPES) referiu que o numero de

! Relatério ne 1 p.2e3
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criancas a frequentarem os jardins tem vindo a decrescer, 0 que se repercute, com
certeza, nos outros niveis de ensino. No entanto, a CMCE refere que o facto também
se verifica no ensino secundério. O CPE identifica como factor de incerteza a falta de
comunicagdo entre as varias estruturas como também ja referiu, ndo sabe o que faz o
Conselho geral, as vezes as informagbes do Conselho Pedagbgico surgem
tardiamente e, por vezes, difundidas de maneiras diferentes. Refere que devem ser
implementadas medidas para combater a falta de informacdo que pode dar azo a
conflitos. Deu como exemplo o preenchimento de uma ficha em Conselho de Turma,
para caracterizar a turma, que foi entendida pelos Directores de turma como mais uma
forma de burocracia: “Mais um papel para preencher’, quando apenas se pretendia
simplificar o registo de algumas situacdes. A Coordenadora do 1°CEB evoca as varias
reformas politicas na educacdo e a recente avaliacdo do Pessoal Docente. A
representante do Pessoal N&o Docente refere também o processo de avaliagdo como
sendo injusto. O PB relembra também a dificuldade tida em assumir este Agrupamento
guanto mais a possibilidade de surgirem mega-agrupamentos. A introducdo das novas
tecnologias também foi considerada facto de inseguranga: Para alguns é facil, outros

nunca chegam a adaptar-se, refere a CPE.

6- Quanto aos processos de construgéo colectiva, foi preenchido de forma consensual

0 seguinte quadro:

Processos de construcéo colectiva Processos de sociabilizacdo

Projecto Educativo Promocao de encontros entre
pessoal docente e ndo docente
nas datas festivas: Natal, carnaval,
S. Joéo

Regulamento Interno — Reunido Geral com o PD e PND

respectivos regimentos N
Reunido com os delegados de

turma

Projecto Curricular de Reunido no final de cada ano
Agrupamento lectivo da direc¢éo com os
Encarregados de Educacéo

Semana do Agrupamento Semana do Agrupamento

Neste ponto, o CDE, enquanto elemento da comissdo de elaboracdo do Projecto

Educativo, evidencia o trabalho colectivo e cooperativo efectuado no ambito da
10
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constituicdo do documento, uma vez que todas as estruturas foram ouvidas na sua

construcdo. As vérias opinides foram recolhidas e analisadas no sentido de serem

incluidas ou ndo no Projecto. A Encarregada de Educacdo relembrou que os pais

também participaram através das respostas a um questionario assim como os alunos.

Na constituicdo do Regulamento Interno, o CPE refere que o processo também foi

iniciado da mesma forma, mas que depois ndo foram tidas em conta pelo Conselho

Geral, as varias opinibes. A CMCE relembra que num processo democratico

prevalecem as opinides mais votadas.

7- Relativamente a este quadro, foi pedido o seu preenchimento aos elementos da

Equipa de Auto-avaliagdo, reflectindo sobre as falhas que possam existir na

organizacao e como colmata-las.

Falhas na orientag&o e nos
objectivos

Legitimacdo do processo

Falta de mecanismos de monitorizagédo
das actividades extra-curriculares que
permitam verificar qual o impacto na

melhoria da performances dos alunos.

A Comissao do Plano Anual de actividades vai criar

mecanismos de avaliacdo das actividades

Falta de mecanismos de registo dos

resultados dos apoios educativos

Cada professor devera fazer uma avaliacdo dos

apoios a entregar ao Conselho de Turma

Inexisténcia de mecanismos de registo
pelo chefe do PND das iniciativas ou
falhas do PND

O Chefe devera informar o PND

Melhorar a comunicagdo entre o

Agrupamento e os EE

Criacdo do Blogue para os EE

Falta de divulgagdo de informagdo a

comunidade escolar.

Plano de melhoria para a comunicacdo entre o

pessoal docente

Os representantes do pessoal néo
docente nos 6rgaos devem divulgar e

melhorar a comunicagdo entre pares.

Divulgacdo das informagBes pelos representante

através de afixacdo do resumo

Incentivar e divulgar as vias de
comunicacao para sugestdes da
comunidade. Circuitos adequados de
circulacdo de informagéo

Colocar caixas para sugestdes

11
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8- Tendo em conta as fragilidades relativamente aos sectores enunciados, 0sS

elementos da equipa de auto-avaliacédo, preencheram o seguinte quadro:

Categoria das

Problemas nao

Consequéncias

Publico envolvido

fragilidades resolvidos identificadas
organizativas
Econdémicas Insuficiéncia - Falta de formacgé&o | - Pessoal Docente
orcamental: do PD e ND; - Pessoal Néo
- Para formacao; - Deficiéncia no Docente;
- Para as ensino dos - Alunos;
actividades conteudos
curriculares curriculares
- Para os projectos | - Nao realizacao
dos projectos;
Tecnoldgicas - Implementacgéo - Impossibilidade | Docentes,
do Plano de utilizar o | Alunos ,
tecnoldgico; programa dos | Encarregados de
sumarios Educacao;
electronicos (faltas)
- Os EE nédo tém
acesso a
informacéo rapida; | - Alunos e EE
- Informatizacéo - Deficiéncia no
dos servigos programa Astuto; - Todos
- Deficiéncia na
colocacéo da rede; | Directores de
- Deficiéncia no | Turma;
programa Alunos Assistentes
técnicos
Organizacionais - Implementacgéo - Falta de - Pessoal docente;
da articulagéo conhecimento - Alunos
vertical e entre ciclo; - Direccao
horizontal - Falta de trabalho | - Conselho
- Filosofia horizontal, Pedagégico
departamental; - Falta de reflexao - Conselho de
- Liderancgas e e partilha docentes
trabalho - Consequéncias -Departamentos
cooperativo no sucesso escolar
dos alunos
Socioculturais - Contexto socio- | - Desigualdade de | Alunos;
econdémico oportunidade; Docentes
desfavorecido e | - Dificuldades de | PND
por vezes | integragao; Familias
conflituoso; - Insucesso escolar | Associacdo de
- Acesso limitado a | - Abandono Pais
cultura Comissao de
Proteccéo de
Jovens.

Escola Segura

12
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9- Reflectindo sobre os recursos estratégicos, foi preenchido o seguinte quadro:

a) Relativamente ao saber:

Tipo de saber Quem detém o saber Com quem partilha

Econdmico/financeiro Conselho geral - Elementos da
Conselho Administrativo; Direcc¢éo;

- Assistentes técnicos —
sector da contabilidade

Organizacional/ Estrutural | - Conselho Geral; - Coordenadores de
-Direccéo estabelecimento;
- Conselho Pedagdgico;
- Departamentos;

- Associacao de Pais
- Associacéo de

Estudantes
Pedagégico - Direccéo - Coordenadores de
- Conselho pedagdgico estabelecimento;
- Conselho de Directores - Coordenadores de
de Turma departamento/Projectos
- Directores de turma
- Docentes
b) Relativamente as regras
Tipo de regras Como séo aplicadas Publico-alvo Controlo e
regulacédo
Contratuais - Contratos PD; PD - Direccdo Geral
- Contratos PND PND dos Recursos
Humanos;
- Direccao
Disciplina/ - Diplomas Legais; - Direccéo - IGE
Comportamentais -ME
- Estatuto PND - PND -Direccéo
- Estatuto PD -PD -Directores de
- Estatuto dos - Alunos/ EE Turma;
alunos; - Conselho Geral
- Regulamento - Comunidade
Interno Escolar
Organizacionais/ - Regimento Interno; | Toda a - Conselho Geral
Pedagégicas - Projecto educativo; comun?dade - Direccéo
- Regulamento dos educativa - Conselho
Projectos Pedagégico;
-CDT
-DT
-Docentes
- PND
Financeiras Orgamento do Direccéo - Conselho Geral;
Estado; PD - Conselho
Orcamento de PND Administrativo
Compensagao em Alunos
Receitas,
ASE

13
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c¢) Avaliacéo do envolvimento dos varios 6rgaos na vida organizativa do Agrupamento

Orgéaos o o) @
= Q S o E o
@© o Q 0] S (T L
o os | oF £ © T
Recursos £ % S8 | < \g 3 I8 | &%
Estratégicos — £ = ST O '®
J 2% | |2 28 | & 5% | 8&
o o = o T o o <) 0 o v o
0o (m) o< | O o <o << T
Controlo do saber
. Saber + + + - - -
. Divulgacéao +- + + + + + +
As Regras:
. Criacéo + + - - - - -
. Aplicagéo - + + + + - -
. Regulacéo + + + + + - -
Controlo da Informacéo:
. Transmisséao - + - + + + +
. Filtragem - + - + - - -
Total dos indicadores 4 7 4 5 5 2 2

Perante estes resultados, a equipa de auto-avaliacdo concluiu que a estrutura mais
envolvida em todos os recursos estratégicos € a Direccdo, seguida em termos
pedagdgicos pelo Conselho Pedagégico e Departamentos. Os elementos
evidenciaram o facto de todos terem responsabilidades na divulgacéo da informacéao.
Quanto as regras, as mesmas s6 podem ser criadas pelo Conselho Geral e pela
Direc¢cdo mas o PB ressalvou o facto do Conselho Pedagdgico ter possibilidade de
apresentar muitas propostas de regras a aplicar no ambito do mesmo. Relativamente a
transmissao, ndo foram consideradas estruturas responsaveis pela transmissao da
informacgé&o o Conselho Geral e o Conselho Administrativo, porque quem deve divulgar

as informacgdes provenientes desses 6rgaos é a Directora.

14
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d) Tendo em conta todos os factores analisados, foi pedido a Equipa de auto-avaliacdo
que os aplicasse huma situacdo concretamente identificada como provocadora de

alguma instabilidade: a implementacédo do Plano Tecnoldgico

Implementacdo do Plano Tecnoldgico

Qual é o principal objectivo da Quais sd@o os recursos da | Saber Informacéo
Direccéo? Implementacdo das Novas Tecnologias Direccéo para se impor?
Controlo | Controlo dos
regras meios
Quais séo os outros sectores | Qual é o principal | Quais sdo os principais recursos de cada | Relagdo com
que se relacionam com a | objectivo de cada um | sector para se impor junto da Direc¢éo?
Direccao? dos sectores?
Saber Controlo das | Informacao Aliancas +
Sectores/érgaos Objectivos regras Oposicoes —
Negociacao =
Assistentes Técnicos Aplicar os programas
para maior eficiéncia + + +
do servico =
Assistentes Aplicar o programa
operacionais ASTUTO + +
Directores de Turma Aplicar programa: +
registo de faltas; + + -
comunicacdo com 0s =
EE
Professores Utilizacdo das Novas + +
Tecnologias nas +
aulas; Sumarios =
electrénicos
Alunos Utilizacdo das Novas
Tecnologias nas + + +
aulas e nos outros
tempos.
Pais / EE Informacao rapida + +e-

e) Tendo em conta as coligacdes existentes, que tipo de coligacbes podem existir no

Agrupamento

Aliancas: ‘ ——
Oposicdes:  pu— E—
NegOCiaQéo: ‘ -

As setas indicam o sentido das relagbes encontradas, sobressaindo as coligacdes

significantes das estruturas. Para interpretar essas coligagfes, Théodore Caplow

15
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(Deux contre un) estabeleceu uma reflexdo teorica sobre as coligacdes tendo em
conta trés tipos de dinamicas:

13- Coligagbes conservadoras: alianga entre um forte e um fraco elemento da estrutura
social,

2°- Coligagbes revolucionarias: onde as aliangas dos fracos contra os poderosos
ganha legitimidade e altera a ordem estabelecida, criando uma renovacdo nas
camadas dirigentes;

3°- Coligacdes ilegitimas quando fortes e fracos estabelecem relacdes paralelas mas

contrarias as ordens oficiais.

Perante a explicacdo das possiveis coligacbes, 0os elementos da equipa de auto-

avaliacdo referem que a coligagdo que melhor define o Agrupamento é a

conservadora, definindo as seguintes relagdes a partir do modelo criado.

Conselho
Geral

Docentes/fun Direccdo - Conselho
Pedagdgico

cionarios

Parceiros da
comunidade

Todos os elementos concordaram que a direccdo deve manter aliancas com o
Conselho Geral e vice-versa. No entanto o Coordenador do Projecto EXSCEL alertou
para o facto que de que o Conselho Geral assume, perante a Direc¢do, uma funcéo
reguladora. Dai a necessidade da mesma estar em constante negocia¢des, provando
através da concretizacao das linhas orientadoras emanadas pelo CG que esta em
cumprimento, permitindo-se deste modo, manter a alianca e continuar a negociar.
Perante esse factor, a equipa de auto-avaliagdo considera que também deve

estabelecer momentos de negociacdo. Com o Conselho Pedagdgico, estabelecem-se
16
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fortes aliancas, uma vez que os elementos desse 0Orgdo acreditam na visdo da
direccdo para o desenvolvimento do Agrupamento, sendo até por vezes criticados
nesse sentido. A situacdo dos docentes e dos assistentes operacionais e técnico é
alvo de constantes negociacoes, tendo ainda em referéncia uma afirmacdo da
representante do Pessoal Ndo Docente “existem elementos mais problematicos... tem
a ver com o feitio!” mas existe uma tendéncia por parte de alguns funcionarios em

controlar o trabalho que os outros fazem. “

Nesta procura das coligacdes, propds aos elementos da equipa que, revivendo a
constituicdo do Agrupamento desenhassem as possiveis coliga¢des, surgindo a
seguinte figura:

Conselho Pedagégico Comissao Executiva

Instaladora

Grupos de coligagado ‘ ' Grupo de coligacdo
“Escola Sede” “escola EB 2,3”

Os elementos da Equipa de auto-avaliacdo, a excepcao da representante dos alunos e
dos Encarregados de educacao, vivenciaram a constituicdo do Agrupamento, situagéo
que foi assumida por todos como contraria aos seus principios. O CDE recorda que a
noticia foi bombastica; as duas escolas foram sempre antagonicas, existindo mesmo
episddios, nomeadamente na escolha dos alunos, de conflito aberto. A CMCE recorda
gue na escola de cima ou seja 0 que hoje é a Escola sede, a noticia também néo foi
bem recebidal Os professores nunca tinham trabalhado juntos. Consideraram por isso
gue os grupos das escolas eram antag6nicos, mas assumiram uma alianca contra 0os
elementos mais fortes que, por forca da lei, deviam implementar a constituicdo do
Agrupamento. Criaram-se, nesse momento, coligagdes ilegitimas de “elementos

fracos” contra as estruturas de decisao ou seja os “elementos fortes”
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10- Com o intuito de identificar os varios tipos de grupos presentes no Agrupamento,
procedeu-se a leitura da caracterizacdo dos varios grupos identificados pelos varios
autores. Perante a caracterizacdo apresentada, a equipa de auto-avaliacdo devia, sem

atribuir nomes, identificar os grupos com maior predominéncia no Agrupamento.

Relacdes profissionais Modelos Tedbricos
Fuséo Negociacdo | Afinidades | Afastados
Relacdes entre pessoas: X
Relacdes no grupo: X
Relacdes com o lider: X

formacéo

BN

12- Identificou-se o tipo de comportamentos generalizados face a inovacdo e &

Tipos de comportamentos face a Pioneiros Legalistas Excluidos
inovagao
. Interesse pela inovagéo X
. Capacidade de jogos e aliangas X
estratégicas
13- Identificaram-se os comportamentos ligados a formacgéo
Comportamentos associados a Excluidos Bloque- Promo- Inde-
formagéo ados vidos pendentes
Interesse e saber centrados
No trabalho X X
Praticas de formacéo de adultos
. Em aperfeicoamento X X
Evolucéo e promocdes ligadas:
. As responsabilidades X X
Solidariedades colectivas com:
. Os colegas da empresa X
. As diversas redes
Ameacas ligadas a:
. Mudangas tecnoldgicas X X
. Projectos pessoais
Afirmacao de identidades
X
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14- Tendo em conta as identidades criadas por Sainsaulieu, caracterizou-se o0 seu

envolvimento em relacdo a organizacgao.

Grupos de Pessoas
. . n ’% 3 )
Identidade colectiva . o S| ¢ 2
o R AR-E AN % o] g 8 s
3 STl $ ol £0 T8 | T 2
On = @ | = O [TR =) o o I =
O R B 2= n @ o b =
2 138/83(588 |22 |8 |5
A | <0|«<kF-|O0a |0l | |O
Ligada ao trabalho e a
gaca a2 /' — /' /' /' /' ~ —
organizacao
Ligada a mobilidade
Ligada as praticas de ~
inovacao / > > > | —
Ligada as formas de / ~
envolvimento —> / - —
Modo de preenchimento:
- Identificar os varios grupos profissionais em funcao das suas
referéncias de identidades analisadas;
- Definir se a realidade é persistente ———» em crescimento /
ou em decréscimo

19



Anexo 2 — Relatério n2 2

Rosa Maria Pereira Caetano

15- Caracterizou-se o envolvimento da comunidade educativa, tendo em conta as

praticas comunitérias identificadas.

Grupos
X% ’§ l§ @
Tipos de Préticas na 328 ., o_g 218, |3
Préticas organizac&o zg 85 538593 ?',’ % E
Q b 5 Qg 0@ | o 5 | B
£ 19289385322 |8]¢S
(@] <Ol <O | O ]O | < | O
Ritos Festas de Natal,
Carnaval, Dias
Festivos, Semana do / _’/ — / / S
Agrupamento
Mitos Histéria do Patrono;
Constituicdo do /' —> —> /' / —> S —>
Agrupamento
Tabus Meio Social Ligado a ~
violéncia; Indisciplina / —> || | —>
Normas Regulamento Interno ~
/ —_— | — | —> > —> —>
Crengas | Luta pela continuidade
do . Agrupamento, / / / /1 /v /1 S
associado a uma
imagem de qualidade
Imagens | Bandeira Verde;
Logotipo e Hino do
Agrupamento; Batas
do  Pessoal Nio / / / — > >
Docente; Placas
identificadoras; Cores:
Azul e Amarelo
Modo de preenchimento:
- Identificar os varios grupos profissionais em funcao
das suas referéncias de identidades analisadas;
- Definir se a realidade € persistente; —, em /
crescimento, A em decréscimo
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16- Foram identificados os tipos de processos de produgao de cultura na organizagao

de acordo com algumas praticas identificadas.

Praticas Transmisséo Aprendizagem Prescrito

Experiéncia do trabalho | -Acompanhamento - Formacéo inicial - Utilizacéo de
Pedagdgico dos - Trabalho estratégias
coord. Depart. Ou do | cooperativo inovadoras
Delegado - Formacéao
- Observacao de integrada
aulas

Projectos - Orientagdo dos | - Trabalho - Procura de
coordenadores  de | cooperativo; novos
projecto; - Experiéncias das | projectos
- Analise das | outras escolas enriquecedores
actividades ja da componente
realizadas curricular

Utilizacdo das novas | - Orientagdo de | - Formagdo em | - Actualizacdo

Tecnologias guem tem  mais | contexto de | das
apeténcia trabalho; metodologias
- Acompanhamento informaticas
do Coordenador TIC

Comunicacédo - Memorando - Reunibes de | - Plataforma
- Comunicacdes Departamento/ Moodle
internas afixadas; grupo

Tipos de cultura Baseada na Baseada na Baseada na
transmissao de partilha inovagao

conhecimentos pelos
outros

dindmica social, caracteriza o Agrupamento.

16- Tendo por base os trés modelos tedricos no processo de producao de cultura e

Modos de Transmissdo Aprendizagem Prescrito
regulacéo cultural
Identitario Identidade Profissional - Integracdo dos | - Uma gestéo
Papel da transmissdo | conservadores, | descentralizada
pela antiguidade resistentes as | e partilhada
mudancas com a
lideranca
intermédia
Comunitario -Paternalismo - Definicdo de | - Dificuldade
- Hierarquia uma numa
- Consenso social colectividade projeccdo  no
futuro
Societario - Integracdo no grupo | - Dificuldade em | - Afastamento

de coesao social

assumir a
precariedade
dos contratados

do Contexto
social
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Relagdes Culturais A B C
Transmissao Aprendizagem Prescrito

Identitario + + +

Comunitério + + -

Societario + - -

17- Considerando as identidades construidas com base na colectividade e ndo na

individualidade, definiu o tipo de comunidade representada no Agrupamento

Tipos de ligacdes
Caracteristicas identitarias FORTE FRACA
Identidades numerosas ou A B
variadas Comunidade de Comunidade de
confrontos desintegracdo
Identidades fracas ou pouco D C
diferenciadas Cultura comunitaria | Crise e anomalia
integradora

Perante a andlise do quadro, e tendo em conta todos os dados ja avaliados, a equipa
de auto-avaliacdo, considerou que o Agrupamento enquadra-se na Letra D, uma vez
gue as identidades identificadas assumem um caracter comum e colectivo. Nao
existem identidades vincadas e demasiado individualizadas. A colectividade impde-se
respeitando os varios “sentires” mas assumindo-se através de compromissos fortes
como uma identidade colectiva. Consequentemente a nossa cultura é comunitaria e

integradora.

Agrupamento de escolas José Sanches de Alcains, 29 de Junho de 2011

A Coordenadora da Equipa de Auto-Avaliacdo

Maria do Céu Anes
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<o 2 Jose
Ministério da Educagao SNANCHES

aleains

Reflexdo do Agrupamento

2010/2011

Departamento do Pré-escolar

Tendo em conta os dados apresentados no relatério da avaliagdo externa, cada

coordenador de departamento devera promover uma reflexdo, de acordo com

0s pontos apresentados:

a- Resultados

1-

Tendo em conta a andlise dos dados da avaliacdo interna e externa dos
alunos, quais sdo as medidas que devem tomar OS
docentes/grupos/departamento?

No nosso departamento basta dar continuidade e melhorar os seguintes
aspectos:

- Planeamento de actividades do PAA em conjunto

- Aferir a ficha diagnéstica de 1° ciclo com a ficha de avaliacao final do pré-
escolar

b- Relacbes com o exterior

1-

Como deve o Agrupamento projectar-se no exterior?

-Continuar com a Semana do Agrupamento

-Retornar ao jornal de escola em suporte de papel/melhorar a sua
distribuicéo

c- Estrutura/organizacdo do Agrupamento

1-

Que medidas, deve adoptar o agrupamento para combater a falta de
articulacdo entre as varias estruturas?

-Melhorar a comunicacéo interna com a divulgagao/discusséao da
informacéo

Como pode ser promovido o trabalho cooperativo?

-O departamento devera partilhar e divulgar actividades/projectos e 0s
respectivos resultados nas reunides

-Fazer apenas 1 relatério por actividade do PAA, em departamento e com
um prazo alargado.



d-

Anexo 3 — Reflexdo dos Departamentos
Rosa Maria Pereira Caetano

Imagem / Identidade do Agrupamento

1- Sera que existe uma cultura especifica que caracteriza o Agrupamento?
Tem havido um esforco para que o agrupamento funcione cada vez mais como
um todo.

2- Como valorizar a identidade deste Agrupamento?
Continuar com este esforco no sentido de estimular a
partilha/cooperacao/articulacdo de actividades entre ciclos.

3- Como resolver as ameacas internas que podem prejudicar a imagem do
Agrupamento?
-Criar um espirito de unidade em todos os utentes do agrupamento

Clima/Ambiente

1- Quais sado os principais problemas que as pessoas sentem no
Agrupamento? (nivel econdmico, tecnoldgico, organizacional, social,
relacional)
As maiores dificuldades séo ao nivel econdmico e tecnoldgico e relacional

2- Como combater essas dificuldades?
-Apetrechar todos os jardins com equipamentos tecnolégicos adequados
necessidades
- Fazer a manutencéo atempada dos equipamentos

-Existéncia de uma contribuicdo simbolica (monetéria ou material) dos
encarregados de educacao

3- As pessoas identificam-se e respeitam os documentos internos,
nomeadamente o Rl e o PE?
Sim. Em relag&o ao RI convém aplicar o que esté estipulado em relacéo ao
processo individual do aluno.

4- As informac0fes séo claras e suficientes?
Sim, relativamente aos documentos mencionados no ponto anterior.

A Coordenadora

Arminda Coelho
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Ministério da Educaq%/P S\K)Ilf? S]\?EES
Reflexdo do Agrupamento
2010/2011

Departamento do 1° CEB

a- Resultados
1- Tendo em conta a analise dos dados da avaliagéo interna e externa dos
alunos, quais sdo as medidas que devem tomar OS
docentes/grupos/departamento?

- 1° ciclo manter os resultados obtidos...

- Reforcar o rigor do Ensino; deixar floreados para quem de direito; insistir no trabalho
e eliminar documentos tipicos do «eduquésy...

- O EA ndo deveria ser ao ultimo tempo, para poder ser mais rentabilizado para LP e
Matm.

-O EA deve ser s@ para quem precisa mesmo.

- Rentabilizac&o dos profs de apoio para trabalhar com pequenos grupos.

- Haver, dentro de cada ano letivo rotatividade de docentes a apoiar pequenos grupos,
enquanto os outros alunos ficavam com outros docentes (AEC?)

- Para isto poder ser implementado as horas de AE deveriam ser coincidentes, pelo
menos dentro de cada ano de escolaridade.

- H& demasiadas atividades que retiram os alunos da sala de aula, o que prejudica a
aprendizagem e a concentracgéo.

- Poderia haver Pedagodgicos alargados para que mais representantes de cada
ciclo/projeto pudessem articular melhor as atividades do PAA e trocar opinides sobre o
que se faz em cada ciclo de ensino.

b- Relacbes com o exterior
1- Como deve o Agrupamento projectar-se no exterior?

- Através do trabalho! N&o € necesséria a imprensa! Parecer ndo é Ser!

- Imprensa: jornais, tv, press release, radios, internet...protocolos com entidades e
organismos publicos e privados.

- Penso que a Semana do Agrupamento e o Jornal Escolar sdo as duas formas mais
amplas e unas de concretizar tal projeccao.

Por outro lado tem havido outras iniciativas em que o Agrupamento se tem aberto a
comunidade, ainda que ndo envolvam todo o Agrupamento simultaneamente, por
exemplo: coléquios, acgdes de sensibilizacao...

De salientar que, ao nivel do 1° ciclo, as reunides entre professor e encarregados de
educacdo sao momentos privilegiados de projeccédo, pois ndo € apenas o trabalho da
turma que é objecto, mas também o Agrupamento, de um modo geral.
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- Divulgar amplamente junto dos EE os enderegos eletrébnocos do agrupamento.

- Continuar a levar atividades de rua (ou outras) que envolvam a populacdo, as
localidades.

- Fazer uma festa no final do ano especifica de e com o 1° CEB, para a comunidade
educativa.

c- Estrutura/organizacéo do Agrupamento
1- Que medidas, deve adoptar o agrupamento para combater a falta de
articulacdo entre as varias estruturas?

Promover reunides entre elas
Através de reunides.

Penso que as reunides de articulacao ja existentes entre pré-escolar e 1° ciclo, e entre
4° e 5° anos serdo muito frutiferas.

Porém, poderdo adquirir um cariz mais formal através da elaboragdo de documentos
escritos que resumam as conclusdes e perspectivem melhorias. Esses documentos
seriam divulgados a todos os educadores, professores do 1° ciclo e a os de 2° ciclo.
Este trabalho poderia ser desenvolvido ndo s6 com os professores de 4° ano, mas em
equipas de trabalho, por disciplina.

Este trabalho poderia desenrolar-se em Setembro.

2- Como pode ser promovido o trabalho cooperativo?
- Através de reunides.
- Projectos interturmas, interciclos, interescolas....

- Dada a exagerada carga horaria lectiva acometida aos professores de 1° ciclo e aos
seus complexos horéarios esta tarefa ndo é facilmente exequivel. As reunibes de
Departamento decorrem sempre apés as 18 h, no fim de um dia de trabalho,
esgotante. Realizar as reunides de ano é sempre dificil. Marcar outras reunides € uma
aventura.

- Deveria haver, pelo menos um dia por semana, em que todos os docentes de deste
Dep. saissem ao mesmo tempo para poderem articular planos, reflexes e atividades.

d- Imagem / Identidade do Agrupamento
1. Sera que existe uma cultura especifica que caracteriza o0 Agrupamento?

- Existe mas diluida na imensidao burocratica...O sentimento de pertenga nao esta
entranhado...

- Dada a disperséao geografica e de edificios é dificil de avaliar
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2. Como valorizar a identidade deste Agrupamento?

- Promocdo do mesmo junto dos docentes de ac¢les de sensibilizacdo, sessbes de
esclarecimento, desenvolver projectos comuns a todos os departamentos e ciclos...

- Nao h& agrupamentos. Ha pessoas que coexistem num grupo
- O jornal em papel faz falta, principalmente para os pais que nao tém net.

3- Como resolver as ameacas internas que podem prejudicar a imagem do
Agrupamento?

- Através gabinetes de apoio...gabinetes de psicologia, protocolos com forcas de
seguranca...

- Talvez desenvolver um projeto integrador que envolva alunos mediadores para
combater a indisciplina.

- Reforgar o rigor e a autoridade dos professores.

e- Clima/Ambiente
1- Quais sé@o os principais problemas que as pessoas sentem no
Agrupamento? (nivel econdémico, tecnolégico, organizacional, social,
relacional)

- Organizacional....
- Tecnoldgico e relacional.

- Falta de tempo e falta de espaco. A ocupacdo da sala apds ou entre as actividades
lectivas, limita a organizagao processual e documental.
- Falta de verbas.

2- Como combater essas dificuldades?

- Estruturar, definir e sobretudo informar os docentes e ndo docentes das fungdes de
cada um....trabalho moroso e delicado mas que se torna essencial...Frente a frente.
Reunido Geral: Docentes e ndo docentes

- Equipando as escolas. A outra (relacional), ndo tem solucdo: € intrinseca a espécie
humana...

- Ultrapassa 0 meu nivel de competéncia.
- As escolas vao, eventualmente, aumentar as atividades que possam gerar verbas.

3- As pessoas identificam-se e respeitam o0s documentos internos,
nomeadamente o Rl e o PE?

- Por desconhecimento ndo, mas por falta de tempo para burocracias

-Sim, embora fosse importante alguns esclarecimentos gerais. Formacéao ...
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- Penso que sim. Contudo, quando os documentos sédo extensos e complexos, podera
haver alguma tentacdo em segui-los escrupulosamente. A clareza, a simplicidade e a
objectividade sdo amigas do conhecimento e cumprimento.

4- As informacdes sdo claras e suficientes?
- Nem sempre

- Talvez demasiado longas.

Este documento, que ndo pretende ser exaustivo e se assume apenas como uma
reflexdo em grupo, que ndo deixa de ser individual, releva algumas das preocupacoes
dos docentes deste departamento e ficar4 anexado a Ata da reunido de 11 de Julho.

A Coordenadora

Angelina Marques
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<o 2 Jose
Ministério da Educagao S( ll\]I CHES
nlcains

Reflexdo do Agrupamento
2010/2011

Departamento Curricular de Linquas

O departamento curricular de linguas procedeu a discusséo dos pontos indicados para
analise, em fungdo do explicitado no relatério de avaliagdo externa enviado pela
Inspeccdo-Geral da Educacdo na sequéncia da intervengdo inspectiva realizada em

Janeiro e Fevereiro ultimos.

a- Resultados

1- Tendo em conta a andlise dos dados da avaliacdo interna e externa dos
alunos, quails sdo as medidas que devem tomar 0s
docentes/grupos/departamento?

Quanto aos pontos a melhorar, o departamento debrugou-se primeiramente sobre a questéo

dos resultados atingidos nos exames de Lingua Portuguesa do nono ano de
escolaridade, que se encontram abaixo das médias nacionais.

Para colmatar esta situacéo, o departamento propde:

- a alteracdo do peso relativo das competéncias avaliadas no terceiro ciclo do Ensino Bésico:
atribuicdo de oitenta pontos percentuais aos testes e trabalhos e vinte pontos percentuais aos
elementos que integram a componente da formacdo pessoal e social, o que faz sentido
perante 0 peso que é assumido, no final deste ciclo, pelos exames do nono ano de
escolaridade;

- a atribuicdo da area curricular ndo disciplinar de Estudo Acompanhado, nas turmas do nono
ano de escolaridade, ao professor de Lingua Portuguesa, para intensificacdo e diversificagédo
de actividades que permitam aos alunos a superacdo das dificuldades manifestadas em anos
anteriores;

- a atribuicdo a cada docente de Lingua Portuguesa e Portugués de uma hora semanal de
"Oficina de texto" destinada a correccao dos textos e trabalhos escritos pelos alunos;

- a disponibilizacdo das provas de exame para analise do conteldo das respostas dadas e da
incidéncia dos erros, para que se possa insistir nas areas em que seja diagnosticado um maior
deficit de conhecimentos;

- participacao em actividades organizadas entre escolas no dominio da escrita e da ortografia,

como o "Concurso de ditado";
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- conversdo da disciplina "Funcionamento da lingua" da plataforma Moodle em espaco ludico

ou clube assegurado pela utilizagdo das horas supervenientes disponiveis.

Quanto ao problema da falta de comunicacdo transversal dos resultados da
avaliacdo diagnostica, o departamento sugere a partiha e a realizacdo conjunta de
instrumentos por parte dos docentes que asseguram 0 mesmo ano curricular, extensiveis a
elaboracéo do ultimo teste do ano lectivo, como forma de aferir e assegurar a conformidade

dos resultados em todas as turmas.

No campo da articulacdo departamental, foi sugerida a realizacdo de actividades de
leitura que tenham algum impacto global (abrangendo diferentes ciclos) e que possam servir
para verificacdo de resultados de aprendizagem e do dominio de competéncias por parte dos
alunos. Foi também proposta a articulagdo de conteddos transversais nas diferentes
disciplinas, mas esta é seriamente dificultada pela necessidade de cumprimento dos

programas e pela falta de tempos disponiveis coincidentes nos horarios dos professores.

b- Relagcbes com o exterior
1- Como deve o Agrupamento projectar-se no exterior?

Quanto as relagcbes com o exterior, o departamento destaca a projeccdo conseguida
com actividades como a Semana do Agrupamento, que deve ser continuada e, se possivel,

alargada a outros momentos do ano lectivo.

c- Estrutura/organizacdo do Agrupamento
1- Que medidas devem adoptar 0 agrupamento para combater a falta
de articulacéo entre as varias estruturas?

2- Como pode ser promovido o trabalho cooperativo?

No dominio da estrutura e da organizacdo do agrupamento, o departamento
sugere a abolicdo de toda a carga burocratica envolvida no trabalho ndo lectivo dos
professores e propde a reserva de horas da componente ndo lectiva dos horarios
para a viabilizacdo das formas de trabalho cooperativo que ja existem no

departamento curricular mas para as quais nem sempre ha disponibilidade horaria.
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d- Imagem / Identidade do Agrupamento

1- Seréa que existe uma cultura especifica que caracteriza o Agrupamento?
2- Como valorizar a identidade deste Agrupamento?

3- Como resolver as ameacgas internas que podem prejudicar a imagem do
Agrupamento?

Ao nivel da imagem e da identidade do agrupamento / ameagas internas, este
departamento sugere que sejam dadas respostas imediatas aos problemas que a nivel do
comportamento sédo, neste campo, a principal ameaca. Para tal, € necessario fazer
respeitar as regras de convivéncia civica dentro da escola por todos os que nela se
encontram ou a ela tém acesso.

Quanto a nao existéncia de “evidéncias de acgdes de acompanhamento a docentes
para a superacdo de eventuais dificuldades por parte dos coordenadores dos
departamentos curriculares”, o departamento considera que, de futuro, de modo a torna-las

mais visiveis, as iniciativas nesse ambito passem a ficar registadas em acta.

4- Clima/Ambiente
1- Quais sao os principais problemas que as pessoas sentem no
Agrupamento? (nivel econdmico, tecnoldgico, organizacional, social,
relacional)

2- Como combater essas dificuldades?

3- As pessoas identificam-se e respeitam os documentos internos,
nomeadamente o Rl e o PE?

4- As informagdes séo claras e suficientes?

Quanto ao clima e ao ambiente que se respiram no agrupamento, este
departamento considera que, na generalidade, os documentos orientadores da acgéo
da escola sado respeitados. Quanto a circulacdo da informacao, € entendimento do
plenario que deveria verificar-se uma transmissdo mais célere e objectiva das
informacdes internas, o que passaria, possivelmente, pela intensificacdo da utilizacdo

da plataforma Moodle.

Alcains, 13 de Julho de 2011
A coordenadora do departamento curricular de linguas

M2 do Céu Anes




Anexo 3 — Reflexdo dos Departamentos
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< g 2 Jose
Ministério da Educagao SANCHES

alenins

Reflexdo do Agrupamento

2010/2011

Departamento Curricular de Matematica e Ciéncias Experimentais

Tendo em conta os dados apresentados no relatério da avaliagdo externa, cada

coordenador de departamento devera promover uma reflexdo, de acordo com

0s pontos apresentados:

a- Resultados

Tendo em conta a andlise dos dados da avaliagédo interna e externa dos
alunos, quais sdo as medidas que devem tomar 0S
docentes/grupos/departamento?

O departamento considerou que o Agrupamento de Escolas devera aderir
aos testes intermédios em todas as disciplinas por forma a reduzir a
discrepancia existente ao nivel de algumas, nomeadamente as
supracitadas na reflexdo de Auto-Avaliacdo do Agrupamento. A destacar
também a execugcdo do Plano Anual de Actividades que devera ser
cumprido na integra, ndo acrescentando actividades ao longo do ano para
além das constantes no mesmo, no entanto caso iSSO aconte¢ca com
caracter de excepcionalidade, devem abranger todos os alunos da turma.
Incentivar a frequéncia das horas supervenientes.

Criagdo de uma sala de estudo com tutoria interpares.

Deve ser garantida a continuidade pedagdgica.

b- Relacdes com o exterior

1- Como deve o Agrupamento projectar-se no exterior?

O Agrupamento deve projectar-se no exterior pela melhoria dos resultados
escolares; Jornal em formato de papel; retomar a pagina Web do
Agrupamento o que néo invalida a existéncia do blogue; participacdo do
Agrupamento em projectos nacionais; Manter a continuidade da semana do
Agrupamento; realizacdo das Jornadas da Informatica; Programa Eco-
escolas; Projecto SeguraNet; Olimpiadas do Ambiente, da Biotecnologia e
da Matematica.

c- Estrutura/organizacdo do Agrupamento
1- Que medidas, deve adoptar 0 agrupamento para combater a falta de
articulacdo entre as varias estruturas?
Reforcar as reunides interciclos; reunir o departamento em plenario uma
vez por periodo; manter o grupo 230, para manter a articulacdo intragrupo.
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2- Como pode ser promovido o trabalho cooperativo?
Através da plena utilizacdo da Plataforma Moodle (partilha de materiais
pedagdgicos na disciplina do departamento); aproveitando 0s recursos
humanos do departamento, realizar ac¢cdes de formacdo no ambito das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo; realizagdo na semana do
Agrupamento de uma actividade conjunta do departamento.

d- Imagem / Identidade do Agrupamento
1. Ser& que existe uma cultura especifica que caracteriza o Agrupamento?
Ainda se encontra em construcao

2. Como valorizar a identidade deste Agrupamento?
Através da divulgacao do trabalho realizado por todos os grupos disciplinares
no Agrupamento.

3. Como resolver as ameacas internas que podem prejudicar a imagem do
Agrupamento?
Melhorar o nivel de seguranga interna do Agrupamento nomeadamente no
controlo das saidas dos alunos para além de outras situagcdes anémalas.

e- Clima/Ambiente
1- Quais sdo os principais problemas que as pessoas sentem no
Agrupamento? (nivel econdémico, tecnoldgico, organizacional, social,
relacional)
Nivel econémico; tecnoldgico e problemas pontuais a nivel social.

2- Como combater essas dificuldades?
Reforco de verbas, actualizacdo e reforco dos equipamentos tecnologicos

(acesso alargado a escola virtual); mudanca de mentalidades e
comportamentos.

3- As pessoas identificam-se e respeitam o0s documentos internos,
nomeadamente o Rl e o PE?
Sim.

4- As informagdes sao claras e suficientes?

A circulagéo da informacédo deve ser melhorada.

A coordenadora

Maria Isabel Vieira
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<o = Jose
Ministério da Educagao SNANCHES

nlcains

Reflexdo do Agrupamento

2010/2011

Departamento Curricular de Expressdes

Tendo em conta os dados apresentados no relatério da avaliacdo externa, cada
coordenador de departamento devera promover uma reflexdo, de acordo com

0s pontos apresentados:

a- Resultados
1- Tendo em conta a andlise dos dados da avaliacao interna e externa
dos alunos, quais sd8o as medidas que devem tomar o0s
docentes/grupos/departamento?
R: Os resultados das disciplinas do Departamento de Expressfes ndo foram
referidos na avaliagdo externa dado serem, pensamos nos, resultados normais
ou de sucesso. Assim sendo interessa que as medidas a tomar sejam no
sentido de manter ou melhorar os resultados das aprendizagens, neste caso
procurando-se a optimizagdo dos mesmos. Uma das medidas a implementar, ja
posta em pratica em alguma disciplinas do Departamento, pode passar
por centrar o ensino/aprendizagem nas necessidades e interesses dos alunos
com aplicagéo regular do Método de Resolugdo de Problemas. Uma outra
medida poderd passar por dar a conhecer os resultados da avaliacdo
diagnéstica aos professores do ciclo precedente de modo a promover uma
melhor articulagéo vertical dos curriculos. Outras medidas a considerar:
- Deve ser garantida a continuidade pedagdgica ao longo de um ciclo de
Estudos.
- Criacdo de uma sala de estudo.

No que se refere aos resultados da avaliagdo externa, a Educacao
Especial foi considerada como sendo um ponto forte do Agrupamento, no
entanto parece-nos importante dar continuidade a uma atitude integradora e
amigavel entre os professores e 0s seus alunos (o refor¢co positivo é
importante, principalmente para os alunos que tém dificuldades).

b- Relagbes com o exterior
1- Como deve o Agrupamento projectar-se no exterior?

R: Foram dados passos importantes nos UGltimos anos relativamente a
projeccdo do Agrupamento no exterior, constituindo a Semana do Agrupamento
12
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um exemplo paradigmatico dessa preocupacdo. Outras actividades, que
procurem promover ou intensificar essa relacdo com o meio sdo aconselhaveis,
devendo caminhar-se no sentido da plurianualidade das mesmas, como se fez
por exemplo com o "passeio dos avés". Outras medidas serao:

- Estabelecimento de parcerias;
- Através dos resultados escolares;

- Divulgacao sistematica das actividades realizadas (através de
cartazes, comunicacgao social etc.) e sempre que possivel envolver 0s
pais/encarregados de educacéo.

- Edicdo do jornal em formato papel,

- Deve dar continuidade aos projectos, nomeadamente: Programa
Eco-Escolas, PES, COMENIUS, Escola Alerta...

c- Estrutura/organizacdo do Agrupamento
1- Que medidas, deve adoptar o agrupamento para combater a falta de
articulacao entre as varias estruturas?

R: A organizacao interna dos departamentos curriculares devera ser uniforme
0 que podera passar pela aprovacdo de um regimento interno similar para
todos os departamentos. Outras medidas a considerar poderao ser:

- Formacéo de grupos de trabalho e reunides entre ciclos;

- Planificacdo e dinamizacéo de projectos que promovam a articulacéo
curricular entre ciclos e niveis de ensino ao longo do ano lectivo,
garantindo a sua sequencialidade.

- Maior envolvimento/empenhamento do conselho geral na vida da escola. Em
relacdo a Educacdo Especial, consideramos que ja € préatica do Grupo o
trabalho articulado e colaborativo que garanta a sequencialidade entre os ciclos
e as unidades que o constituem, sendo isto visivel nas medidas, metodologias,
estratégias e recursos que propomos para os alunos com NEP e que se
encontram registados nos documentos elaborados para os mesmos (Pei(s),
Cei(s), Pit(s), Relatérios circunstanciados,...)

Apontamos outras sugestdes que nos parecem pertinentes:

- uma andlise vertical dos programas do curriculo nacional/competéncias
essenciais nas diferentes disciplinas;

- planificagé@o e desenvolvimento de projectos/actividades comuns a realizar ao
longo do ano
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- intercadmbios em areas como o Inglés, areas de Expressao. Actividades de
enriquecimento curricular;

- organizagao de visitas guiadas...;
- troca de informacéo sobre o trabalho desenvolvido;
2-Como pode ser promovido o trabalho cooperativo?

R: O trabalho cooperativo podera "nascer" nas reunibes dos Conselhos de
Turma onde se devera proceder, com maior incidéncia no inicio do ano lectivo,
a analise detalhada dos conteudos a abordar em cada disciplina, de modo a
evitar-se a leccionacdo dupla dum mesmo conteldo. Entre professores de
ciclos sequenciais o trabalho cooperativo podera ter a sua origem nos
Departamentos Curriculares, onde coexistem disciplinas afins. Outras ac¢des a
desenvolver poderao ser:

- Os projectos e actividades que integram o PAA envolverem varios
professores e diferentes ciclos (projectos comuns e transversais),
reduzindo o n° de actividades individuais.

- Através da Plataforma Moodle;

- Com planificagéo entre grupos disciplinares.

d- Imagem / Identidade do Agrupamento
1-Sera que existe uma cultura especifica que caracteriza o Agrupamento?

R: Pensamos que o0 Agrupamento tem caminhado nesse sentido,
nomeadamente nos ultimos 3 anos. Os objectivos tragcados nas Semanas do
Agrupamento realizadas contemplaram ja essa preocupacéo pela aquisi¢do de
uma cultura especifica no Agrupamento, de diversidade e qualidade, bem como
as metas definidas no Projecto Educativo.

2-Como valorizar a identidade deste Agrupamento?

R: Algumas medidas ja foram tomadas, como por exemplo a preocupacao em
dotar todos os alunos do pré-escolar de uma t'Shirt com a identidade do
Agrupamento. Esta medida devera ter continuidade ja também nos alunos do
1° Ciclo, aproveitando-se os resultados financeiros positivos da IlI2 Semana do
Agrupamento, bem como nos anos seguintes para todos os alunos. A definigdo
de um tema comum para todos os ciclos de ensino, a ser trabalhado durante o
ano sera outra medida que podera ser tida em conta. Outras medidas
apontadas foram:

- Através da divulgacao do trabalho realizado no Agrupamento.

- Continuar a implementar e intensificar este tipo de actividades,
envolvendo, cada vez mais, elementos da comunidade educativa, em
14
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especial os encarregados de educacgédo, promovendo assim uma
melhor relacéo escola-familia.

3 - Como resolver as ameacas internas que podem prejudicar a imagem
do Agrupamento?

R: A imagem do Agrupamento tem sido prejudicada, na ultima década, por
problemas de seguranca ocasionados, na maior parte, por familias com
dificuldades de integracdo social, sendo este um problema sentido também
pelo meio onde se insere a Escola. Sugere-se, a nivel interno, um melhor
controlo de adultos no portdo de entrada bem como a manutengcdo do
programa Escola Alerta. Outras medidas poderéao ser:

- Existéncia de sala prépria para resolucdo de problemas complicados.
Um dos porteiros acompanhar a pessoa ao local pretendido. N&o
passar para o exterior informacdes que possam de algum modo
prejudicar a imagem da Escola.

- Uma vigilancia mais eficaz nos patios/envolventes do edificio e que
propiciam comportamentos desviantes. A implementag&o de regras de
actuacao, seriam certamente importantes ja a aplicar no préximo ano
lectivo, dado que vamos ter alunos muito novos a conviver/partilhar
espacos com alunos muito mais velhos.

e- Clima/Ambiente
1- Quais séo os principais problemas que as pessoas sentem no
Agrupamento? (nivel econémico, tecnoldgico, organizacional,
social, relacional)

R: A nivel economico refere-se a dificuldade na aquisicdo de materiais e
equipamentos, por falta de meios financeiros, o que condiciona o
desenvolvimento de algumas actividades. A nivel tecnoldgico é de salientar a
falta de sinal da Internet em algumas salas de aula, bem como um deficiente
funcionamento de equipamentos na sala de trabalho dos docentes o que, por
vezes, impossibilita uma adequada utilizacdo dos meios informaticos. A nivel
organizacional verifica-se alguma falta de zelo por parte de algum pessoal
técnico operacional, quer na vigilancia dos alunos, nomeadamente durante o
recreio, quer na auséncia ou deficiéncia de limpeza das salas de aula e
espacos exteriores contiguos as mesmas. A nivel social e relacional pensamos
que, de uma forma geral, 0 ambiente é satisfatorio, entre todos os agentes
educativos. Outros problemas apontados foram:

- 0s problemas existentes sédo de ordem relacional, talvez provocados
de h& uns anos a esta parte, mais concretamente apos a
implementagéo da avaliagdo dos professores.

2- Como combater essas dificuldades?
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R: Pensamos que a Direccdo do Agrupamento, neste dominio, sabera a melhor
forma de melhorar os aspectos referidos. Entre as medidas registe-se:

- Reforco de verbas;

- Organizando mais convivios, valorizando as pessoas com iniciativa e
as que participam.

3- As pessoas identificam-se e respeitam os documentos
internos, nomeadamente o Rl e o PE?

R: De uma forma geral pensamos que as pessoas tém presentes os dois
documentos referidos, no desenvolvimento do seu trabalho. O grupo de
Educacdo Especial referiu que desenvolve toda a sua actividade tendo
como referéncia os documentos internos e regendo-se por eles. Aquando
da sua elaboracdo e sempre que assim se justifiqgue, os mesmos sao
analisados e dadas sugestdes com vista ao seu melhoramento, tendo
sempre em conta a Incluséo de todos os alunos.

4- As informacfes sao claras e suficientes?

R: Pensamos que a comunicagdo tem vindo a melhorar havendo no entanto

ainda arestas a limar. As informagdes provindas do CP melhoraram

substancialmente com a utilizacdo dos memorandos e listagem de actividades

a desenvolver por més. Pensamos que, de uma forma geral, as informagdes

provindas dos outros Orgdos deverdo melhorar quanto a circulacdo e
divulgacdo  das mesmas, devendo haver uma melhor organizacdo nos placards da
Escola.

O Coordenador

(Rogério Baltazar)
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<o 2 Jose
Ministério da Educagao SNANCHES

aleains

Reflexdo do Agrupamento

2010/2011

Departamento Curricular das Ciéncias Sociais e Humanas

Tendo em conta os dados apresentados no relatério da avaliagdo externa, cada
coordenador de departamento devera promover uma reflexao, de acordo com

0s pontos apresentados:

a- Resultados

1- Tendo em conta a analise dos dados da avaliacéo interna e externa dos
alunos, quais sdao as medidas que devem tomar 0s
docentes/grupos/departamento?

- Proposta de sala de estudo (aberta a todas as disciplinas);

- Apoio pedagdgico acrescido extensivel a diferentes disciplinas, de acordo

com as dificuldades dos alunos;

b- Relagdes com o exterior
1- Como deve o Agrupamento projectar-se no exterior?

- Reforgo da divulgagdo das actividades do PAA, junto da Comunidade
Escolar (Protocolos com instituicbes da regido);

- Maior envolvimento da Associacdo de Pais na organizagdo e
acompanhamento das actividades.

c- Estrutura/organizacao do Agrupamento
1- Que medidas, deve adoptar o agrupamento para combater a
falta de articulacdo entre as varias estruturas?

- O funcionamento dos diferentes departamentos deve obedecer a
dimensao e dindmica prépria de cada um;

- Correcta articulagéo interdisciplinar na primeira reunido do Conselho de
Turma;

-Divulgacdo das informagbes do PCT do ano transacto nas reunides de
preparacgdo do ano lectivo;

- Reforco da utilizacdo da plataforma Moodle para divulgacdo e consulta de
informacéo;
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- Processo Individual do aluno deve ser o mais completo possivel na
articulacao entre os diferentes ciclos (desde o Pré — Escolar).

2- Como pode ser promovido o trabalho cooperativo?
- Promover actividades a nivel do Departamento;

- Obrigatoriedade de definir 0 nimero maximo de visitas de estudo /
actividades, por turma, e a sua interdisciplinaridade.

d- Imagem / Identidade do Agrupamento
1- Sera que existe uma cultura especifica que caracteriza o Agrupamento?

- Sendo que o projecto Educativo, esta em constante construcdo e
aperfeicoamento, o agrupamento nos seus diferentes dominios, continuara a
trabalhar nesse sentido.

2- Como valorizar a identidade deste Agrupamento?
- Através do trabalho cooperativo e interdisciplinar.

3- Como resolver as ameacas internas que podem prejudicar a imagem do
Agrupamento?

- Reforgar a obrigatoriedade do sigilo profissional, dos diferentes agentes
da comunidade escolar.

- Sensibilizar toda a Comunidade Escolar para um maior envolvimento e
acompanhamento no processo educativo/ comportamental dos alunos.

-Maior vigilancia e controlo do acesso ao espago escolar, nomeadamente
dos encarregados de educacédo as salas de aulas.

e- Clima/Ambiente
1- Quais sao os principais problemas que as pessoas sentem no
Agrupamento? (nivel econémico, tecnoldgico, organizacional,
social, relacional)

- Tratamento diferencial dado aos diferentes agrupamentos do concelho por
parte das entidades competentes.

- A total ineficacia do programa alunos.
- Dificuldades de acesso a internet e ineficacia das impressoras.

- Baixo nivel socioeconémico/cultural, de significativo nimero dos
discentes, com baixas expectativas sociais e culturais o que se reflecte nos
resultados escolares.

- Uso abusivo de telemdvel por parte dos discentes.
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2- Como combater essas dificuldades?
- Proibicéo do uso de telemdveis por parte dos discentes.

- Solicitar actualiza¢des mais frequentes do programa alunos (nédo
coincidentes com 0os momentos de avaliagao).

-Promover acc¢des de sensibilizacdo direccionadas aos encarregados de
educacéo sobre o modo de funcionamento da escola e valorizacéo da
mesma.

3- As pessoas identificam-se e respeitam os documentos internos,
nomeadamente o Rl e o PE?

- Sim de uma forma geral.
4- As informacdes séo claras e suficientes?

- Grande parte do nimero de horas da componente de trabalho individual dos
docentes é utilizada em reunides de analise e debate sobre documentos
educativos.

O Coordenador

(José Francisco Marques)
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